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Cuaderno n2 57 - La gestion sostenible de proveedores (ST-646)

1. Introduccion

La gestidn sostenible de la cadena de suministro se esta con-
solidando como una tendencia cada vez mas extendida en el
ambito de la sostenibilidad empresarial. De hecho, a la luz de
que, tal como se estima, “el 80% del comercio a nivel global
pasa por las cadenas de suministro” (Red Espafiola del Pacto
Mundial 2021, 6), las empresas han empezado a recono-
cer que su camino hacia el desarrollo sostenible debe pasar,
necesariamente, por la adaptacion y transformacion de las
cadenas de suministro.

Si bien el concepto de cadena de suministro engloba todo
un conjunto formado por proveedores o suministradores,
almacenes, canales de distribucion, mayoristas, minoristas
e, incluso, el cliente final, es el primero de estos elementos
—los proveedores— el que recibe una especial atencion, por
ser el que tiene mayor impacto. En este sentido, en el sec-
tor empresarial se ha comenzado a advertir que, por muchos
esfuerzos que se puedan estar llevando a cabo en térmi-
nos de transicion sostenible, estos van a resultar infructuo-
sos mientras se mantengan operativos suministradores que
no estén comprometidos con la sostenibilidad, ya que sus
impactos representan cinco veces los de las empresas a las
que sirven (CDP 2019).

Esta nueva actitud, por otra parte, es el reflejo de una dina-
mica generalizada entre las compafiias. Tal como se lleva
tiempo evidenciando desde esta misma catedra, resulta cada
vez mas frecuente encontrar empresas que incorporan con-
sideraciones éticas y sostenibles en su toma de decisiones, a
la vez que se percibe un mayor reconocimiento y una mayor
asuncion de sus responsabilidades relativas a los impactos
sociales, ambientales y econdmicos de sus actividades. Al
mismo tiempo, la transversalidad que requiere esta pers-
pectiva sostenible ha llevado a las compafiias a empezar a
considerar en mayor medida a todas las partes involucradas
en sus acciones. Es decir, no es solo que hayan empezado a
asumir la responsabilidad de sus actividades, sino que, ade-
mas, han comenzado a reconocer como responsabilidad pro-
pia los impactos de los proveedores con los que colaboran.
De esta forma, han asumido como deber ético y sostenible
la necesidad de evaluarlos y seleccionarlos con mayor rigor,
prestando especial atencién a los impactos sociales, ambien-
tales y econdmicos de estos y de los bienes y servicios que
adquieren a través de aquellos.

[...] la gestion de la sostenibilidad supera los limites de
la compafiia, y conlleva no solo la adopcion de practicas
sostenibles a nivel interno [...] que permitan mejorar el
rendimiento sostenible de la empresa, sino que también
requiere la extension de la sostenibilidad a otros miem-
bros de la cadena. [...] (Sanchay Giménez 2017, 9).
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Por otro lado, desde un punto de vista mds pragmatico, la
falta de compromiso de los suministradores con la sosteni-
bilidad puede representar un problema para las empresas,
tanto por los bienes o servicios poco o nada sostenibles que
se adquieren a través de ellos como por las implicaciones
que supone en su reputacién, su imagen corporativa y sus
resultados economicos. Por todo ello, se esta extendiendo la
consideracion de que, mas alla del compromiso que pueda
tener cada compafiia con la sostenibilidad, resulta crucial, a
efectos practicos, que estas establezcan un riguroso proceso
de evaluacion y seleccion de los proveedores, ya que la acti-
vidad de estos determina la suya propia.

Al mismo tiempo, tal como se ha podido comprobar en los
Ultimos tiempos, las empresas que han apostado por una
gestién sostenible no solo han observado una mejora en sus
impactos en el medioambiente y la sociedad, sino que, ade-
mas, han sido testigos directos de una serie de beneficios
econdmicos a largo plazo. Segun los datos obtenidos del estu-
dio Building supply chain sustainability that can drive reve-
nues and reduce operational risks realizado por la consultora
EY (2022) a 525 compaifiias de distintos sectores en todo el
mundo, un 70% de ellas reconoce haber visto aumentados
sus ingresos gracias a sus iniciativas sostenibles. En este sen-
tido, por ejemplo, una gestion sostenible de los proveedores
a través de los principios de la sostenibilidad puede benefi-
ciarlas, al favorecer relaciones comerciales mas estrechas y
minimizar los riesgos relativos al incumplimiento de norma-
tivas, ademas de que “son incontables las oportunidades de
negocio que surgen de una correcta gestion de la cadena de
suministro”. (Red Espafiola del Pacto Mundial 2021, 8).

No obstante, los datos acerca de esta cuestiéon son ambi-
guos. Por un lado, hay efectivamente un incremento gradual
de la concienciacién empresarial acerca de la importancia de
gestionar de forma sostenible a los suministradores. Segun el
estudio de EY mencionado, un 80% de los directivos respon-
sables de |la cadena de suministro de las compafiias encuesta-
das estd aumentando sus esfuerzos para ser mas sostenibles.
Sin embargo, parece que su acogida se estad produciendo de
un modo mas lento que la del resto de los indicadores sos-
tenibles: “La tasa de crecimiento media es insuficiente para
afrontar los retos a los que se enfrentan las cadenas de sumi-
nistro” (Silos et al. 2022, 33).

Esta dilacién se debe principalmente, tal como se comentara
mas adelante, a que no se trata de una tarea exenta de com-
plejidades y a que son numerosos los retos a los que enfren-
tarse, los cuales ralentizan de forma considerable el ritmo
esperado. Muchas empresas aluden, por ejemplo, a la difi-
cultad que supone realizar una evaluacién y un seguimiento
de proveedores cuyos datos implican, a su vez, a tal canti-
dad y diversidad de intermediarios que hacen extensisima



su trazabilidad. Por otro lado, esta gestion del seguimiento
y evaluacion de los suministradores exige una necesaria
dedicacién por parte de un equipo humano y unos recur-
sos financieros que, en muchos casos —en especial el de las
pequefias y medianas empresas (pymes)— no son asumibles.
No obstante, tal como se mostrara en este cuaderno, existen
diversas opciones que facilitan esta tarea, desde herramien-
tas y metodologias de seguimiento y evaluacién que pueden
personalizarse y adaptarse hasta asesoramientos o financia-
ciones con los que compensar limitaciones particulares.

En cualquier caso, tal como pretendemos evidenciar en este
cuaderno, pese a los posibles desafios a los que las empresas
deben hacer frente para llevar a cabo una gestion sosteni-
ble de sus proveedores, es crucial que adquirieran concien-
cia acerca de la importancia que esta reviste, tanto en un
plano particular —por la cantidad de beneficios y ventajas
que ofrece— como respecto al desarrollo sostenible global.
Para ello, a continuacién se va a tratar de exponer, a grandes
rasgos, en qué consiste la gestiéon sostenible de proveedores
y su importancia tanto para la cadena de valor como en el
panorama global de la sostenibilidad. Seguidamente, se ofre-
cen una serie de motivos por los que las compafiias deberian
considerar esta gestién sostenible de los suministradores y
se repasaran las acciones que requiere este proceso, con
ejemplos concretos de buenas practicas. Por ultimo, se expo-
nen los distintos desafios a los que se enfrentan las empre-
sas, apuntando posibles soluciones para ellos.
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2. ¢Qué es la gestion sostenible de
proveedores?

La gestion sostenible de proveedores o suministrado-
res implica un posicionamiento de las empresas a la hora
de adquirir los bienes o servicios necesarios para el desa-
rrollo de su actividad. Asi pues, se trata de un nuevo enfo-
que empresarial basado en la idea de establecer relaciones
comerciales con aquellos considerando, ademas de los crite-
rios operacionales tradicionales de coste y calidad, aspectos
medioambientales y sociales (Sancha y Giménez 2017, 9).

En este sentido, se trata de una perspectiva que debe abar-
car toda la colaboracion con los suministradores, de princi-
pio a fin. En primer lugar, a la hora de iniciar colaboraciones
comerciales, implica la realizacién de algun estudio o eva-
luacion de aquellos para conocer tanto aspectos econémi-
cos como sociales y ambientales. De este modo, en funcién
de los resultados obtenidos podra llevarse a cabo una toma
de decisiones o un proceso de seleccion fundamentado,
con conocimiento de sus caracteristicas y, especialmente,
del modo en que las acciones de estos futuros proveedores
pueden afectar a los propios impactos de la empresa. Poste-
riormente, esta gestion implica una accion constante, man-
teniendo durante toda la colaboracion el rigor y la atencién
en el desempefio sostenible de los suministradores seleccio-
nados. Asi, podrd asegurarse el cumplimiento de los estan-
dares marcados, controlando la efectividad de las medidas
aplicadas vy, al mismo tiempo, identificando riesgos y areas
de mejora de forma continua.

En cualquier caso, se trata de uno de los aspectos mas deter-
minantes de cara a la responsabilidad empresarial respecto
del desarrollo sostenible. Tal como ya se ha indicado, el
impacto de los proveedores representa cinco veces el de las
empresas (CDP 2019). Segun datos ofrecidos por la Agen-
cia de Proteccion Medioambiental de Estados Unidos (EPA)
en febrero del 2022, “el 90% de las emisiones de gases de
efecto invernadero de una organizacion y entre el 50% vy el
70% de los costes operativos son atribuibles a las cadenas de
suministro” (Masip 2023). Del mismo modo, la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT) estima que “en solo 40 paises,
que representan el 85% del producto interno bruto mundial,
hay 453 millones de empleos relacionados con las cadenas
de suministro mundiales” (Red Espafiola del Pacto Mundial,
2021, 5). Tal como puede observarse, la mayor parte de los
impactos del sector empresarial derivan precisamente de las
cadenas de suministro, de las cuales, por otra parte, las com-
pafifas no pueden prescindir, ya que, en un panorama en el
que "el 80% del comercio a nivel global pasa por las cadenas
de suministro” (Red Espafiola del Pacto Mundial 2021, 6), el
grado de dependencia de los proveedores es enorme.

Catedra CaixaBank de de Sostenibilidad e Impacto Social - IESE
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En este sentido, tal como ya se ha anticipado, es tal la inter-
vencion de las cadenas de suministro en el panorama empre-
sarial que la proactividad de las compafiias hacia una gestion
sostenible de proveedores se presenta como un movimiento
crucial. En otras palabras: esta accion no solo puede ser Util
para las propias empresas, sino que puede actuar como
impulsor, a modo de referente, de agendas politicas y regu-
laciones, de una mayor difusion de los ODS en medios de
comunicacion y redes sociales, de una mayor preocupacion
por parte de la sociedad por cuestiones sociales y ambien-
tales o de acciones de divulgacién como las llevadas a cabo
por organizaciones empresariales como la Red Espafiola del
Pacto Mundial o la Cdmara de Comercio (Red Espafiola del
Pacto Mundial 2022).

Del mismo modo, la gestion de estas externalidades se pre-
senta como un imperativo para las empresas en cuanto que
juegan un papel fundamental en su cadena de valor. Si bien
es la compafiia la que, efectivamente, otorga un valor al pro-
ducto final a través de sus actividades, sus acciones siem-
pre van a estar condicionadas por las que desarrollen sus
proveedores y colaboradores. En este sentido, son factores
determinantes, por ejemplo, la calidad, la disponibilidad vy el
coste de las materias primas que adquiere, asi como la posi-
bilidad de contar con suministradores que cumplan las nor-
mativas y los estandares que garanticen una reduccién de los
costes por posibles interrupciones en la cadena de suminis-
tro. En esta misma linea, las empresas deben reconocer que
la apuesta por la gestidn sostenible de proveedores favorece
a la creacion de valor, tanto a corto como a largo plazo, no
solo por aspectos como el ahorro de costes o la eficiencia,
sino también porque su impacto resulta determinante en
cuestiones “como el crecimiento en volumen, la mejora en la
gestion de riesgos o los avances en términos de reputacion,
marca y retencion del talento” (Masip 2023).

Por ultimo, lo novedoso y desafiante de esta gestidon sosteni-
ble de suministradores reside en el hecho de que se plantea
la gestion de un ambito que con anterioridad no habia sido
percibido como parte de la actividad de la compafiia. Se trata
de una perspectiva empresarial que reconoce, por vez pri-
mera, que “aunque las acciones realizadas por una empresa
pueden ser independientes de las llevadas a cabo por los
proveedores, su responsabilidad [...] va mas alla de sus accio-
nes internas” (Red Espafiola del Pacto Mundial 2021, 8). De
este modo, se configura como una cuestiéon que plantea
cierta complejidad, ya que las compafiias deben enfrentarse
a la necesidad de “incorporar esfuerzos para que su influen-
cia en materia de sostenibilidad traspase su zona de control”
(Sanchay Giménez, 2017, 10). Al sumar a este hecho las limi-
taciones de las propias empresas a la hora de implementar
un sistema de gestion sostenible de proveedores adecuado
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y las dificultades que presentan las cadenas de suministro en
cuanto a las alteraciones que sufren por causas geopoliticas,
se advierte que se trata de una cuestion compleja. No obs-
tante, tal como se vera a continuacion, hay toda una serie de
motivos que justifican la apuesta por esta gestion sostenible
de proveedores.

[...] las empresas deben
reconocer que la apuesta
por la gestion sostenible
de proveedores favorece
a la creacion de valor,
tanto a corto como a
largo plazo [...]

3. Motivos por los que apostar por una
gestion sostenible de proveedores

La tendencia generalizada del mercado y del mundo empre-
sarial hacia la adopcion de una perspectiva y unas practicas
sostenibles se fundamenta en la creciente asuncion de res-
ponsabilidades por parte de las empresas no solo de tipo
econdmico, sino también de indole social y ambiental. Las
razones que llevan a estas a interesarse por la sostenibilidad
pueden ser muy variadas (Fontrodona 2006; Melé y Fontro-
dona 2021): desde la conviccidon de una actuacion ética hasta
la reaccidon a presiones sociales o a los incentivos econémi-
cos asociados a una actuacion responsable.

De forma parecida, la gestion sostenible de suministrado-
res puede responder a muy diversas razones. A continua-
cién, se enumeran y abordan aquellas que se traducen en un
impacto para la empresa.

3.1. Reduccién de riesgos empresariales

En primer lugar, la gestién sostenible de proveedores implica,
necesariamente, evaluarlos y analizarlos de forma rigurosa.
Asi pues, este proceso lleva a desarrollar toda una serie de
mecanismos que ofrecen un mayor conocimiento tanto de la
actividad propia como de la de los distintos suministradores.
Esta perspectiva aumentada, en la que se obtiene una vision
mas amplia y detallada de cada uno de los pasos del proceso,
facilita una mejor y mas efectiva identificacion y prevencién
de riesgos a lo largo de la cadena de suministro.



Asimismo, incrementar la precisién y la amplitud de la infor-
macién disponible permitird tomar decisiones mas funda-
mentadas y respaldadas por datos mas exhaustivos, a la vez
que, tal como se verd a continuacion de una forma mas deta-
llada, la adopcidn de una actitud sostenible implica, necesa-
riamente, alinearse con las distintas normativas pertinentes,
de modo que también en este sentido se reducen riesgos
operacionales.

Como consecuencia, esta garantia de estabilidad y seguridad
acaba traduciéndose en una reputacion social y medioambien-
tal positiva de la empresa, una mayor fiabilidad como compa-
fila y una mayor lealtad por parte de los clientes, asi como en
mejoras en la retencion de empleados y una mayor atraccion
de posibles inversores. Sucede, por ejemplo, que una compa-
fiia, al auditar “el nivel de emision de CO2 de sus proveedores
o formarlos en materia de seguridad e higiene, proyecta una
imagen de empresa socialmente comprometida y responsable
para los stakeholders” (Sancha y Giménez 2017, 11).

3.2. Mas eficiencia y calidad

La implementacién de mecanismos de identificacién y eva-
luacion de riesgos repercute también en una mejora de la
eficiencia operativa. La adquisicion de una perspectiva mas
amplia resulta en una mayor capacidad para gestionar de
forma eficiente cualquier eventualidad que pueda surgir,
garantizando una mayor continuidad en las operaciones. Asi
pues, al comprender los posibles riesgos y la dimension de
su impacto, las empresas pueden priorizar dreas de mejora,
asignar de forma adecuada los recursos y establecer medi-
das preventivas efectivas. En definitiva, al apostar por un
mayor conocimiento de la cadena de suministro se garantiza
una mayor continuidad en las operaciones, lo que, a su vez,
se traduce en una mejora significativa de la eficiencia.

Asimismo, la incorporacién de practicas sostenibles implica,
necesariamente, la apuesta por la adopcién de principios éti-
cos en materia laboral, asi como por la salud y la seguridad.
Al respecto, la sostenibilidad pasa, por un lado, por garanti-
zar unas condiciones de trabajo dignas, respetando los dere-
chos laborales y fomentando un entorno laboral equitativo y
justo; por otro, supone establecer las medidas y los protoco-
los necesarios para garantizar un espacio de trabajo seguroy
saludable, minimizando en todo momento los riesgos para la
integridad fisica y mental de los empleados. Ambos factores
tienen un impacto positivo no solo en las operaciones de la
empresa, sino también en la motivacion y satisfaccion de los
trabajadores, fortaleciendo los lazos de confianza entre estos
y la compafiia y mejorando considerablemente los indices de
productividad y calidad del trabajo (Sanchay Giménez 2017).
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3.3. Correspondencia a la presién de los
consumidores

Los consumidores son cada vez mds exigentes en cuanto a
la responsabilidad social y medioambiental de las empresas
que les proporcionan bienes y servicios. En este sentido, la
trazabilidad de estos se ha convertido en un elemento clave
de evaluacién por parte de los consumidores a la hora de
adquirirlos, al estar cada vez mas comprometidos con cono-
cer el origen de lo que consumen vy verificar que, en efecto,
se han seguido practicas sostenibles y éticas en su produc-
ciéon. Por ello, las compafifas estan sintiendo la obligacion
de corresponder a tales inquietudes a través de una mayor
transparencia y comunicacién no solo acerca de sus practicas
internas, sino también respecto de las de sus proveedores.

Segun un informe sobre sostenibilidad realizado por Silos
et al. (2022), “un 58% de los consumidores esta dispuesto
a apoyar a las marcas en funcién de sus creencias y valores,
buscan marcas comprometidas, que les hagan la vida mas
facil y que cumplan lo que prometen” (p. 26), y “Uno de cada
dos estaria dispuesto a pagar una prima del 10% por un pro-
ducto con garantias en materia ESG ” (p. 7). En cambio, un
factor determinante para no escoger determinados produc-
tos son las dificultades a la hora de obtener la informacién
necesaria. Al respecto destacan, por un lado, las dificultades
de comprension del etiquetado vy, por otro, que tan solo el
24% de los consumidores considera creibles los mensajes de
sostenibilidad de los distintos productos (p. 7).

Segun varias investigaciones realizadas por McKinsey, los
consumidores se muestran cada vez mds preocupados por
cuestiones como salarios dignos, derechos laborales y res-
ponsabilidad social, y estan dispuestos a pagar mds por pro-
ductos que se han obtenido de forma sostenible (Eriksson
et al. 2020). En concreto, en una consulta realizada a mas
de 10.000 consumidores de diferentes paises de Europa
(McKinsey & Company y EuroCommerce 2021), alrededor
del 60% afirm¢ estar dispuesto a pagar mas por los produc-
tos cuando hay una garantia de la seguridad de los emplea-
dos y de la ausencia de trabajo infantil. Del mismo modo, en
otra consulta anterior realizada a también cerca de 10.000
consumidores europeos, el 60% asegurd estar dispuesto a
pagar mas por productos cuando el packaging es minimo o
esta hecho de materiales reciclados (Eriksson et al. 2020).

Por ello, en un contexto en el que los consumidores y los inver-
sores son cada vez mas conscientes de las cuestiones ambien-
tales y sociales, las organizaciones que adopten un enfoque
sostenible pueden diferenciarse y posicionarse como lideres
en sus respectivos sectores. La reputacidén corporativa y la
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marca pueden fortalecerse mediante la demostracion de com-
promiso con la sostenibilidad, lo que puede traducirse en una
mayor lealtad de los clientes, la atraccion de nuevos publicos y
la captacion de inversiones éticas.

3.4. Cumplimiento de la la normativa

En este panorama se ha observado una integracion progresiva
de la gestion de proveedores en las regulaciones y normati-
vas relacionadas con la sostenibilidad empresarial. De hecho,
desde Eriksson et al. (2022, 33) se asegura que “durante los
préximos cinco afios, el 86% de las compafiias que operan
en los paises desarrollados estardn sujetas a una normativa
especifica en materia de diligencia debida”, la cual “pondra
el foco de la sostenibilidad en los procesos de compra” (p. 6).

De hecho, el Parlamento Europeo aprobd, en junio del 2023,
la propuesta acerca de la Directiva sobre Diligencia Debida
de las Empresas en Materia de Sostenibilidad (CS3D o CSDD),
cuya version final se prevé para finales de este mismo afio.
Se trata de una normativa que tiene por objeto fomentar la
sostenibilidad y responsabilidad empresarial a lo largo de las
cadenas de suministro mundiales exigiendo a las compafiias
de la UE —o de terceros paises, pero con actividades dentro
de la Union— aplicar la diligencia debida e integrarla en su
estrategia empresarial. Por diligencia debida de las empre-
sas se entiende la obligacién de identificar los posibles efec-
tos negativos de sus actividades a lo largo de su cadena de
suministro en materia de derechos humanos y el medioam-
biente; el deber de determinarlos, prevenirlos o mitigarlos,
de disefiar estrategias y medidas contra estos y de supervi-
sar de forma constante la eficacia de las medidas adoptadas
al respecto (Comisién Europea 2022).

Por otro lado, en mayo del 2023 el Parlamento Europeo tam-
bién aprobd la entrada en vigor ,a partir del 2026, del Meca-
nismo de Ajuste en Frontera por Carbono (Carbon Border
Adjustment Mechanism [CBAM]), cuyo objetivo es asegu-
rar que los importadores de bienes a la UE sean responsa-
bles de las emisiones de carbono asociadas a su produccion,
de manera similar a como las empresas, dentro de la UE, se
ven obligadas a cumplir con las normas de fijacion de pre-
cios de este elemento quimico. Se trata de igualar el precio
del carbono entre los productos de la UE y los importados,
limitando asi |la fuga de carbono (es decir, deslocalizacion de
la produccién y la cadena de suministro debido a las diferen-
cias en los precios de este elemento quimico) y fomentando
la reduccién de las emisiones mundiales (Alvarez y Barenys
2023; Morgado Sim&es 2022).
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A partir de su entrada en vigor, el 1 de enero del 2026, los
importadores deberan declarar de forma anual la cantidad
de bienes importados y las emisiones de gases de efecto
invernadero (GEIl) asociadas a estos. A continuacion, tendran
que comprar los certificados CBAM equivalentes al precio del
carbono que deberian haber pagado si esos bienes se hubie-
ran producido dentro de la UE, de acuerdo con las normas de
la UE de fijacion de sus precios. Esto se aplicara inicialmente
a productos cuya produccion sea especialmente intensiva en
carbono como podrian ser el cemento, el hierro, el acero, el
aluminio, fertilizantes, electricidad, hidrégeno, etc.

Tal como se puede observar, en esta fase mas inicial las princi-
pales normativas apelan directamente a las grandes empresas
por su mayor impacto y alcance. En este sentido, para evitar
incumplimientos normativos resulta de suma importancia que
los Consejos de las grandes corporaciones empiecen a conside-
rar la importancia de la cadena de suministro y que adquieran
una perspectiva sostenible tanto en esta area como, en defini-
tiva, en cualquiera de los ambitos que supervisan.



Por otro lado, pese a que las normativas mencionadas estan
aun en proceso de entrada en vigor, algunas ya estan vigentes.
Por ejemplo, en el territorio espafiol, la Ley en Materia de Infor-
macion No Financiera y Diversidad “obliga a las grandes empre-
sas (a partir del 2021 a aquellas con mas de 250 empleados/as)
a reportar informacién sobre la gestién sostenible de sus pro-
veedores” (Red Espafiola del Pacto Mundial 2021, 14).

Por tanto, la adaptacién de las cadenas de suministro a cri-
terios sostenibles es una necesidad que va evidencidndose
paso a paso a través de una continua normativa emanada
de organismos del calibre del Parlamento Europeo. Que las
empresas sean activas en este proceso de adaptacion a las
regulaciones presentes y futuras facilitard que esa transfor-
macion sea gradual y no drastica. Se trata, en definitiva, de
anticipar lo que esta viniendo.

3.5. Mejora de la cadena de valor

El modelo tedrico de la cadena de valor empresarial desarro-
llado por Porter consiste en una herramienta de analisis con
la que es posible identificar las distintas actividades realiza-
das en una organizacion, asi como su influencia a la hora de
afiadir valor al bien o servicio inicial (input), lo que permite a
la empresa vender tal bien o servicio resultante (output) a un
precio superior. En este sentido, Porter clasifica las acciones
empresariales en dos grupos: las primarias, enfocadas en la
elaboracion fisica de cada producto y el proceso de transfe-
rencia al comprador; y las de apoyo y soporte a estas.

Asi pues, identificar la cadena de valor permite optimizar todo
el proceso, aumentando el margen de la compafiia, redu-
ciendo costes y mejorando en términos de eficiencia. Aun-
que, de modo primario, se alude a las acciones que parten de
la propia empresa, no debe obviarse el hecho de que estas
también estan condicionadas en gran medida por las activi-
dades de terceras partes, proveedores y colaboradores exter-
nos. En este sentido, si bien es cierto que la compafiia debe
identificar y controlar las acciones que son de su competen-
cia, también tiene que contemplar factores externos con un
gran peso en su cadena de valor. Por ejemplo, la calidad, dis-
ponibilidad y coste de las materias primas que adquiere son
determinantes en dicha cadena, del mismo modo que contar
con suministradores que cumplen con normativas y estanda-
res establecidos permite reducir los costes asociados a posi-
bles interrupciones en la cadena de provisionamiento. Por
tanto, en el sector empresarial hay una gran dependencia de
lo externo, aquello que queda fuera de las competencias y
el control de las propias compafiias, pero que, sin embargo,
afecta directamente a sus cadenas de valor.
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Asi pues, la gestion sostenible de proveedores implica una acti-
tud de responsabilizacion y compromiso en la que deja de per-
cibirse como ajeno aquello que es externo a la empresa y que,
sin embargo, repercute en su cadena de valor. Asimismo, una
gestion sostenible de suministradores implica un mayor cono-
cimiento de estos y, en consecuencia, mejoras en la eficiencia y
en la continuidad de las actividades que se desarrollan.

4. {COmo se materializa la gestion
sostenible de proveedores?

En lineas generales, las empresas ya han empezado a movi-
lizarse en esta gestién sostenible de proveedores. EcoVadis,
proveedor global de calificaciones de sostenibilidad empresa-
rial, calcula todos los afios un indice de sostenibilidad para las
cadenas de suministro de todo el mundo que establece una
calificacién de 0 a 100 puntos en funcién de su impacto en el
medioambiente, las practicas laborales y los derechos huma-
nos, la ética y las compras sostenibles (EcoVadis, s. f). En el afio
2022, se alcanzd una puntuacion global de 50,3, superando
por primera vez la marca de los 50 puntos y registrando una
mejora exponencial de forma continua desde el 2015 (Eco-
Vadis, 2023). Del mismo modo, seguln el estudio antes men-
cionado llevado a cabo por EY (2002) con 525 compafiias de
diversos sectores en todo el mundo, el 80% de los directivos
responsables de la cadena de suministro estan incrementando
los esfuerzos para ser mas sostenibles.

Las multiples acciones que las empresas han comenzado a
integrar en sus estrategias para abordar esta cuestion pue-
den agruparse en dos categorias, en funcion del papel mas
0 menos activo que aquellas adoptan al respecto (Sancha y
Giménez 2017). Por un lado, estan aquellas que consisten,
principalmente, en evaluar a los proveedores. En este escena-
rio, la compaifiia fija unos requisitos que el suministrador se ve
obligado a cumplir como condicién para su relacion comercial.
En una evaluacidn posterior, la empresa obtiene unos resul-
tados acerca del desempefio sostenible de los proveedores,
a partir de los cuales opta por seleccionar o descartar a los
evaluados. Por otro lado, estan las acciones de colaboracion,
gue son aquellas que la compafiia lleva a cabo cuando detecta
suministradores que no muestran interés por la sostenibili-
dad; en concreto, efectdia un estudio para saber qué acciones
se requieren por su parte para lograr que estos proveedores
cumplan con los estandares deseados.
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A continuacion, se aborda con mayor profundidad en qué
consisten estas acciones y de qué manera se llevan a cabo.
La principal diferencia entre ambas —tal como ya se ha indi-
cado—es el grado de implicacion de la empresa en esta trans-
formacion hacia la sostenibilidad, lo que, a su vez, como
aseguran Sancha y Giménez (2017, 11), también se traduce
en diferencias “a nivel de efectividad de las practicas”. En
este sentido, mientras que la evaluacién ejerce presion, pero
implica una menor intervencion en el proceso, las acciones
de colaboracién logran una mayor eficacia porque suponen
una implicacion directa de la empresa en las operaciones de
sus suministradores.

4.1. Acciones de evaluacion y seleccion

La primera tendencia a la que se han adscrito las compafiias
para dar respuesta a una gestidén responsable y sostenible
de la cadena de provisionamiento es la adopcion de diversas
practicas de evaluacion de los proveedores con el objetivo de
obtener informacion detallada acerca de su desempefio en
materia de sostenibilidad. Estas mediciones se disefian con
base en los criterios y estandares establecidos como rele-
vantes de forma especifica por parte de cada empresa. Se
trata de obtener la informacién necesaria con la que cono-
cer ciertos aspectos de los suministradores y, a partir de la
cual, poder tomar decisiones fundamentadas. Este tipo de
acciones resultan doblemente Utiles tanto para la evaluacion
de proveedores ya consolidados en la cadena de suministro

Figura 1

Proceso de evaluacion y seleccion sostenible de proveedores

como para la seleccion de otros nuevos: en el caso de los pri-
meros, la evaluacién va a poder utilizarse como diagnodstico
de los distintos riesgos ya existentes, para conocer de qué
forma estos suministradores estan beneficiando o perjudi-
cando los impactos sociales, ambientales y econémicos de
la compafiia; en el caso de los segundos, la fijacién de unos
requisitos y unos mecanismos de medicion va a permitir con-
siderar aspectos sostenibles a la hora de establecer nuevas
relaciones comerciales.

Una gestion sostenible de la cadena de provisionamiento
centrada en la evaluaciéon y seleccion de los proveedores
debe empezar por identificar qué aspectos de estos se quie-
ren evaluary definir a cudles se desea otorgar un mayor peso;
a continuacion, la empresa tiene que comunicar y detallar de
modo claro cuales son los requisitos que exige a sus sumi-
nistradores para mantener o iniciar una relacién de cola-
boracion; posteriormente, ha de llevar a cabo la evaluacion
propiamente dicha, que, tal como se verd mas adelante, pre-
senta diferentes modalidades; después, con los resultados
obtenidos, seleccionaria los proveedores que cumpliesen
con los indicadores establecidos; vy, finalmente, estableceria
una monitorizacion del desempefio sostenible de los selec-
cionados para seguir garantizando que los resultados obteni-
dos se siguiesen cumpliendo e, incluso, mejorando.

A continuacidn, se analizan las fases o pasos de este proceso
con mayor detalle y se muestran ejemplos concretos de bue-
nas practicas de varias compafiias.

Identificacion de los aspectos clave que se desean evaluar respecto de los

proveedores y definicién de cudles tendran mayor peso. Estos criterios suelen
incluir practicas de buen gobierno y laborales, asi como impactos econémicos,

ambientales y sociales.

1 R Establecimiento de los requisitos
2 Verbalizacién y comunicacion de los requisitos:
. codigos de conducta

Transmision clara, generalmente a través de cddigos de conducta, de los
distintos requisitos que la empresa ha decidido que va a exigir a sus proveedores
para mantener o iniciar una relacién colaborativa.

Aplicacion de los requisitos establecidos a la modalidad de evaluacién que

3 Aplicacion de una metodologia de evaluacion la empresa considere éptima. Para ello, pueden realizarse valoraciones o
. inicial auditorias in situ, o exigirse certificaciones sostenibles emitidas por organismos
reconocidos.

Realizacién de la valoracidn escogida a los suministradores para medir su

Evaluacion de los proveedores o . )
4- P desempefio en los distintos aspectos establecidos.

Recopilacidn, una vez obtenidos los resultados de la evaluacion, de los

5 Seleccién de proveedores L S .
. suministradores que cumplan con los indicadores y requisitos marcados.

Fijacion de un sistema de monitoreo del desempefio sostenible de los
proveedores seleccionados. Ello implica un seguimiento periddico, con el fin de
asegurar que estos cumplen con los indicadores iniciales e incluso, si es posible,
que llevan a cabo una mejora continua en su desempefio.

6. Seguimiento y monitorizacion

Fuente: Elaboracion propia.
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4.1.1. Establecimiento de requisitos

Una evaluacién de proveedores adecuada requiere, en pri-
mer lugar, identificar y establecer con precision los diferentes
aspectos que se desean valorar. En este sentido, las empre-
sas deben prestar atencién a las particularidades tanto de
su propia actividad como de las de su sector y determinar
qué necesidades especificas presentan. Asimismo, tienen
que asegurarse de que los distintos criterios vayan a poder
ser comunicados de manera clara y transparente a los sumi-
nistradores, de modo que estos puedan conocer las condi-
ciones que se les exigen para formar parte de la cadena de
suministro de la compafifa. Por otra parte, estos criterios no
deben plantearse como inmutables, sino que habran de ser
revisados y actualizados de manera regular para asegurar su
adaptacion a los cambios en las tendencias de sostenibilidad
y a las nuevas normativas aplicables.

En todo caso, los requisitos planteados generalmente por las
empresas suelen enfocarse en las siguientes areas:

e Buen gobierno: se consideran todos los aspectos rela-
cionados con la ética y la transparencia en la gestidn
empresarial, incluyendo cuestiones como la prevencién
de la corrupcién y el soborno, el marketing responsa-
ble, la competencia leal y las politicas fiscales responsa-
bles, entre otras. Asimismo, se presta especial atencion
al correcto cumplimiento de la normativa vigente.

e Medioambiente: se abordan cuestiones relacionadas
con la eficiencia energética, el uso responsable de los
recursos naturales, la gestion adecuada de residuos
y vertidos, el control y la gestion de las emisiones de
GEl, asi como el ciclo de vida de los productos y su
eliminacion sostenible. En muchos casos, también se
requieren certificaciones ambientales para evaluar el
desempefio en este dmbito por parte de los provee-
dores, en especial de aquellos que trabajan con mate-
rias primas o productos de alto impacto ambiental.

e Aspectos laborales y del personal: hacen referencia a
la proteccion de los derechos humanos y condiciones
laborales adecuadas en el entorno de trabajo, inclu-
yendo la jornada laboral, turnos, compensaciones y
beneficios sociales, formacion y promocién del talento
interno, y salud y seguridad en el trabajo. También se
consideran asuntos relacionados con la negociacion
colectiva y la prevencién del trabajo forzoso o infantil.

e Sociedad: se toma en consideracion la relacion que
el proveedor mantiene con la comunidad en la que
opera, prestando especial atencion al impacto social de
sus actividades, la gestion de la cadena de suministro,
la adquisicion de bienes y servicios locales y sosteni-
bles, y la promocioén de la igualdad y el comercio justo.
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Amazon, por ejemplo, empresa que se declara muy compro-
metida con llevar a cabo una gestion sostenible de proveedo-
res, asegura haber realizado en el afio 2021 un total de 5.952
evaluaciones para determinar con qué proveedores trabajar
y qué acciones de mejora aplicar. Con ese fin, ha estable-
cido cuatro grandes categorias: laboral, seguridad e higiene,
medioambiente y ética, que, a su vez, se dividen en subca-
tegorias. Los riesgos detectados en cada una de estas “se
marcan como alto, medio o bajo, en funcién del nivel de gra-
vedad” (Amazon, s. f.). Para los resultados de alta gravedad,
Amazon impone detener cualquier accidon comercial hasta
que el proveedor los corrija; en el caso de los resultados
de nivel medio, exige al suministrador que demuestre estar
llevando a cabo acciones al respecto y estar haciendo “un
progreso significativo para remediarlos dentro de un plazo
definido”; cuando los resultados son de bajo nivel, mantiene
una supervision del proveedor para lograr una mejora conti-
nua (Amazon, s. f.).

[...] estos criterios no
deben plantearse como
inmutables, sino que
habran de ser revisados
y actualizados de
manera regular para
asegurar su adaptacion
a los cambios en

las tendencias de
sostenibilidad y a las
nuevas normativas
aplicables.

4.1.2. Verbalizacion y comunicacion de los requisitos:
codigos de conducta

Una vez que las empresas han definido los requisitos indis-
pensables para posibles colaboraciones, tienen por delante
la tarea de comunicar tal informacién a los proveedores. Para
ello, la practica mas habitual es la creacidon de cédigos de
conducta sostenible. Se trata de una herramienta que las
compafiias utilizan para formular los requisitos que deben
cumplir los suministradores y garantizar que estos compren-
dan el comportamiento que se espera de ellos en materia de
sostenibilidad. Por ello, resulta preciso que los cddigos sean
claros, precisos y facilmente comprensibles.

Entre la gran variedad de temas que estos cédigos suelen
incluir se encuentran desde la proteccion del medioam-
biente hasta el cumplimiento de la normativa aplicable, la
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promocion de practicas comerciales éticas o el respeto a los
derechos humanos y laborales, entre otros. A su vez, se reco-
mienda que hagan referencia, por un lado, a los estandares y
normas internacionalesy, por otro, a las regulaciones locales
especificas del lugar de produccion. Tal como se recomienda
desde el Ministerio Federal de Medio Ambiente, Conservacion
de la Naturaleza, Construccién y Seguridad Nuclear aleman
(BMUB y UBA 2017), hay toda una serie de estandares interna-
cionales que se configuran como herramientas Utiles a la hora
de formular los requisitos que deben cumplir los proveedores:

e Carta Internacional de Derechos Humanos

e Normas internacionales del trabajo de la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT)

e Diez Principios del Pacto Mundial de la ONU

e Lineas Directrices de la OCDE para
Empresas Multinacionales

e Declaracion tripartita de principios sobre las
empresas multinacionales vy la politica social de la OIT

e |SO 26000: guia de responsabilidad social

e Principios Rectores sobre Empresas y
Derechos Humanos de la ONU

e Convencién para Combatir el Cohecho de
Servidores Publicos Extranjeros en Transacciones
Comerciales Internacionales de la OCDE /
Convencidén de la ONU contra la Corrupcion

Por otro lado, otra gran utilidad de estos cdédigos de con-
ducta, mas alld de informar a los suministradores de las
expectativas que se tiene de ellos, es la posibilidad de utili-
zarlos como clausulas contractuales. En este sentido, la dele-
gacion mexicana de la firma KPMG ha desarrollado un codigo
de conducta donde se refleja de forma clara cudl debe ser
el comportamiento de los proveedores, contratistas y con-
sultores con los que colabora. En él se establece toda una
serie de requisitos en distintas categorias como conducta
e integridad, condiciones laborales y derechos humanos,
medioambiente, integridad y confidencialidad. Aparte de su
practicidad, gracias a la claridad comunicativa de sus exigen-
cias, goza de un valor relevante en cuanto que se configura
como una clausula comercial entre KPMG y sus proveedo-
res. Al respecto, tal como se recoge en el propio cédigo de
conducta, el incumplimiento de los requisitos “podra impli-
car la rescision del contrato establecido entre KPMG y el pro-
veedor por causa justificada, sin perjuicio de la aplicacién
de cldusulas contractuales redactadas en nuestros acuerdos
comerciales para dichos efectos” (KPMG México 2016, 4).

12 Citedra CaixaBank de Sostenibilidad e Impacto Social - IESE

4.1.3. Aplicacion de una metodologia de
evaluacion inicial

El siguiente paso consiste en conocer la situacion de los dis-
tintos proveedores respecto de los requisitos previamente
establecidos. En este punto, se trata de llevar a cabo una eva-
luacién de aguellos con la que medir los aspectos econdmicos,
sociales y ambientales que cada empresa considere relevantes.
Conocer el desempefio de los suministradores en estos aspec-
tos permitird a las compaifiias, por un lado, averiguar de qué
modo los colaboradores ya activos estan avanzando en soste-
nibilidad y, por otro, comparar alternativas y encontrar la que
mejor se adecUe a sus necesidades concretas.

Al respecto, hay muchas modalidades con las que poder lle-
var a cabo la evaluacioén inicial, cada una con sus propias par-
ticularidades, ventajas y desafios, por lo que es fundamental
identificar, en cada caso, la que mejor se adapte a las necesi-
dades, los objetivos y los recursos especificos de la empresa.
Una de las opciones mas comunes es la implementacion de
cuestionarios disefiados para evaluar los conocimientos vy
las intenciones de los proveedores en materia de sostenibi-
lidad, dirigidos tanto a los empleados como a la direccién
de la empresa colaboradora. Se trata, bdsicamente, de cues-
tionarios de autoevaluacion en los que los propios suminis-
tradores deben responder a las preguntas y proporcionar la
informacion requerida.

Otro método consiste en realizar visitas a las instalaciones de
los proveedores, para llevar a cabo la evaluacion in situ. En
este caso, en muchas ocasiones se recurre a inspectores cer-
tificados para que revisen y verifiquen el cumplimiento de
los distintos requisitos.

A su vez, las compafiias pueden optar por apoyarse en cer-
tificaciones emitidas por terceros (por ejemplo, ISO 14001 o
SA8000), para verificar el cumplimiento de los estandares de
sostenibilidad. Ademas, la mayor parte de estas certificacio-
nes aportan credibilidad, ya que cuentan con auditorias que
verifican el debido cumplimiento de lo requerido.

4.1.4. Seleccion de los proveedores

Una vez obtenidos los resultados de la evaluacion, se lleva
a cabo la seleccién del suministrador que mejor se adecute
a las exigencias de la empresa. Al respecto, resulta preciso
subrayar que la intencién de los autores de estas lineas gira
en torno a la importancia de establecer relaciones comer-
ciales con proveedores que presenten unos indicadores y
unas inquietudes sostenibles acordes con la voluntad de la



empresay que, si bien hay opciones que aparentemente son
mas comodas y agiles, cada compafiia debe evaluar cuida-
dosamente su situacion particular y determinar qué estra-
tegia de suministradores es la mas adecuada para alcanzar
sus objetivos.

Por ejemplo, si bien en un primer momento la opcion de
comenzar una nueva colaboracién con un proveedor sosteni-
ble que no requiera de una adaptacién a los requisitos mar-
cados puede parecer la mas facil, es posible que resulte mas
eficiente y efectivo apostar por la transformacién de otros
menos sostenibles con los que, sin embargo, ya se colabora.
El motivo es que este tipo de suministradores ya estd fami-
liarizado con el negocio y los requisitos especificos de la
empresa, mientras que apostar por uno nuevo requiere un
proceso de aprendizaje. Al mismo tiempo, en muchas rela-
ciones comerciales consolidadas ya hay mecanismos en fun-
cionamiento a través de los cuales el proveedor comparte la
informacion o desde donde se realizan tomas de decisiones
conjuntas, lo que puede facilitar también el proceso y supo-
ner una gran ventaja (Sanchay Giménez 2017, 12).

En este proceso de seleccién de suministradores ha de que-
dar claro que, entre las distintas responsabilidades sosteni-
bles de las empresas, también se encuentra la de fomentary
facilitar la transicidn sostenible de sus stakeholders. Asi pues,
si bien es comprensible que estas puedan priorizar aspectos
practicos al optar por nuevos proveedores que no requieran
de esta transformacion sostenible, deben comprender que
asumir esta tarea de transformarlos y convertirlos en actores
sostenibles es una oportunidad muy valiosa para seguir con-
tribuyendo y apostando por un desarrollo sostenible global.
Esta actitud remitiria a las acciones de colaboracién, que se
desarrollan mds adelante.

[...] asumir esta tarea
de transformarlos

y convertirlos [a

los proveedores] en
actores sostenibles
es una oportunidad
muy valiosa para
seguir contribuyendo
y apostando por un
desarrollo sostenible
global.
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4.1.5. Seguimiento y monitorizacion

Tras realizar la seleccién del proveedor y haber avanzado en
la colaboracion, es fundamental que las compafiias sigan per-
siguiendo una mejora continua de los suministradores res-
pecto de los indicadores establecidos, manteniendo el rigor
inicial. En este sentido, es necesario que se instaure, de forma
paralela, todo un sistema de monitoreo y recogida de datos
con el que poder efectuar un seguimiento del desempefio
sostenible de sus proveedores. Por ello, resulta fundamental
poder ir obteniendo informacion actualizada de los progresos
de estos, asi como sobre la eficacia de las distintas acciones
llevadas a cabo por parte de la empresa. Al mismo tiempo,
un correcto sistema de seguimiento permitira identificar de
forma constante y actualizada posibles areas de mejora y ries-
gos que pudieran aparecer.

Para ello, es conveniente que las compafiias establezcan una
serie de indicadores y KPI, cuantitativos y especificos, enfo-
cados en la medicién de este desempefio. Con ese fin, es
necesario que estos indicadores, por un lado, estén alinea-
dos con la estrategia sostenible de la empresa vy, por otro,
consideren las particularidades del proveedor y de la cadena
de suministro. Posteriormente, una vez definidos, habra que
implementar metodologias de recogida de datos a los que
aplicar tales KPI. Entre las distintas modalidades que apli-
can las compafiias al respecto, predominan las evaluaciones
anuales de desempefio y las auditorias periddicas:

e Las evaluaciones anuales de desempefio consisten,
principalmente, en la realizacion de revisiones a tra-
vés de cuestionarios, entrevistas y analisis de datos
gue permiten obtener una visién completa de la evo-
lucion anual del desempefio sostenible. Si bien suelen
llevarse a cabo con una periodicidad anual, es posible
efectuarlas con la frecuencia que cada empresa consi-
dere adecuada. En Ultima instancia, sirven para iden-
tificar dreas de mejora y establecer objetivos y planes
de accidn para el siguiente periodo.

e Las auditorias periddicas, por su parte, persiguen el
mismo interés que las evaluaciones anuales de des-
empefio —obtener informacién actualizada acerca del
rendimiento sostenible del proveedor—, aunque son
inspecciones mas exhaustivas que pueden ser lleva-
das a cabo por la propia empresa o por una entidad
externa. Su frecuencia y alcance dependen tanto de la
importancia del proveedor como del riesgo asociado
a su actividad.
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En cualquier caso, los KPI deben ser claros, medibles y facil-
mente comunicables a los suministradores. De esta manera,
mas alld de la utilidad que puedan tener para la propia
empresa, van a funcionar como uninstrumento clave a la hora
de comunicar a aquellos los distintos resultados obtenidos y
su situacion respecto de los requisitos exigidos. Este proceso
suele efectuarse a través de informes de sostenibilidad en los
que se detalla el desempefio sostenible de los proveedores,
asi como los avances o riesgos identificados. La transparencia
en este ambito resulta crucial, ya que va a permitir a los sumi-
nistradores conocer su situacion y, en caso necesario, traba-
jar en la mejora de su rendimiento sostenible.

La multinacional sueca IKEA, galardonada en numerosas oca-
siones por sus iniciativas sostenibles, otorga un gran peso a
la posesién de un conocimiento de primera mano relativo
al cumplimiento de los requisitos recogidos en su codigo de
conducta para proveedores conocido como /WAY (“la forma
[way] IKEA de adquirir productos de forma responsable”) y
de la consecucion de los impactos positivos esperados. En
este sentido, cuenta con su propio equipo de auditores, que
efectUa cada afio mas de mil actividades de verificacion en
suministradores que se ven complementadas con auditorias
adicionales de terceros independientes. En general, las veri-
ficaciones que IKEA realiza cumplen el siguiente esquema vy
relne las siguientes caracteristicas (IKEA, s. f.):

e En primer lugar, el auditor recopila informacién sobre
el proveedor, acerca del tipo y tamafio de operaciones
que lleva a cabo, el nimero de trabajadores, etc. Asi-
mismo, revisa los informes de verificacién anteriores,
solicita informacion al equipo comercial de IKEA sobre
como se desempefia aquel en otros ambitos comer-
ciales y recaba informacion publica disponible sobre
el suministrador.

e La realizacién de la auditoria no tiene por qué ser
anunciada al proveedor ni cubrir el alcance completo
de los requisitos establecidos con este, sino solo algu-
nos seleccionados.

e La verificacion suele incluir un recorrido por las insta-
laciones del suministrador, tanto en su interior como
en su exterior, incluyendo, por ejemplo, espacios de
trabajo, muelles de carga y descarga, almacenes,
lineas de produccion, almacenamiento de productos
guimicos, areas de mantenimiento e, incluso, zonas
de descanso.

La verificacion puede, ademas, incluir entrevistas con
los trabajadores. La informacién obtenida a través de
estas se utiliza como informacién adicional sobre cier-
tos temas durante la auditoria. “Por ejemplo, si varios
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trabajadores no saben qué hacer durante un simula-
cro de evacuacion, el auditor también hara un segui-
miento de si el proveedor tiene rutinas documentadas
y si se han realizado simulacros cuando los trabajado-
res entrevistados no estaban en el sitio” (IKEA, s. f.).

e Por ultimo, la verificacidon también incluye una revi-
sién del proceso para comprender el sistema, las ruti-
nasy las formas de implementacion del proveedor.

4.2. Acciones de colaboracion

En el apartado anterior se han descrito acciones que requie-
ren unos esfuerzos y unas gestiones significativas a la hora de
lleva a cabo las evaluaciones y su seguimiento, en las que, sin
embargo, la empresa no interviene directamente en la trans-
formacion sostenible de sus proveedores mas alla de los requi-
sitos que plantea. Existen, sin embargo, otro tipo de acciones,
complementarias a estas primeras que, sin embargo, requie-
ren de una mayor intervencion y una colaboracion directa. Se
trata de acciones en las que las compafiias trabajan de forma
conjunta con sus suministradores para acercarse a los obje-
tivos de sostenibilidad planteados y desarrollan planes de
accion especificos para lograrlos. Por norma general, este tipo
de colaboracion suele conducir a una mejora de la relacién
con los proveedores y mayores grados de efectividad que las
acciones de evaluacion (Sancha y Giménez 2017).

Un ejemplo de este tipo de acciones de colaboracién son los
programas de capacitacion y sensibilizacién en materia soste-
nible para suministradores. Al respecto, puede suceder que la
propia empresa disefie y se haga cargo de estas formaciones o
bien ejerza solo de facilitadora de cursos o plataformas exter-
nas. Puede tratarse de formaciones genéricas que se impar-
ten de forma indiscriminada a los proveedores, que pueden
incluir una amplia variedad de tematicas entre las que sue-
len encontrarse la proteccion ambiental, la gestion responsa-
ble de residuos, la eficiencia energética, la gestion de riesgos,
el cumplimiento legal, los derechos humanos y laborales o la
igualdad de género, por citar algunos. En otros casos, por el
contrario, la capacitacion puede estar disefiada de forma espe-
cifica para ayudar a los proveedores a comprender los requisi-
tos sostenibles concretos que exige la empresa y la forma en
la que se pueden cumplir.

El grupo global Acciona ha desarrollado una formacién para
sus proveedores que, en el marco de su Plan Director de Sos-
tenibilidad 2025, puso en marcha en el 2022 el programa de
formacién “Mide lo que importa”, de la mano de la organiza-
cién sin animo de lucro B Lab Spain. Se trata de una capaci-
tacion que se ofrecié inicialmente a 140 suministradores, la
mayoria de ellos pymes, y que ha ido extendiendo al resto



de la cadena de provisionamiento. El objetivo ultimo del pro-
grama es, a través de talleres tedrico-practicos, “acompafiar
a pequefias y medianas empresas de su cadena de suminis-
tro en la toma de decisiones vinculadas con la medicion de
impactos medioambientales, sociales y de gobierno corpora-
tivo (ESG)” (ACCIONA 2022).

Por otro lado, tal como ya se ha mencionado, no es necesario
que sea la propia empresa la que desarrolle el programa de
formacion. La Red Espafiola del Pacto Mundial de las Nacio-
nes Unidas (UN Global Compact) ha puesto en marcha, junto
con la Fundacién ICO vy el ICEX, el “Programa de capacitacion:
Proveedores sostenibles”. Son muchas las empresas socias de
la Red Espafiola del Pacto Mundial que han utilizado este pro-
grama para capacitar a sus suministradores en materia de sos-
tenibilidad. Se trata de una formacion dirigida a pymes —tanto
espafiolas como de otros paises— proveedoras de grandes
empresas socias de la Red Espafiola del Pacto Mundial (Red
Espafiola del Pacto Mundial, s. f.).

El contenido del programa toma como referencia los Diez Prin-
cipios del Pacto Mundial de la ONU y los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) y se divide en cuatro modulos: aspectos gene-
rales de la sostenibilidad y el Pacto Mundial; ODS; tematicas
integradas en los cuatro bloques de Principios del Pacto Mun-
dial (derechos humanos, normas laborales, medioambiente y
lucha contra la corrupcidn, e internacionalizacion de la empresa,
incentivos y reporte) (Red Espafiola del Pacto Mundial, s. f.).

El programa es de caracter gratuito para las pymes participan-
tes y tiene una duracion de cinco meses. Durante ese tiempo,
las pymes tienen acceso a una plataforma de formacion
desde la que pueden acceder a sesiones tanto online como
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en directo, a la vez que tienen a su alcance diversos materiales
descargables de apoyo (plantillas, guias, recopilacion de bue-
nas practicas, etc.).

Los objetivos que se persiguen con este proyecto concreto
de formacion es lograr que las pymes proveedoras de gran-
des empresas conozcan las tendencias globales actuales en
materia de sostenibilidad, adquieran conocimientos sobre
contenidos y herramientas que faciliten la integracién de
la sostenibilidad en su estrategia empresarial e identifiquen
tematicas prioritarias para la compafifa en materia de sosteni-
bilidad de acuerdo con su tamafio, sector y ubicacién geogra-
fica. Al mismo tiempo, se trata de que conozcan los principales
marcos de referencia y normativas internacionales de reporte
en materia de sostenibilidad y alineen el trabajo que realicen
en el ambito de la sostenibilidad de la empresa con las estrate-
gias y lineas clave marcadas por grandes empresas y/o multi-
nacionales con actividad y presencia global (Red Espafiola del
Pacto Mundial, s. f.).

Por otro lado, es también cada vez mas comun encontrar com-
pafiias que optan por el desarrollo de herramientas y recur-
sos propios con los que facilitar el camino de sus proveedores
hacia el cumplimiento de sus requisitos especificos en mate-
ria de sostenibilidad. Todo ello suele presentarse en forma de
guias 0 manuales que les ayudan a la hora de mejorar su des-
empefio y les facilitan la implementacion de practicas con las
que optimizar los indicadores. Un ejemplo de ello es la herra-
mienta THESIS on SupplyShift desarrollada por la organiza-
cién no gubernamental The Sustainability Consortium (TSC)
de la mano de grandes empresas como Walmart o Wallgre-
ens y cuyo objetivo es facilitar a toda su red de suministra-
dores el cumplimiento de los estdndares marcados por las
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empresas. Con esta herramienta, los proveedores pueden
evaluar su propio desempefio en materia de sostenibilidad y
recibir recomendaciones y recursos para mejorar en aquellos
aspectos en los que no cumplan con los indicadores reque-
ridos: “Los encuestados pueden aprovechar 205 estandares
y certificaciones y 72 herramientas para responder directa-
mente a los KPI. Las evaluaciones de TSC hacen referencia
a 778 certificaciones, estandares, herramientas y sitios web
como informacion basica para los encuestados” (The Sustai-
nability Consortium, s. f.).

Por uUltimo, otra forma elegida por algunas empresas a la hora
desarrollar esta labor de sensibilizacién y capacitacion es la
creaciéon o participacion en espacios para el intercambio de
buenas practicas y la colaboracién entre los proveedores. A
pesar de ser una de las alternativas menos utilizadas, este tipo
de accion puede tener un gran impacto en los suministrado-
res, quienes reciben de sus iguales consejos y experiencias
cercanas a su propia realidad. Estos espacios pueden adop-
tar formas diversas, como foros en linea, grupos de discusion,
talleres o conferencias en los que los proveedores tienen la
oportunidad de compartir sus experiencias y aprender de los
demas. Asi, por ejemplo, Kimberly-Clark, lider a nivel mundial
en la fabricacién de productos de higiene, en el marco de su
programa Integrity Project —que tiene como objetivo guiar a
su cadena de valor hacia el cumplimiento de normas éticas en
todas las etapas de produccion y distribucion de sus produc-
tos— organiza jornadas de intercambio, debate y capacitacion
con sus suministradores. En ellas se establecen didlogos en los
que los participantes pueden compartir opiniones, experien-
cias o dudas con el resto. De este modo, no solo se facilita
la capacitacién de los colaboradores, sino que se afianzan los
vinculos con estos, al sentirse considerados una pieza impor-
tante del negocio y participantes activos de las decisiones y
estrategias adoptadas por la empresa (ComunicarSe 2015).

[...] segtn el estudio
realizado por EY
(2022), un 70 % de
las 525 empresas
encuestadas ya ha
visto un aumento de
los ingresos fruto
de sus iniciativas
sostenibles en esta
materia.
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5. Retos

Tal como se exponia al inicio de este cuaderno, la tarea de lle-
var a cabo una gestion sostenible de proveedores presenta
indicadores esperanzadores. Asi se desprende del dato de que
el 80% de los directivos responsables de cadena de suminis-
tro de 525 compafiias de distintos sectores consultados por
EY (2022) asegura estar incrementando los esfuerzos para
ser mas sostenibles. Sin embargo, el avance en esta area con-
creta presenta un ritmo mas lento que en otros dmbitos de
la empresa. Entre los distintos retos que desaffan esta ges-
tion de los proveedores, tal como se expone a continuacion,
se encuentran, por una parte, aquellos que se refieren a difi-
cultades internas —problemas y carencias que derivan directa-
mente de la propia empresa—y, por otra parte, aquellos que
remiten directamente a la implicacion de los proveedores
(Red Espafiola del Pacto Mundial 2021).

5.1. Retos internos

Cuando se habla de retos internos de una empresa en la ges-
tion sostenible de sus proveedores se hace referencia a los
distintos obstédculos o dificultades que esta puede afrontar
dentro de su propia organizacién al intentar implementar las
practicas o estrategias destinadas a esta gestion sostenible
de los suministradores. De hecho, son uno de los principales
motivos por los que esta cuestion tiene ain mucho margen de
mejora. Estos retos pueden ser de diferentes tipos y, tal como
se vera a continuacion, estan relacionados tanto con limitacio-
nes propias de las empresas como con las dificultades de los
proveedores para cumplir con lo que se les exige.

5.1.1. Diferentes prioridades

Es cierto, tal como ya se ha mencionado, que el sector empre-
sarial estd cada vez mas concienciado y convencido de la nece-
sidad de integrar la sostenibilidad en todas sus actividades.
No obstante, eso no implica necesariamente que esta cues-
tién se encuentre en primer plano para muchas de ellas. Cabe
recordar que, en los Ultimos afios, las compafifas han tenido
que hacer frente a “los efectos colaterales de la pandemia, la
escasez de algunas materias primas, los conflictos geopoliti-
cos y las tensiones inflacionistas” (PwC, s.f.), por lo que estas
cuestiones mas inmediatas acaban ocupando gran parte de la
atencién empresarial.

En el 2022, PwC llevé a cabo una consulta a 244 directivos
y responsables de operaciones de compafiias internacionales
con el fin de conocer sus prioridades respecto a la cadena de
suministro y tratar de comprender por qué la evolucion de la
digitalizacion de esta habia sufrido un marcado retroceso. A
la luz de los resultados obtenidos, la consultora concluyd que



“las empresas estan centradas en la pelea del dia a dia y en
gestionar los aspectos basicos de la cadena de suministro,
como el aumento de la eficiencia y la gestiéon de los costes, y
estdn perdiendo oportunidades de creacion de valor deriva-
das de la digitalizacidn, de la transformacién y del impulso de
la sostenibilidad” (PwC, s.f.).

En este sentido, una de las lecturas que se extrae de la
encuesta realizada es que las empresas priorizan los aspec-
tos a corto plazo, dejando “los planes de transformacién [...]
en un segundo plano”. A su vez, en dicha consulta se cons-
tatd que la gestion de los costes fue elegida como la princi-
pal prioridad y se le otorgd hasta siete veces mas preferencia
que al impulso de la sostenibilidad y la responsabilidad social
corporativa. Los resultados también indican, por un lado,
que la principal motivacion por la que las empresas se movi-
lizan hacia la sostenibilidad es por mantenerse alineadas con
las novedades regulatorias y, por otro, que hay una opinion
bastante extendida de que la sostenibilidad en las cadenas
de suministro es un reto menor hoy en dia, aunque tendrd su
importancia en los proximos afios (PwC, s.f.).

Al respecto, seria bueno romper esta dicotomia entre los
problemas del dia a dia y la visién de la sostenibilidad como
algo a largo plazo. Tal como ya se ha sefialado, la sostenibili-
dad aporta toda una serie de beneficios a las empresas en su
cadena de valor, mejorando los procesos y los riesgos, gene-
rando una mayor satisfaccién de trabajadores y clientes, etc.,
hasta el punto de que las cuestiones relativas a los costes o la
eficiencia —mencionados como principales prioridades en la
encuesta realizada por PwC- se ven tremendamente favoreci-
das por una gestion sostenible de la actividad empresarial. Es
decir, que la sostenibilidad tiene un impacto directo en el dia a
dia de la actividad empresarial. En concreto, segun el estudio
realizado por EY (2022), un 70 % de las 525 empresas encues-
tadas ya ha visto un aumento de los ingresos fruto de sus ini-
ciativas sostenibles en esta materia.

5.1.2. Falta de recursos

A la hora de llevar a cabo una gestion sostenible de la cadena
de aprovisionamiento —en acciones tanto de colaboracién
como de evaluacion—la falta de recursos suele ser la principal
y mayor dificultad para muchas empresas. En efecto, “laimple-
mentacion de estas practicas no es facil, e implica gran canti-
dad de recursos humanos, econdmicos y de tiempo” (Sancha
y Giménez 2017, 10), por lo que la carencia de estos recursos
puede suponer un obstaculo de gran calibre. En concreto, las
pequefias y medianas empresas —que suelen afrontar mayo-
res limitaciones de recursos— son las que pueden encontrar
particularmente dificil abordar toda esta cuestion, a menos
que reciban apoyo y medios adecuados.
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No obstante, la popularizacion de esta gestion sostenible de
proveedores estd derivando en un incremento exponencial de
organizaciones y plataformas que ofrecen recursos y herra-
mientas gratuitas para ayudar a las compafiias en las tareas
de formacion y acompafiamiento para la implementacién
de estas practicas mas sostenibles en su cadena de suminis-
tro. Es el caso, por ejemplo, de la Global Reporting Initiative
(GRI), que ofrece de forma gratuita su Marco de Reporte GRI,
gue puede ser una buena guia a la hora de definir objetivos
y métricas. Por su parte, EcoVadis ofrece evaluaciones gra-
tuitas de sostenibilidad para proveedores a través de su pla-
taforma, permitiendo a las empresas conocer el desempefio
sostenible de sus suministradores y facilitando opciones con
las que mejorar préacticas, y Carbon Trust Supply Chain Estan-
dar ofrece una guifa gratuita con la que ayudar a las empresas
a medir, gestionar y reducir las emisiones de carbono de sus
cadenas de suministro.

Por otro lado, existen también cada vez mas proyectos guber-
namentales enfocados en esta gestion sostenible de los pro-
veedores. Se trata de recursos y herramientas gratuitas,
asesoramientos, guias de buenas practicas o capacitaciones
que ofrecen los Gobiernos con el fin de facilitar el acceso a
esta tarea a cualquier empresa. Por ejemplo, el Ejecutivo ale-
man inicié en el 2014 la iniciativa Asociacion Alemana para
los Textiles Sostenibles que tiene como objetivo promover la
transparencia en las cadenas de suministro de textiles. Con-
siste, por un lado, en ofrecer un proceso de revisién gratuito a
través del cual las empresas pueden analizar de forma senci-
lla los riesgos en sus cadenas de suministro en materia de dili-
gencia debida; por otro lado, a través de la plataforma Open
Supply Hub se recopilan y hacen publicos los datos del desem-
pefio de los proveedores obtenidos de este proceso de revi-
sion. Si bien la publicacion de datos habia sido inicialmente
voluntaria, a partir del 2023 todas las empresas de la Asocia-
cién deben introducir los datos de sus suministradores, contri-
buyendo asi a una informacién segura y de acceso publicoy a
una mayor transparencia en la industria (Partnership for Sus-
tainable Textiles, s. f.).

A pesar del apoyo ofrecido tanto por parte de organizaciones
no gubernamentales como de organismos publicos, que faci-
litan esta compleja tarea a las empresas, es necesario que se
siga fomentando —y que siga tomando fuerza— esta dindmica
dentro del sector empresarial. Si bien en Espafia se carece de
proyectos solidos como el ejemplo aleman citado, la presion
ejercida por las compafiias —poniendo sobre la mesa la impor-
tancia y la motivacion respecto de esta cuestion— puede ser
precisamente la palanca de cambio necesaria para ello.
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5.1.3. Datos poco trazables e inseguros

Otro de los grandes desafios que presenta esta cuestion es la
falta de datos sobre los proveedores, ademas de las dificultades
de trazabilidad que ello implica. En otras palabras, si bien hay
cadenas de suministro con pocos intermediarios que permiten
un facil seguimiento, hay otras que, por el contrario, involucran
a multitud de empresas e intermediarios, los cuales, ademas,
operan en diversos puntos geograficos. Ello supone un indu-
dable gran reto, puesto que sin una garantia de datos traza-
bles e informaciones precisas y actualizadas la evaluacién de
los suministradores resulta muy complicada. Segun la consulta
ya mencionada llevada a cabo por EY (2022), la mayoria de las
respuestas sefialan las dificultades para contar con la visibili-
dad, la tecnologia y las herramientas precisas para la implanta-
cion de las medidas necesarias y para medir su progreso.

Al respecto, la primera limitacion a la que se enfrentan las
empresas para obtener unos datos fiables es el hecho de no
poder llevar a cabo de forma efectiva la identificacion de los
riesgos ambientales, econdmicos y sociales que pueden estar
asociados con sus proveedores. Como resultado, ademas, el
disefio de estrategias y acciones que se puedan adoptar al res-
pecto y su posterior seguimiento no va a contemplar estas
cuestiones de forma realista, de modo que, como mucho, se
podran establecer aproximaciones y parametros que, en todo
€aso, N0 seran muy precisos.

Ante esta dificultad, para lograr la obtencion de datos fiables y
precisos resulta fundamental, en primer lugar, establecer una
relacién proveedor-empresa sélida, colaborativa y basada en la
confianza. Para ello, es necesario establecer una comunicacion
abierta y transparente, de modo que los propios suministrado-
res estén dispuestos a compartir informacion detallada acerca
de sus practicas y rendimiento a lo largo del proceso. En este
sentido, lo ideal es que la empresa logre crear un clima de con-
fianza con ellos, mediante el que lograr fomentar tanto la cola-
boracion y la transparencia como su compromiso. En cualquier
caso, en Ultima instancia, las compafiias siempre van a poder
apoyarse en la promocidn de practicas sostenibles a través de
incentivos econémicos y programas de reconocimiento.

Por otro lado, existe la opcion de recurrir a tecnologia desti-
nada a facilitar la trazabilidad. Es el caso, por ejemplo, de la
herramienta 1Q Plus lanzada por EcoVadis, creada para mejo-
rar la extraccion automatizada de datos sobre sostenibilidad
y proporcionar a las organizaciones una mayor visibilidad de
su base de provisionamiento. En este sentido, para facilitar
la monitorizacién y el control, 1Q Plus se apoya de soluciones
como la inteligencia artificial (IA) y la mineria de datos (MD),
mediante las cuales se puede llevar a cabo un mapeo de la
base de suministros de una organizacion con el fin de detectar
riesgos y posibles oportunidades ambientales, sociales y éticas
“sin necesidad de hablar con los proveedores” (EcoVadis, s. f.).
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El programa IQ Plus incluye dos herramientas:

e Company DocScan, a través de la cual se obtienen
los documentos de sostenibilidad de los proveedo-
res (certificaciones I1SO, cédigos de conducta, declara-
cion de derechos humanos, etc.) gracias a la IA de MD.
A continuacién, mediante un sistema de catalogacion
automatizada se comparan tales documentos con la
metodologia de EcoVadis, dando lugar asi a una pun-
tuacién de riesgo predictivo en cuatro areas tematicas
(medioambiente, trabajo y derechos humanos, ética y
compras sostenibles). Tal como puede observarse, se
trata de un proceso automatizado que no requiere del
contacto con los suministradores, de modo que acelera
de forma exponencial la accion al informar a las empre-
sas de las perspectivas de riesgo en toda la cadena de
suministro en cuestién de horas (EcoVadis, s. f.).

e Live News Monitoring, que “toma como referencia los
riesgos relacionados con el sector, el paisy la empresa”
y establece una MD constante con el fin de ir detec-
tando cualquier incidente que pueda surgir relacio-
nado con sus proveedores. De este modo, la empresa
adquiere la capacidad de identificar de forma rapida y
actualizada los elementos que puedan amenazar sus
criterios de sostenibilidad (EcoVadis, s. f.).

En la misma linea, Achilles, empresa dedicada a impulsar la
transparencia empresarial, la reduccion de emisiones de car-
bono vy la gestion de cadenas de suministro, ofrece un sistema
riguroso que facilita el rastreo y monitorizacién del desem-
pefio de los proveedores, a la vez que los evalla en materia
de ESG e identifica posibles factores de riesgo. Se trata de un
programa integral que incluye, en una primera fase, la reco-
pilacién y acumulacién de datos de los suministradores, asi
como la verificacién y validacion de estos a través de audito-
rias tanto presenciales como a distancia. Esto permite a las
compafiias evaluar y hacerse una idea mas clara del grado de
cumplimiento de los criterios ESG a lo largo de su cadena de
suministro, al tiempo que identifican los riesgos existentes y
las medidas necesarias para mitigarlos. En este punto, Achilles
facilita, ademas, el acceso a una base de datos de proveedores
que ya han sido evaluados en materia de ESG, de manera que
ofrece a las empresas la posibilidad de encontrar a los mas
adecuados. Tras la implementacién de las acciones necesarias,
Achilles mantiene una supervision continua del desempefio,
a la vez que se encarga de la divulgacion de los resultados.
Este Ultimo paso resulta clave para que las compafiias pue-
dan demostrar y comunicar su conformidad con la normativa
sobre ESG (Achilles, s. f.).

Del mismo modo, la tecnologia blockchain, cada vez mas
extendida en el sector empresarial, se presenta como una
opcion atractiva para facilitar la trazabilidad de datos, gracias



a su capacidad de rastreo y verificaciéon segura de la informa-
cién. En concreto, por su capacidad de seguimiento al usar
“una pista de auditoria clara y sdlida con visibilidad casi en
tiempo real”, por un lado, y, por otro, por su caracter descen-
tralizado, lo que significa que no esta controlado por ninguna
entidad y que “su infraestructura no incluye ningin punto
central de fallo”, de modo que “un suministro descentralizado
permitiria la comunicacién fluida entre proveedores y fabri-

cantes, sin importar su tamafio” (Wattanajantra 2019).

5.1.4. Dificultades en la monitorizacion y la medicion
de la efectividad

El monitoreo que requiere la gestién sostenible de provee-
dores presenta una serie de retos. En primer lugar, en linea
de lo ya mencionado, la posibilidad de no obtener datos con
una cierta fiabilidad pone en riesgo también el seguimiento
necesario del desempefio de los suministradores y de la efec-
tividad de las medidas implementadas desde la empresa para
esta transformacion sostenible. Al respecto, del mismo modo
que las nuevas tecnologias y el blockchain facilitan la recopila-
cién y trazabilidad de los datos, pueden ayudar también a la
hora de disponer de informacion constantemente actualizada,
clasificada y con una mayor garantia de fiabilidad.

En segundo lugar, estas mediciones encuentran también difi-
cultades en los propios datos y los indicadores, complejos de
por si porque, por un lado, varian en funcion del contexto, por
lo que es importante tener en cuenta que las diferencias entre
regiones y sectores pueden afectar a los resultados y deben
ser consideradas en el andlisis; en este sentido, la compara-
cion de datos o la extraccion de conclusiones generales son
tareas complejas. Por ello, para asegurar la efectividad de la
medicion, es recomendable la realizacion de analisis contex-
tualizados y personalizados, considerando las variables del
contexto geografico y el sector industrial en el que opera cada
proveedor. Por otro lado, muchas de las medidas y los objeti-
vos que se establecen se desarrollan a largo plazo, por lo que
los datos relativos a estas cuestiones van a ser poco precisos
o significativos de forma inmediata. Asi, por ejemplo, la adop-
cién de practicas de sostenibilidad puede tener efectos en
la mejora de la calidad del aire o la disminucion de la huella
de carbono, pero estos no podrén observarse a corto plazo.
Teniendo en cuenta la tendencia a dar prioridad a las cuestio-
nes del dia a dia, existe el riesgo de que se abandone el segui-
miento de las metas a largo plazo. Al respecto, puede ser de
ayuda que se identifiquen metas intermedias, de modo que se
vaya obteniendo informacion acerca del desempefio en plazos
mas cortos, sin necesidad de esperar al resultado final. De este
modo, a través de indicadores y logros intermedios, se va a
poder mantener una supervision y una motivacién continuas.
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5.1.5. Falta de conocimiento

Por ultimo, la falta de conocimiento y formacion interna en
relacién con los marcos de sostenibilidad sigue representando
—aunque cada vez en menor grado— un obstaculo importante
que limita de forma considerable la gestién sostenible de las
empresas en todas sus areas. Estas carencias también tienen
un impacto directo en la capacidad de las compafiias para ges-
tionar los riesgos asociados a sus cadenas de suministro.

Es un hecho que son aun muchas las empresas que no
poseen una comprensién completa de marcos de sostenibili-
dad tan relevantes como los Principios Rectores sobre Empre-
sas y Derechos Humanos o los ODS. No obstante, los datos
en este sentido permiten mantener cierto optimismo ya que,
segun un estudio de la Red Espafiola del Pacto Mundial (2022)
sobre la evolucién del conocimiento de los ODS por parte de
las empresas espafiolas, en el 2022 el 50% de ellas asegurd
tenerlo en profundidad; el 36%, superficialmente; y el 14%
restante afirmo desconocerlos. Por tanto, seguin esto, un 86%
de las empresas espafiolas, en mayor o menor medida, cono-
cian los ODS (el marco de sostenibilidad mas generalizado
hoy en dia), frente al 69% registrado en el 2018.

En este punto, sin embargo, es necesario observar cémo estos
datos presentan grandes diferencias en funcion del tamafio de
las empresas: mientras que el 73% de las grandes compafiias
tiene un conocimiento profundo de los ODS y tan solo un 3%
los desconoce, en el caso de pymes y microempresas, el por-
centaje que afirma tener tal conocimiento profundo es de un
42% y un 19% los desconoce; de forma similar, en el caso de
los autdbnomos, tan solo un 39% los conoce en profundidad y
un 20% los desconoce (véase la Figura 2).

[...] del mismo

modo que las nuevas
tecnologias y el
blockchain facilitan

la recopilacion y
trazabilidad de los
datos, pueden ayudar
también a la hora de
disponer de informacion
constantemente
actualizada, clasificada y
con una mayor garantia

de fiabilidad.
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Figura 2
Conocimiento de los ODS segun el tamaiio de la empresa

GRAN EMPRESA

A En profundidad
A Superficialmente
No los conoce

Fuente: Red Espafiola del Pacto Mundial 2022.

En la misma linea, Villena y Gioia (2020) identificaron este
mismo problema en un estudio realizado acerca de las redes
de suministro de tres multinacionales consideradas lideres en
sostenibilidad, “una en la industria de la automocioén, otra en
la electrénica y otra en los productos farmacéuticos y de con-
sumo” (p.88). A través de una encuesta a un total de nueve
proveedores de primer nivel y 22 de nivel inferior, con sedes
en Meéxico, China, Taiwan y los Estados Unidos, evidencia-
ron que las personas encargadas del Departamento de Com-
pras carecian en gran medida de los conocimientos y recursos
necesarios con los que tomar decisiones fundamentadas
en materia de sostenibilidad. Contrariamente a lo que seria
deseable, los entrevistados aseguraban que las prioridades a
la hora de seleccionar proveedores eran, sin duda, “el ahorro
de costes [...], la mejora de la calidad y la entrega a tiempo.
Las preocupaciones sociales y ambientales estuvieron nota-
blemente ausentes” (Villena y Gioia 2020).

En este sentido, resulta fundamental que cualquier empresa,
de forma generalizada, considere la inversion en la formacion
y educacion interna para aumentar el conocimiento de los
marcos de sostenibilidad y su impacto en su estrategia y sus
actividades diarias. Esto puede incluir capacitaciones especi-
ficas en temas de derechos humanos, medioambiente y ética
empresarial. De esta manera, a la hora de llevar a cabo la ges-
tién de la cadena de suministro se estard mejor equipado para
hacerlo de forma responsable y sostenible.
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5.2. Retos externos

Mas alld de las limitaciones en las capacidades de la propia
empresa para dar respuesta a una gestion sostenible de sus
proveedores, hay otras dificultades que van mas alld de sus
competencias. Entre ellas, tal como se verd a continuacion,
destacan las diferencias normativas que presentan las distintas
ubicaciones de los suministradores, la poca influencia que las
compafiias pueden tener con sus colaboradores si estas repre-
sentan un porcentaje minimo de sus actividades, el hecho de
que los proveedores puedan depender también de unos sumi-
nistradores propios o la dificultad de llevar a cabo todo este
proceso con colaboradores de pequefio tamafio.

5.2.1. Diferencias normativas

Frente al valor de la proximidad promovido por el desarro-
llo sostenible, la realidad es que la tendencia empresarial en
este inicio de siglo ha llevado a aumentar y expandir geogra-
ficamente las redes de suministro, pasando de ser relaciones
locales a colaboraciones de caracter global, con proveedoresy
centros productivos y logisticos en distintas partes del mundo.
En este sentido, la tendencia generalizada ha sido la de diver-
sificar las fuentes de suministro y reducir la dependencia de
un solo proveedor o region. No obstante, a efectos practicos,
las afectaciones en las cadenas de provisionamiento por la
pandemia de la COVID-19 o por los conflictos geopoliticos han



dejado entrever la problematica de estas cadenas tan extensas
e interconectadas, que presentan un alto riesgo en el sentido
de que “cualquier shock puede provocar un efecto dominé,
alterando a los proveedores de todos los niveles (tiers) que
las componen y provocando su interrupcion” (Enriquez, Feo
y Garcia 2020, 4).

A efectos practicos, poseer una red tan amplia también repre-
senta grandes desafios para las empresas a la hora de poner
en practica una gestion sostenible de los proveedores, ya que
implica ubicar parte de las operaciones en lugares con cultu-
ras y sistemas legislativos diferentes. En otras palabras, cola-
borar con suministradores ubicados en distintos lugares del
mundo, con sus respectivas diferencias normativas en mate-
ria de sostenibilidad, implica, en primer lugar, tener que con-
siderar esta variedad y contemplarla en las distintas acciones
que decidan llevarse a cabo. En segundo lugar, también va a
traducirse en que, en el caso de aquellos proveedores que no
tengan una presion normativa al respecto, los requisitos soste-
nibles que puedan exigirse desde las compafiias van a ser difi-
cilmente aceptados.

En este punto, cabe considerar que, si bien frente a la negativa
de los suministradores a cumplir ciertas exigencias en mate-
ria de sostenibilidad existe siempre la opcién de colaborar con
otros que si estén dispuestos a aceptarlas, en la practica esta
alternativa no es tan sencilla. Sucede en muchos casos, por
ejemplo, que a la hora de seleccionar relaciones comercia-
les hay empresas que se ven obligadas a establecer conexio-
nes con proveedores de ciertas partes del mundo, “dado que
hay numerosos sectores que son mas dependientes a fuentes
de suministro por lo altamente especializadas que estdn las
empresas de algunos paises en la produccién de determina-
dos bienes” (Enriquez, Feo y Garcia 2020, 5).

En respuesta a ello, los dirigentes europeos, plenamente cons-
cientes de que “las cadenas de valor se expanden a otros Esta-
dos miembros de la Unidon y cada vez mas a terceros paises”
(Comision Europea 2022, 16) y de los desafios que esto plan-
tea, estan movilizdndose hacia la creacion de marcos de refe-
rencia comunes con los que lograr establecer una serie de
requisitos sostenibles necesarios para poder operar y hacer
negocio en Europa. Es decir, habiendo observado que la pre-
sion ejercida por empresas o por iniciativas particulares de
ciertos Estados no es suficiente para que los proveedores per-
tenecientes a terceros paises asimilen las exigencias sosteni-
bles, los principales organismos europeos estan tratando de
generar un marco normativo general en materia de sostenibi-
lidad que tenga un impacto en las empresas de forma global:
“[...] en comparacion con la actuacién individual de los Estados
miembros, la intervenciéon de la UE puede garantizar una voz
europea fuerte en la elaboracién de politicas a escala mun-
dial” (Comisién Europea 2022).
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5.2.2. Influencia desigual en los proveedores

Desde la perspectiva de los suministradores, lo mas habitual es
que estos colaboren con multiples empresas, por lo que, 16gi-
camente, algunas representan un porcentaje mas significativo
de su volumen de negocio que otras. En sentido, lo mas pro-
bable es que el proveedor priorice las necesidades de aquellos
clientes que representan una mayor proporcion de sus ingre-
sos y que, por el contrario, la influencia del resto llegue a ser
muy limitada por representar un impacto econémico menor.

Esta situaciéon puede dar pie a dos escenarios problematicos.
Por un lado, la posibilidad de que las empresas con mayor
influencia no estén exigiendo una actuacion de estos provee-
dores en materia de sostenibilidad. En este sentido, el pro-
blema con estas compafiias no es solo su falta de compromiso
con la sostenibilidad, sino que, ademas, puede tener un efecto
“perverso” ante cualquier cambio operacional, bloqueando la
efectividad de otras empresas clientes que si exijan una serie
de cambios al proveedor. Por el contrario, puede suceder que
si haya, por parte del cliente de mayor influencia, un com-
promiso y unas exigencias en materia de sostenibilidad, pero
que consistan en requisitos tan especificos y propios de esa
empresa que dejen fuera cuestiones relevantes para el resto
de las también clientes del proveedor.

Los acuerdos comerciales entre compafiias y suministradores
deben buscar un equilibrio entre incentivar a estos para que
introduzcan la sostenibilidad en sus operaciones y considerar sus
circunstancias particulares, ya que marcaran unos ritmos y tiem-
pos distintos a los que la empresa podria estar acostumbrada.

5.2.3. Lower-tier suppliers

En el caso concreto de las empresas multinacionales, Villena
y Gioia (2020) identifican una problematica especifica con los
proveedores “de nivel inferior (lower-tier suppliers)”, es decir,
aquellos que no poseen una relacién contractual directa con
la empresa, sino que son los suministradores con los que tra-
bajan los de “primer nivel (first-tier suppliers)”. Es decir que,
pese a no existir una relacion directa, influyen también en la
red que una empresa va tejiendo con su cadena de suministro.

En este sentido, Villena y Goia (2020) inciden en la necesidad
de incluir tanto a los proveedores de primer nivel como a los
de nivel inferior en los programas de gestién sostenible de
suministradores de las empresas. Entre las distintas propues-
tas, destacan, por ejemplo, la posibilidad de requerir a los
de primer nivel que “asignen el 7% de sus gastos de adquisi-
cién a proveedores minoritarios” (p. 87). A su vez, plantean
la posibilidad de afiadir en las evaluaciones periddicas de los
suministradores de primer nivel la recopilacién de informa-
cién no solo sobre ellos, sino también acerca del desempefio
sostenible de sus proveedores de nivel inferior.
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El sentido de responsabilidad que la empresa pueda tener
respecto a hasta donde llega su dmbito de influencia puede
extenderse tanto como se quiera. También aqui convendra
buscar un equilibrio entre extender la responsabilidad mas
alld de la gestion de las actividades primarias de la cadena de
valor y el uso efectivo de los recursos con los que se cuente
para influir en la accién de otros actores. En la medida en que
los temas que se quieran combatir sean mds importantes —por
ejemplo, cuestiones que afectan directamente a los derechos
humanos—, se le pedirad a la compafiia un mayor compromiso
y una mayor extension de su accién, mas alld de sus provee-
dores de primer nivel.

Las pymes que

adopten practicas
sostenibles obtendran
no solo una ventaja
competitiva, sino que
también mejoraran su
reputacion e imagen de
marca, y esto les puede
brindar la oportunidad
de expandir su alcance
en el mercado y de esta-
blecer asociaciones con
grandes empresas [...]

5.2.4. Pequeiios proveedores

En el otrolado del espectro tenemos a los suministradores de
menor tamafio. Uno de los principales retos que se plantean
con las pymes es que estas no sientan la misma necesidad de
abordar las cuestiones relacionadas con la sostenibilidad, al
no recibir la misma presion que las grandes empresas “por
parte de los medios de comunicacién, las ONG y otras partes
interesadas” (Villena y Gioia 2020, 88). Este aspecto puede
suponer una falta de motivacion para pequefias empresas
proveedoras que no solo no poseen una inquietud y un com-
promiso con la sostenibilidad, sino que no sienten la obliga-
cion de moverse en esta direccion. A su vez, estan también
“menos equipados para manejar los requisitos de sostenibi-
lidad” (p. 88), carecen de experiencia y recursos y es posible
que no conozcan en profundidad las practicas y regulacio-
nes sociales y ambientales vigentes. A esto hay que afladirle
la problematica ya mencionada respecto a que, al mismo
tiempo, muchos de estos suministradores se ubican con fre-
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cuencia en paises donde las regulaciones en temas de soste-
nibilidad son inexistentes, laxas o no se aplican en absoluto,
por lo que carecen de incentivo alguno para cumplir.

En una reciente publicaciéon de esta misma catedra (Pardo y
Fontrodona 2023) se reflexionaba acercas de cdmo las pymes
pueden encontrar toda una serie de oportunidades de valor
al incorporar la sostenibilidad a sus operaciones: acceso a
nuevos mercados, ahorro de costes, establecimiento de nue-
vas alianzas y relaciones con grandes empresas, facilidades
para contratar con el sector publico, mejoras en la reputacion
y la marca o adelantarse a normativas futuras. La sostenibili-
dad se ha convertido en un factor clave para muchos consu-
midoresy empresas a la hora de tomar decisiones de compra.
Las pymes que adopten practicas sostenibles obtendran no
solo una ventaja competitiva, sino que también mejorardn su
reputacion e imagen de marca, y esto les puede brindar la
oportunidad de expandir su alcance en el mercado y de esta-
blecer asociaciones con grandes empresas, que buscan cola-
borar cada vez mds con proveedores con unos niveles altos
en sostenibilidad y compartan sus mismos valores.

Por otro lado, respecto a la normativa, son cada vez mas los
paises y regiones que estan promulgando regulaciones rela-
cionadas con la sostenibilidad y la transparencia en la cadena
de suministro. Si bien es cierto que en esta etapa inicial se
esta haciendo especial hincapié en las grandes empresas,
los pequefios proveedores que se anticipen a estos cambios
y cumplan con los requisitos regulatorios estaran también
mejor posicionados para mantener clientes y atraer a otros
nuevos, y se anticipardn a cualquier regulacion que pueda
afectarles en un futuro.

Por Ultimo, respecto a que, tal como se ha mencionado, el
factor econdmico a menudo se convierte en un obstaculo
que impide a los pequefios proveedores tomar la decisién de
adoptar la sostenibilidad en sus operaciones, y pese a que,
de entrada, sea dificil percibirlo asi, la inversién y la transicién
sostenibles son una apuesta por la rentabilidad. La imple-
mentacion de practicas sostenibles conlleva un ahorro signi-
ficativo de costes a largo plazo, gracias a una reduccion en el
consumo de energia, agua y materiales, asi como la minimi-
zacion de residuos y la optimizacién de procesos. Al mismo
tiempo, en muchos paises, el sector publico esta adoptando
politicas de adquisicion sostenible y dando prioridad a pro-
veedores que cumplen con estandares ambientales y socia-
les. En este sentido, las pymes que integren la sostenibilidad
en sus operaciones también van a poder acceder a contra-
tos gubernamentales y oportunidades de licitacién que, de
otro modo, no estarian disponibles. Todo esto demuestra que
la inversidn en sostenibilidad no solo es una decisidn ética,
sino también una estrategia financiera inteligente que puede
generar ahorros y nuevas oportunidades comerciales.



6. Conclusion

La sostenibilidad, tal como se lleva tiempo evidenciando
desde esta Catedra, tiene un papel central en la realidad
empresarial. No obstante, desde su incursién en la concien-
cia de las compafiias, el foco ha estado de modo prioritario
en que las empresas asumiesen y se comprometiesen con
los impactos generados por sus propias actividades. Desde
hace poco tiempo —tal como se ha pretendido mostrar en
este cuaderno— parece estar empezando a calar la idea de
que la sostenibilidad implica una perspectiva transversal
en la que las responsabilidades de una empresa se extien-
den y traspasan sus propios muros. Asi pues, las compafiias
empiezan a comprender que no prestar atencion a lo que
sucede fuera de ellas equivale a restar efectividad a su propia
apuesta por la sostenibilidad. En este sentido, se estd obser-
vando un cambio de enfoque en el que las empresas estan
comenzando a implicarse también con los impactos que
derivan de su cadena de suministro.

No obstante, también se ha visto que esta cuestidon supone
un gran desafio tanto por la extension de estas redes, com-
puestas por un gran numero de piezas y pasos intermedios a
los que prestar atencién, como por el hecho de que se trata
de una gestién que debe realizarse sobre las actividades de
otras empresas, las cuales poseen sus propias estrategias,
practicas e intereses particulares que pueden diferir de las
inquietudes de sus clientes e, incluso, encontrarse con una
normativa distinta en caso de estar ubicadas en otro punto
geografico. Sin embargo, a lo largo del cuaderno se ha tra-
tado de mostrar la existencia de alternativas para cada una
de las dificultades que plantea esta gestion sostenible; son
opciones con una creciente facilidad de acceso, bajo coste y
una progresiva variedad que abarca cada vez mas sectores y
modelos especificos de empresa.
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De hecho, el aumento del nimero de plataformas, programas
gubernamentales e iniciativas privadas en esta cuestion son
una evidencia de cdmo se ha empezado a reconocer lo impe-
rativo que resulta que las empresas asuman esta tarea. En
este sentido, tal como se ha expuesto, una apuesta por esta
gestion sostenible de proveedores es, por un lado, una gran
estrategia empresarial en beneficio de la cadena de valor de
las compafiias por cuestiones como la minimizacién de ries-
gos, las mejora en eficiencia y reduccién de costes, la repu-
tacion, etc. Por otro lado, representa una cuestién crucial
debido al papel que juegan las empresas en la consecucién
del desarrollo sostenible. Tal como se ha podido observar, la
mayor parte de los impactos econdmicos, sociales y ambien-
tales del planeta derivan de la actividad empresarial, dentro
de la cual la cadena de suministro genera practicamente la
totalidad de estos. Asi pues, abordar esta cuestion va mucho
mas alld de ofrecer a los consumidores un bien o un servi-
cio mas sostenibles: se trata de una apuesta ambiciosa por
un mundo mejor.

Finalmente, cabe destacar el enfoque recogido en este cua-
derno respecto de la movilizaciéon que puede generar el
hecho de que las empresas asuman esta tarea. En otras
palabras, la actividad empresarial es tan central en nues-
tras sociedades y las compafiias ocupan un rol tan protago-
nista que son ellas las que tienen el poder de ser la palanca
de cambio para poner en el centro de la conciencia social
y de la agenda politica las metas del desarrollo sostenible.
¢Quién puede ejercer esa presion, sino ellas?, équé hay mds
estimulante, como consumidores y como miembros de una
sociedad, que ver empresas que priorizan metas sostenibles
a largo plazo y para todos, asumiendo un papel de liderazgo
en su ecosistema? Que las empresas apuesten por una ges-
tion sostenible de proveedores es sinénimo de generar la
confianza que hace falta para creer en el futuro sostenible,
promoviendo la idea de que no se trata de una lucha parti-
cular contra el mundo y transmitiendo la seguridad de que el
compromiso por el bien de todos es colectivo.
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