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 1 RESUMEN

Esta tesis doctoral pretende ofrecer la luz que ayude a las empresas para enfocar el sub

proceso de homologación de los proveedores, mostrando una propuesta metodológica,

en  base  a  estudios  académicos,  casos  reales  de  empresas  actuales,  normas

internacionales de calidad, capacidades dinámicas involucradas, conceptos relacionados,

planes  de  implantación,  secuencia  de  ejecución,  recomendaciones  de  un  grupo  de

expertos consultados mediante Método Delphi1 y revisión de un caso real en Repsol,

siempre desde el prisma de la responsabilidad social corporativa y la sostenibilidad.

Esta investigación se ha realizado según una metodología cualitativa, en su más amplio

sentido  inductivo,  donde  se  desarrollan  conceptos,  relaciones,  planes  de  actuación,

modelos de capacidades dinámicas. El método cualitativo es humanista en cada empresa

investigada,  en  sus  palabras,  actos,  políticas  y procedimientos.  Y también  social,  al

introducir el sub proceso de homologación de proveedores en el entorno de compromiso

social y de la sostenibilidad.  Dichas empresas estudiadas han sumado a la propuesta

metodológica de homologación de proveedores,  en singularidad y,  sin embargo,  con

bastantes matices igualitarios en sus apreciaciones, que dan, si cabe, una mayor fuerza a

esta investigación.  

La  captación  y  desarrollo  de  proveedores  son  indispensables  para  conseguir

suministradores como socios colaborativos sostenibles de la empresa y para llegar a ese

objetivo de la tesis, se muestran los factores clave de una propuesta metodológica para

planear, ejecutar y controlar la homologación de los proveedores, desde el prisma de la

responsabilidad social, la sostenibilidad y la gestión de la calidad, sobre la asunción de

la obtención de eficiencias organizacionales en la cadena de valor, basadas en las teorías

del conocimiento y de las capacidades dinámicas. 

La responsabilidad social y la sostenibilidad son, actitudes que infunden iluminación y

compromiso  empresarial.  Utilizando  la  mayéutica  socrática2,  la  empresa  debe

preguntarse:  ¿está  la  organización  preparada  para  incluir  en  el  reto  de  RSC  y

sostenibilidad a sus proveedores?; ¿conoce los pasos a seguir para poner en marcha

aquél sub proceso?; ¿ha revisado las normas internacionales relacionadas? ¿cuáles son

sus capacidades dinámicas involucradas? El descubrimiento socrático personalizado en

1 Metodo Delphi, herramienta de orientacion y prevision, en base a un panel de expertos consultados
2     Método socrático compuesto de ironía, mayéutica y descubrimiento.
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cada empresa, digno de favorecer un futuro adecuado, prende rápido en el barrujo de la

lumbre organizacional. 

Las conclusiones de la investigación muestran que si la sostenibilidad corporativa es un

enfoque de negocio que crea valor a largo plazo, las empresas deben aprovechar las

oportunidades  de  gestionar  los  proveedores  respecto  a  los  riesgos  derivados  de  la

evolución económica, ambiental y social. El panel de expertos consultados en esta tesis,

así lo expresan. Finalmente, se verifica con el ejemplo real de la empresa Repsol, la

bondad de las capacidades dinámicas conseguidas con esta propuesta metodológica de

homologación de proveedores. 

Palabras  clave: homologación  de  proveedores,  evaluación  de  proveedores,

responsabilidad  social  corporativa,  RSC,  sostenibilidad,  DJSI,  desempeño  de

proveedores, ISO 9001:2008, Teoría de Capacidades Dinámicas, Teoría de Gestión del

Conocimiento, capital intelectual.

ABSTRACT

This doctoral thesis aims to provide light  that  helps companies to focus on the process of  suppliers

approval. A methodology, based on academic studies, case studies of awarded enterprises, international

quality  standards  has  been  applied.  From  the  dynamic  capabilities  theory,  concepts  related  to

implementation plans and execution sequence have been described.  Recommendations of  a group of

experts consulted by Delphi Method have been considered and a revision of a real case in Repsol, from

the perspective of corporate social responsibility and sustainability has been included.

This  research  was  conducted  as  a  qualitative  methodology,  in  its  broadest  sense  inductive,  where

concepts,  relationships,  action  plans,  models  of  dynamic  capabilities  have  been  developed.  The

qualitative  approach  is  humanistic  in  each  company  investigated  according  to  acts,  policies  and

procedures. A social perspective, to enter the supplier approval sub process in the environment of social

commitment  and sustainability has also been considered.  The companies  that have taken part  in the

analysis have offered their views, giving, if possible, greater strength to this research.

The  acquisition  and  development  of  suppliers  are  essential  to  achieve  sustainable  collaborative

relationships with the business partners. To reach the aim of the thesis, the key factors of a methodology

to plan, implement and monitor the approval of providers have been considered from the prism of social

responsibility,  sustainability  and quality  management,  on the  assumption of  obtaining organizational
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efficiencies in the value chain, based on the theories of knowledge and dynamic capabilities.

Social responsibility and sustainability are attitudes that offer light and corporate commitment. Using

mayeutics socrática, we would ask: is the company prepared to include in the challenge of CSR and

sustainability  to  its  suppliers,  do  companies  know  the  steps  to  implement  that  sub  process?  have

companies revised international standards related? what are their dynamic capabilities involved? The

custom 

The research findings show that corporate sustainability is a business approach that creates long-term

value. According to the panel of experts consulted in this thesis, companies must seize opportunities to

manage suppliers regarding the risks resulting from economic, environmental and social developments.

Finally, the real example of Repsol shows how by properly applying the proposed methodology firms can

better develop their dynamic capabilities.

Key  words:  supplier  qualification,  supplier  evaluation,  Corporate  Social  Responsibility,  CSR,

sustainability,  DJSI,  supplier performance, ISO 9001:2008, Dynamic Capabilities Theory, Knowledge

Management Theory, intellectual capital.

 Página 12



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización),
Economía Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

 2 JUSTIFICACIÓN

La gestión de proveedores es uno de los procesos estratégicos de las organizaciones

(Gunasekaran et al., 2001; Ellram et al., 2002; Amid et al., 2006; Huang y Keskar, 2007;

Puente, et al., 2008; Kazemkhanlou y Ahadi, 2014), que, según la Asociación Española

de Profesionales de Compras, Contratación y Aprovisionamientos (2013), forma parte

de las decisiones que afectarán al futuro del éxito de cualquier organización. Gestionar a

los  proveedores  supone,  entre  otros,  dos  sub procesos  importantes,  homologación y

evaluación  de  proveedores  (Krause  et  al.,  2000;  Bhutta  y  Huq,  2002;  Prahinski  y

Benton,  2004;  Beil,  2010;  Garfamy,  2011;  Chaharsooghi  y  Ashrafi,  2014;  Villalba,

2015). Algunos autores han investigado sobre la cantidad de producto de qué proveedor

se debe pedir en cada período (Moqri et al., 2011), mientras que otros han profundizado

en los modelos de selección de proveedor (Weber et al.,  1991; Youssef et al.,  1996;

Ghodsypour, et al., 1998; Boer et al., 2001; Chan y Qi, 2003; Aissaoui et al., 2007). Esta

tesis  ofrece un encuadre de los dos sub procesos de homologación y evaluación de

proveedores en la cadena de suministro, tal y cómo apuntan diversos autores (Fisher,

1997; Beamon, 1999; Tracey y Tan, 2001; Chopra y Meindl, 2003; Berger, et al., 2004;

Gordon, 2008; Büyüközkan, et al., 2011; Ehrgott, et al., 2011) desde la sostenibilidad

(Chan  y  Qi,  2003;  Bai  y  Sarkis,  2010;  Kuo et  al.,  2010;  Amindoust,  et  al.,  2012;

Govindan, et al., 2013) y responsabilidad social (Carter y Jennings, 2002; Törrönen y

Möller, 2003; Lee, et al., 2009; Thanaraksakul y Phruksaphanrat, 2009; Tseng y Chiu,

2013).

El primero de estos sub procesos, la  homologación, también llamada calificación, se

refiere  a  la  inclusión  del  proveedor  en  la  lista  de  proveedores  homologados  y  el

segundo, la  evaluación,  al  análisis  del desempeño del actual proveedor en el  último

período. Según Wan y Beil (2009) la calificación implica controles, comprobaciones de

estado  financieros,  verificación  de  la  capacidad  de  reacción,  e  incluso  visitas  a  las

instalaciones  de  producción  del  proveedor.  Por  lo  general,  la  detección  de  la

homologación precede a las negociaciones de precios con los proveedores y el área de

compras  debe  dedicar  tiempo  y  dinero  al  vetar  proveedores  con  el  cribado  de  la

calificación. 

La homologación está definida para comprobar los aspectos de una empresa externa en
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una  fase  de  pre  relación  inicial,  con  el  propósito  proactivo  de  resolver  potenciales

problemas de gobernanza (Wathne y Heide, 2004). 

La  evaluación  del  desempeño  del  proveedor  tiene  los  objetivos  de  explotar  las

capacidades de los proveedores, las mejoras en la calidad del producto, la integración

más rápida de los avances tecnológicos y los mejores plazos de entrega (Kannan y Tan,

2002). La importancia de la evaluación del proveedor (Ragatz et al., 1997), radica en

señalar el valor, estimar, apreciar, calcular el valor del proveedor en su desempeño.

Si la evaluación del modelo de cuadros de mando de Kaplan y Norton (1992), fue el

enfoque estratégico de evaluación del desempeño de la organización hace unas décadas,

actualmente la empresa debe añadir la responsabilidad social al proceso de evaluación

de  proveedores  y  así  dar  respuesta  a  los  problemas  sociales  de  responsabilidad

compartida  con  los  proveedores  (Zhu  y  Geng,  2001;  Humphreys  et  al.,  2003;

Thanaraksakul y Phruksaphanrat, 2009). Este desempeño grupal, en toda la cadena de

valor  de  la  empresa,  tiene  que  cumplir  las  premisas  estratégicas  definidas  y

comprometidas con el proveedor. Responden a metas altas y realistas, que desafíen la

mejora de ambas empresas. Se pretende integrar a todos los stakeholders, incluyendo los

proveedores,  en  la  cadena  de  valor  y  con  la  evaluación  del  desempeño para  poder

aprovechar adecuadamente los recursos (Alles, 2002). 

Dichos grupos de interés o  stakeholders (Ruiz et al, 2013), están definidos por los de

gestión directa (accionistas, socios,  trabajadores y proveedores) o de gestión externa

(competencia,  agentes  sociales,  ONG  y  administraciones).  En  la  empresa  líder

Mercadona3 (Gutiérrez y Blanco, 2007) postulan cinco componentes principales de la

empresa:  clientes,  trabajadores,  proveedores,  sociedad  y  capital.  Es  tiempo  de

considerar  a  compras  -  proveedores,  como uno de  los  principales  procesos  de  todo

negocio (Ayala, 1998). 

Los grupos de interés deben ordenarse. La planificación y control estratégico trata de

ayudar  a  tomar  decisiones  por  anticipado  y  distinguen  entre  la  formulación  de

estrategias y la planificación estratégica (Guerras y Navas, 2007). La segunda trata de

desarrollar  la  estrategia  de  futuro  con  estrategias  funcionales:  (1)  estrategias  en

3 Mercadona está considerada como una de las líderes en la gestión de la cadena de suministro. Ver 
Zeynep, T. and Harrow, S. (2010). "Mercadona." Harvard Business School Case 610-089, April 2010. 
(Revised April 2010.)
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producción y tecnología, (2) estrategias en el área financiera, (3) en comercialización y

(4) en las compras. 

Esa gestión de compras, supera el enfoque administrativo básico de cursar los pedidos

pertinentes (Kraljic, 1983). La empresa debe orientar a los profesionales a las mejores

prácticas de las fuentes de aprovisionamiento, (Sollish y Semanik, 2011), para que así

gestionen,  controlen,  planifiquen,  resuelvan,  ajusten  sus  procesos  y  que  aumente  la

excelencia en la gestión de sus proveedores. Asimismo, Gulati et al. (2000) expresan

que la conducta y el desempeño de las empresas pueden ser plenamente comprendidos

por el examen de la red de relaciones en la que están inmersos. Redes estratégicas en la

cadena  de  valor  que  potencialmente  proporcionan  a  la  empresa  el  acceso  a  la

información, recursos, mercados y tecnologías; con ventajas de aprendizaje, escala y

economías de alcance; y permiten a las empresas  alcanzar los objetivos estratégicos,

como el reparto de los riesgos y funciones organizativas. 

Dijo Jack Welch4, ‘Cambia antes que tengas que hacerlo’. Gordon (2008) apunta que

muchas  empresas  no  saben  por  dónde  empezar  en  el  proceso  de  evaluación  de

proveedores. Algunos sí van por delante e incluso existen empresas, como EcoVadis5

(2014),  dedicadas  a  proporcionar  una  plataforma donde medir  el  desempeño de  los

proveedores, a modo de cuadros de mando que ofrecen indicadores de sostenibilidad de

los  proveedores.  Para  seleccionar  dichos  proveedores  adecuados,  los  dos  factores

relevantes son los criterios de selección y el desempeño de los proveedores (Amindoust

et  al.,  2012).  Entre  estas  estrategias  de  desarrollo  de  proveedores  que  mejoran  el

desempeño  del  proveedor  (Krause  et  al.,  2000),  se  incluyen:  (1)  evaluación  de

proveedores, (2) incentivos para mejorar el rendimiento, (3) instigar la competencia y

(4) otras acciones tales como la formación del proveedor.

Ese desempeño establece las relaciones de colaboración a largo plazo, en función del

nivel de desempeño integral -según una gran variedad de criterios- y tiene un claro

impacto estratégico (Sarache, 2004). La toma de decisiones sobre el desempeño de los

proveedores  desemboca  en  conocimiento.  Para  crear  el  conocimiento  en  las

organizaciones (Nonaka y Takeuchi, 1995) se debe producir un ciclo de conversión de

4 Director de General Electric Company, 1960-1981
5 EcoVadis, plataforma dedicada a la colaboración comprador – proveedor para medir el desempeño sostenible. Vídeo 

introducción: http://www.videomark.com/videos/watch/3MH2RR8?name=&visit_id=E281AC41-F06C-01B4-5B0F-
E4359941EC4A
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conocimiento de tácito a explícito y de vuelta a tácito6,  de intangible a formal y de

nuevo a intangible, para llegar a la habilidad y perfeccionamiento de la creación de

conocimiento organizacional. 

El  conocimiento  de  los  sub  procesos  de  homologación  y  evaluación,  dentro  de  la

organización, transmitido de manera informal, se expande en un ciclo de conversión

(Nonaka y Takeuchi, 1995) de cuatro fases: (1) socializa, al compartir experiencias; (2)

exterioriza,  en  diálogo  y  reflexión  que  enuncia  el  conocimiento  organizacional;  (3)

combina,  al  intercambiar  información  que  fluye  por  la  empresa;  e  (4)  interioriza,

definiéndose  en  aprendizaje  empresarial  visualizable  en  la  compañía  que  crea

conocimiento de estos sub procesos.

Si el conocimiento organizativo genera valor, también existe un impacto positivo de la

innovación como estrategia competitiva (Chudnovsky, et al. 2006), donde las empresas

innovadoras presentan mejores indicadores de desempeño que las no innovadoras, cuya

capacidad dinámica logra aminorar el impacto de los ciclos económicos y maximizar el

resultado en los períodos de crecimiento. De la misma forma, Lugones et al.  (2007)

destacan las evidencias que las estrategias de innovación de las firmas pueden tener en

su desempeño competitivo.

Estas capacidades dinámicas (Teece y Pisano, 1994) arraigadas en las rutinas de alto

rendimiento, mejoran la obtención de la ventaja competitiva sostenible por parte de las

empresas  (Cruz  González  et  al.,  2009).  Sin  embargo,  aunque  no  es  fácil  la

conceptualización de los factores que componen dichas capacidades dinámicas (Cruz

González et al., 2009), la tesis doctoral propone la metodología que ofrezca los pasos y

las tareas que nos lleven a la consecuente absorción de capacidades de innovación para

obtener mejores resultados7. Al desarrollar el conocimiento, la empresa, no solamente se

debe basar en los líderes que trabajan en la cúspide de la empresa (Brooking, 1996),

sino también en las tareas menores, de cuya pericia proviene un margen competitivo aún

por desarrollar8.

Esta  tesis  sobre  el  sub  proceso  de  homologación  de  proveedores,  dirige  su  mirada

investigadora desde el prisma de las mejores prácticas empresariales, siempre revisando

6  Nonaka y Takeuchi (1995): se denomina tácito, al conocimiento personal intangible (valores, ideas, intuiciones) y explícito, al 
conocimiento formal (cálculos, ratios, manuales, especificaciones).
7  Cruz et al. (2009) hablan de resultados financieros.
8  Brooking, (1996), cita a La Fundación Gottlieb Duttweiler, que encontró que sólo el 20% de los conocimientos a disposición de 
una organización, es realmente utilizada.
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las normativas internacionales de gestión de calidad, responsabilidad social corporativa

y sostenibilidad. Dichas empresas se han seleccionado por (1) haber sido premiadas en

el  indicador  de  sostenibilidad  Dow  Jones  Sustainability  Index 20149 (LG,  Sodexo,

Unilever,  Abbott,  EDP, Azkonobel,  BMW, Westpac,  ThaiOil,  Taiwan Semiconductor

Manufacturing Services, Woolwoths, Telenet, ING, Kao Corp, Swiss Re, GPT, Lotte

Shoping,  Wipro,  Air  France  –  KLM,  Siemens,  Telefónica,  Roche,  Alcatel,  Adecco,

Panasonic, Repsol, Telecom Italia), (2) empresas punteras en su sector (IKEA, Banco

Santander, Apple, Mercadona, BASF, Coca Cola, Endesa, Metro de Madrid, Cemex, Sol

Meliá,  Mahou-San Miguel,  A3 Media,  Procter  & Gamble,  SAP, Inditex)  y (3) otras

organizaciones que han querido compartir información con este trabajo, de una u otra

forma (Pfizer, Leche Pascual, Vodafone, ENAP, ABB, General Motors España, Fábrica

Nacional  de  Moneda  y  Timbre,  Gamesa,  Kraft,  Patentes  Talgo,  Cepsa,  Ecoembes,

IDAE,  Gal  Control,  BBVA,  Café  de  Costa  Rica,  Gas  Natural,  URJC,  Facturaplus,

Orange, Adidas, Inditex, Royal Dutch Shell, BFA Bankia).

Dichas empresas se han revisado para definir la propuesta metodológica de esta tesis,

desde la óptica de la RSC, basándonos en las teorías de las Capacidades Dinámicas

(Teece y Pisano, 1994; Amit y Schoemaker, 1993; Acosta et al., 2013) y Gestión del

Conocimiento (Brooking, 1996; Bontis et al., 2000; Arcos, 2001; Nonaka y Takeuchi,

1995), orientadas a la mejora de la eficiencia empresarial. 

En una de estas empresas, los almacenes Wal-Mart (2012), los proveedores son socios

fundamentales en el  cumplimiento de su misión.  En esta compañía,  el  desarrollo de

proveedores se basa en cinco aspectos10: (1) calidad de los productos a partir de buenas

prácticas de producción: detección de desviaciones de buenas prácticas de manufactura

en sus sitios de producción y auditorías realizadas por terceros, para establecer planes de

trabajo para la corrección de las oportunidades; (2) esquemas de financiamiento para los

proveedores: para conseguir fortalecer su capital de trabajo y así obtener mejoras en su

cadena de suministro; (3) identificación,  desarrollo y fortalecimiento de proveedores

industriales: procesos de diálogo, esquemas de colaboración y alianzas; (4) desarrollo e

impulso  a  proveedores  agrícolas  para  favorecer  la  compra  directa,  una  mayor

9  Dow Jones Sustainability Index 2014, 2013 y 2012: empresas líderes en cada sector. En 2014 fueron premiadas: BMW AG, 
Westpac Banking Corp, Siemens AG, SGS SA, LG Electronics Inc, Sodexo, ING Groep NV, Thai Oil PCL, Woolworths Ltd, 
Unilever NV, Abbott Laboratories, Kao Corp, Swiss Re AG, Akzo Nobel NV, Telenet Group Holding NV, Roche Holding AG, GPT 
Group, Lotte Shopping Co Ltd, Taiwan Semiconductor Manufacturing Co Ltd, Wipro Ltd, Alcatel Lucent, Telecom Italia SpA, Air 
France-KLM y EDP Energias de Portugal SA. Para más información, ver vídeo de RobecoSAM: 
http://yearbook.robecosam.com/videos.html
10  Wallmart, 2012, Informe financiero y de responsabilidad social 2012.
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productividad  en  los  productores  y  prácticas  agrícolas  sustentables11:  se  desarrollan

proveedores micro, pequeños y medianos en prácticas agrícolas sustentables, manejo

post-cosecha, logística y en elevar los estándares de calidad y el nivel de productividad,

y abrir posibilidades en otros mercados; y (5) mejora de los estándares de atención a

proveedores:  para  desarrollar  una  sana  relación  con  los  proveedores,  esta  empresa

atiende  sus  inquietudes  dando  seguimiento  a  través  de  un  sitio  web  llamado

‘Aclaraciones a proveedores’, donde se pretende fortalecer el Área de Cumplimiento y

que además cuentan con la figura del Promotor de Mejores Prácticas Comerciales, que

utilizan  acciones  y  mecanismos  de  medición  y  seguimiento  de  resultados  para  un

Consejo  Consultivo  de  Proveedores,  como  foro  de  discusión  abierta  de  diversos

proveedores representativos para asegurar las iniciativas de mejora de proveedores y

consumidores.

Asimismo, la ONU y la UNIDO (2002) 12 establecen la necesidad de la evaluación de

proveedores para concretar las prioridades de los contratistas. En este sentido, señalan la

importancia de obtener una ventaja a través de: costes de producción, plazos de entrega;

calidad  de  los  productos  y  servicios,  conocimientos  técnicos,  medios  técnicos  y  la

proximidad geográfica. La ventaja competitiva (Porter, 2010) crece en razón del  valor

que  una  empresa  es  capaz  de  generar.  Dicho  valor,  representado  por  lo  que  los

compradores están dispuestos a pagar, supone que cualquier estrategia de empresa pasa

por generar un valor más elevado del costo empleado para obtener el producto; por eso

la empresa debe utilizar el concepto de valor en el análisis de la posición competitiva.

Si  la  empresa  pretende  una  colaboración  eficaz,  se  deben  afrontar  los  problemas

específicos de cada proveedor, en función de su sector de actividad, su especialidad y en

su manera de trabajar. El análisis del desempeño del proveedor (UNIDO, 2002), dará

muestra de su compromiso para favorecer una relación mercantil sana y colaborativa

entre ambas empresas.

Ahora bien, la encuesta de Fundación Adecco 13 (2012), muestra como tan solo el 35%

de los encuestados, asegura disponer de un sistema de homologación de proveedores: 

11  Sustentables o sostenible: en algunos países de habla hispana, se utiliza la palabra sustentable, como sinónimo de sostenible, 
debido a un anglicismo traducido de la palabra sustainable inglesa. 
12  UNIDO = United Nations Industrial Development Organisation, creada por la ONU en 1966. Informe de 2002 ‘Guía para el 
desarrollo de proveedores’.
13   Fundación Adecco (2012). ‘III Informe directivos y RC’. Encuesta de encuestado a 250 Responsables de RRHH en España, 29 
de Octubre de 2012, de empresas de todos los sectores y de todas las zonas de España.
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Ilustración 1: Encuesta de homologación de proveedores. Fuente: Fundación Adecco (2012)

Los resultados de la Fundación Adecco (2012), resaltan que las próximas iniciativas que

pondrán en marcha las empresas con un mayor énfasis, son las que tienen que ver con la

formación a los empleados (93%); la política de calidad y medio ambiente (88%); el

sistema  de  homologación  de  proveedores  responsables,  es  decir,  contratar  servicios

únicamente  de  empresas  que  acrediten  y  demuestren  su  responsabilidad  (82%) y  el

voluntariado corporativo (77%).

Una encuesta posterior de Adecco (2013), marca de nuevo una clara tendencia hacia el

impulso de los sistemas de homologación de proveedores, que apueste por aquellos que

certifiquen su responsabilidad  y excluya  a  los  que  vulneren  alguna norma esencial,

como se aprecia en el gráfico siguiente:

Ilustración 2: Iniciativas de mayor impulso a futuro. Fuente: Fundación Adecco (2012)
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La certificación de sostenibilidad aparece en el informe de Naciones Unidas, Global

Compact Office, (2010), sobre la sostenibilidad en la cadena de suministro, y define los

seis  pasos  de  una  gestión  sostenible  de  la  cadena  de  suministro:  comprometerse,

evaluar,  definir  e  implementar,  medir  y  comunicar,  como  se  muestra  en  el  gráfico

siguiente:

Ilustración  3: Pasos de una gestión sostenible de la cadena de suministro. Fuente: Global Compact Office

(2010).

Si la empresa busca un compromiso en la sostenibilidad con proveedores, debe definir

algunas herramientas para colaborar con los proveedores, como las planteadas por la

Global Compact Office, (2010): fijar expectativas, monitorizar y auditar, corrección y

construcción de capacidad,  colaboración.  De nuevo la evaluación aparece como sub

proceso  clave  en  la  gestión  de  proveedores.  En  esta  ilustración  se  detallan  dichas

herramientas:

Ilustración  4:  Herramientas  para  el  compromiso  de  sostenibilidad  con  proveedores.  Fuente:  elaboración

propia (2014), a partir de Global Compact Office (2010).

Es  razonable  pretender  conseguir  fiabilidad  en  los  aprovisionamientos.  Para
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Laboratorios CEIS (2014), desarrollar la gestión de las compras (calidad, costes, plazos)

supone realizar un trabajo previo de homologación de proveedores por áreas o servicios.

Esta homologación está sometida a un proceso continuo de actualización y seguimiento,

tanto desde un punto de vista documental como desde un punto de vista técnico. Este

laboratorio CEIS nos da una pauta certera de introducción de la homologación como

sub proceso principal de la cadena de suministro. Asimismo, empresas punteras como

Enagás (2010),  sostienen la misión de la contratación de proveedores a través de la

homologación: obtener proveedores homologados y con capacidad para poder realizar el

suministro o prestar el servicio.

En este área, los profesionales del suministro de la empresa, centran sus esfuerzos en

resolver el día a día de los pedidos de compra, negociación de condiciones, resolución

de retrasos, pero se olvidan de mejorar el desempeño de sus proveedores. En el Informe

PWC, Castilla (2003) afirma que solamente el 30% de las empresas españolas, disponen

de  un  control  de  la  RSC (responsabilidad  social  corporativa)  con  los  proveedores,

siendo un área clave para la mejora del suministrador. Empresas punteras como Coca

Cola  Iberia  (2011 y  2002),  afirman  que  hasta  el  año  2002,  no  han incorporado  un

módulo de medio ambiente en las auditorías a proveedores. 

Aunque la creación de valor de la gestión de compra sostenible, (Bruel et al. 2013)14, es

difícil de medir en dinero, en este informe Bruel et al., revelan que solamente el 36% de

las  principales  empresas  internacionales  utilizan  una  metodología  para  medir  el

desempeño de los proveedores en términos de sostenibilidad y el resto de las empresas,

el 64%, lo deja en manos del juicio del comprador, o no hacen nada o bien externalizan

el asunto. En el siguiente cuadro (ilustración 2), se muestran estos datos:

Ilustración 5: Encuesta de medición de desarrollo de proveedores en compra sostenible. Fuente: elaboración

propia (2014), a partir de HEC - Ecovadis (2013)

14  La sexta edición del Barómetro de Compras Sostenibles HEC (Escuela de Estudios Superiores de Comercio de Paris) y 
EcoVadis, examina las mejores prácticas de los líderes de 133 compañías multinacionales de 24 países.
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Sin embargo, estas empresas y los líderes mundiales expresan su creciente interés por la

sostenibilidad en todos los ámbitos empresariales (Roca, 2013). De alguna forma, la

empresa debe darse cuenta de la necesidad de avanzar también hacia la sostenibilidad

con los proveedores, para conseguir mejores controles o portadores de sostenibilidad

(sustainability  drivers).  En  el  siguiente  esquema,  se  muestran  dichos  portadores  de

finanzas para el valor de compras sostenibles:

Ilustración 6: Alineación de Impacto de Portadores Financieros y de sostenibilidad. Fuente: elaboración propia

(2014), a partir de HEC - Ecovadis (2013)

Por lo  tanto,  considerando los argumentos ofrecidos,  la  propuesta sobre la  que se

desarrolla esta investigación es la siguiente:

La  captación  y  desarrollo  de  proveedores  son  indispensables  para

conseguir suministradores como socios colaborativos sostenibles de la

empresa y para llegar a ese objetivo, debemos conocer los FACTORES

CLAVE  DE  UNA  PROPUESTA  METODOLÓGICA  para  planear,

ejecutar y controlar la homologación de los proveedores, un sub proceso

crítico  del  desarrollo  de  proveedores  en  las  organizaciones,  desde  el

prisma de la responsabilidad social  corporativa,  la  sostenibilidad y la

gestión de la calidad, sobre la asunción de la obtención de eficiencias

organizacionales  en  la  cadena  de  valor,  basadas  en  las  teorías  del

conocimiento y de las capacidades dinámicas. 

Esta tesis doctoral revisa y estudia asimismo las implicaciones internacionales de las

normas  ISO (9001:2008  y  19011:2013),  EFQM 2013,  y  otras  normas  e  iniciativas
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relativas a estas materias, para ofrecer líneas de acción de una propuesta metodológica

que ayude a contribuir a alinear la gestión de estos procesos a la gestión general de la

calidad sostenible y la responsabilidad social corporativa de las empresas.

Por  último,  este  trabajo  sonríe  a  una  filosofía  activa,  propuesta  en  ‘Encuentra  tu

Elemento’, último libro de Robinson (2013), que orienta al lector a buscar la mejora

personal, profesional, de forma inspiradora y práctica. Seduce su propuesta de felicidad,

creatividad y transformación personal en la busca del elemento, concepto aglutinador de

talentos  naturales  y  pasiones  que  todos  tenemos  y  debemos  potenciar.  Incluso  la

creatividad (Robinson,  2011)  como motor  en la  tarea  de escribir  este  trabajo,  es  la

fortaleza  del  esfuerzo  emprendido,  cuya  justificación  se  basa  en  la  generosidad  de

ofrecer propuestas a los profesionales del sub proceso de homologación de proveedores.
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 3 INTRODUCCIÓN  Y  ORGANIZACIÓN  DE  LA

TESIS

Esta investigación se ha realizado según una metodología cualitativa (Taylor y Bogdan,

1987; Cook y Reichardt, 1986; Álvarez-Gayou, 2003, Meléndrez, 2006, Rivas, 2006),

en su más amplio sentido inductivo, donde se desarrollan conceptos, relaciones, planes

de actuación, modelos de capacidades dinámicas. Como Taylor y Bogdan apuntan, se

parte  de  un  interrogante  de  la  investigación  flexible,  que  justifique  la  labor

investigadora.  La  visión  holística  de  este  investigador  estudia  las  empresas  en  su

escenario, como un todo, y es sensible a la relación naturalista que interactúa de una

forma natural no intrusiva, sin pretender invadir, pero sí para comprender la perspectiva

metodológica de actuación de las empresas actuales. 

El método cualitativo es humanista en cada empresa investigada, en sus palabras, actos,

políticas  y  procedimientos.  Y  también  social,  al  introducir  el  sub  proceso  de

homologación  de  proveedores  en  el  entorno  de  compromiso  social  y  de  la

sostenibilidad. Taylor y Bogdan (1987) señalan al investigador cualitativo como el que

obtiene un conocimiento directo de la vida social, observando, viendo los documentos

producidos,  que  en  esta  investigación  son  las  memorias  de  sostenibilidad  y

responsabilidad social que emiten las empresas estudiadas. Así, el análisis pasa de un

impresionismo a una sistematización rigurosa no necesariamente estandarizada. 

Dichas empresas estudiadas han sumado experiencia a la propuesta metodológica de

homologación de proveedores, en singularidad y,  sin embargo, con bastantes matices

igualitarios  en  sus  apreciaciones,  que  dan,  si  cabe,  una  mayor  fuerza  a  esta

investigación.  

Matices que ofrecen el arte, mencionado por Taylor y Bogdan (1987), que supone que

la  investigación  cualitativa  es  menos  refinada  y  estandarizada  que  la  investigación

cuantitativa, pero muestra mayor facilidad de crear una metodología propia, orientadora,

que muestre el camino a seguir para las empresas que buscan soluciones organizativas. 

Estas  soluciones  se  designan en  la  metodología,  en el  modo en  que  enfocamos  los

problemas  y buscamos las  respuestas  (Taylor  y  Bogdan,  1987),  que  en  las  ciencias
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sociales  se  aplica  a  la  manera  de  realizar  esta  investigación,  que  resulta  ser

fenomenológica (Zirión, 2003), para explicar el sentido de la homologación en tanto

homologación, la esencia en sí, eidética15, tras años de trabajo de campo en empresas

nacionales e internacionales. 

Álvarez-Gayou (2003) define varios periodos de investigación cualitativa y este trabajo

se enmarca en la que este autor denomina 'el presente o reto de la posmodernidad',

donde el investigador ya no es un mero observador de la historia, sino que se convierte

en  participante  de  la  lucha  por  la  libertad, que,  en  esta  investigación,  se  refiere  al

compromiso  social  y  sostenible  del  sub  proceso  empresarial  de  homologación  de

proveedores.  En palabras de Nieto y Fernández (2004), 'el interés por la dimensión

social de las actividades empresariales', donde las empresas  diseñan sus estrategias y

ponen  en  marcha  procedimientos  internos  de  gestión  sobre  la  premisa  no  sólo

económica, sino social y medioambiental también. 

Cook y Reichardt (1986) revisan los autores en favor del método cualitativo y señalan

diversas  estrategias  alternativas  de  investigación  que  se  consideran  en  general

superiores al diseño experimental como metodología para la evaluación de procesos. En

este sentido, apuntan que la investigación naturalista resulta un modo de evaluación más

apropiado y sensible.

Rivas (2006), por otro lado, muestra el renovado interés por la metodología cualitativa,

que  enfatiza  la  importancia  del  contexto,  la  función  y  el  significado  de  los  actos

humanos.  La  importancia  de  la  realidad  de  la  homologación de  proveedores  en  las

empresas  estudiadas,  tal  y  como  es  mostrada  en  sus  informes  y  en  las  entrevistas

realizadas  en  esta  tesis,  intenta  identificar,  analizar,  interpretar  y  comprender  la

naturaleza  profunda de  las  realidades,  su estructura  dinámica,  aquella  que  da  razón

plena de su comportamiento y manifestación de la homologación de proveedores. 

Por tanto, esta introducción a la tesis debe exponer la novedad del tema (Meléndrez,

2006).  Y no  sólo  es  novedoso  en  sus  conclusiones,  sino  que  lo  es  también  en  su

actualidad,  al  estar  siempre  enfocado  a  la  situación  verdadera  de  las  empresas

estudiadas. La tesis es el resultado científico alcanzado en el trabajo de investigación de

la homologación de proveedores, discutido y aprobado para la búsqueda de soluciones

al  problema  planteado  de  la  metodología  de  homologación  de  proveedores  con

15 Eidética, recuerdo sensorial visual u auditivo a corto plazo
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respuestas científicas contextualizadas desde la responsabilidad social,  sostenibilidad,

normativas de gestión de calidad, capacidades dinámicas, cadena de valor, a partir de la

utilización del método científico cualitativo. 

La novedad se relaciona con la originalidad de la tesis. Si bien existe documentación

científica sobre la selección de proveedores, existe escasa literatura científica sobre la

homologación de proveedores (Handfield et al., 2002; Kannan y Tan, 2002; Catalina,

2006; Gordon, 2008; Pinedo y Ruiz, 2008; Gutiérrez, 2012; García et al., 2015; Villalba,

2015). La originalidad de esta investigación se centra en el foco de la tesis, al mirar la

realidad de las empresas actuales,  en su orientación fenomenológica del  proceso de

homologación de proveedores. Es la reflexión del sentido del trabajo realizado que ha

pasado, del estudio matemático y estadístico del proceso, al análisis de los orígenes, que

diría Gaudí, donde nace la necesidad de calificar a un proveedor como apto para la

empresa. Predecir la inventiva, es para Rescher (1998) identificar asuntos fructíferos

sobre  viejos  problemas  y  verificar  las  soluciones  al  proyectar  la  propuesta

metodológica. Esta inventiva de focalizar en la responsabilidad social y sostenibilidad,

se menciona por Dai y Blackhurst  (2012),  pero una vez más acaban en la  solución

matemática del asunto. 

Villalba (2015) cita  dos  tipos  de  criterios  de homologación:  críticos,  que afectan  al

negocio y sin los cuales la empresa no podrá comprar al proveedor, y los estratégicos,

los que la empresa no tiene establecidos en su actual gestión pero desea incluirlos en la

evaluación para homologar a los proveedores. En esta tesis existen tantos criterios como

departamentos entran en el  juego de la homologación de proveedores y,  por ello,  la

novedad es incluir la visión del conjunto de la empresa, y no del comprador, en una

cadena de valor que genere ventajas en la organización. 

Por último, la premisa de construir la propuesta metodológica sobre la responsabilidad

social y la sostenibilidad, se ha validado por un panel de expertos utilizando el Método

Delphi. La razón de seleccionar esta metodología es la ventaja frente a otras técnicas

cualitativas  tales  como  los  grupos  focales  o  los  grupos  nominales,  ya  que  permite

obtener  información  y  opiniones  de  sujetos  físicamente  alejados,  y  posibilita  la

generación  de  ideas  con  respuestas  abiertas,  de  forma  bien  estructurada  y  con  un

componente  cualitativo  añadido  y  es,  por  ello,  de  verdadera  utilidad  para  los

investigadores de ciencias sociales en general (Cabero e Infante, 2014).
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ORGANIZACIÓN DE LA TESIS

La organización de esta tesis doctoral está dividida en seis partes:

a) Primera  parte:  revisión  de  la  responsabilidad  social  corporativa  (RSC)  o

Empresarial (RSE), en la cadena de suministro. El enfoque de la RSC actual nos

permite enlazar los sub procesos de homologación y evaluación de proveedores

de  forma  integrada  en  estas  iniciativas,  exigiendo  a  los  suministradores,

compromisos con cada apartado definidos en la RSC y sostenibilidad. Siempre

desde la consideración de las teorías de la gestión del conocimiento y de las

capacidades dinámicas, donde conocimiento y capacidades son generadoras de

eficiencias  organizacionales.  Los  grandes  apartados  de  la  RSC  son  (ONU,

Global Compact Office, 2010):

 Derechos  humanos,  normas  laborales,  medio  ambiente,  ética  en  los

negocios y lucha contra la corrupción

Asimismo,  se  han  revisado  normativas  como  la  ISO  26000:2010  de

Responsabilidad Social y la norma IQNet SR10 de Aenor, Sistema de Gestión de

la Responsabilidad Social y las aportaciones de diversos autores involucrados en

la investigación de la RSC, siempre desde el prisma que nos ocupa de la cadena

de  suministro,  y  en  las  teorías  de  la  gestión  del  conocimiento  y  de  las

capacidades dinámicas. 

b) Segunda  parte:  conceptos  clave  y  revisión  de  casos  reales  en  distintas

empresas. Se trata de resumir los diferentes conceptos clave en el mundo de la

empresa real, sobre las homologaciones y evaluaciones de proveedores, y revisar

sus  implicaciones,  tales  como:  indicadores,  KPI,  responsabilidades  en  la

homologación  y  evaluación  de  proveedores,  equipos  de  trabajo,  evaluación

continua, tamaño de la empresa y categoría de proveedor previo a la evaluación

A  continuación,  se  revisan  ejemplos  reales  de  los  diferentes  conceptos  y

propuestas de algunas empresas representativas españolas y extranjeras, con el

objeto de conocer la forma y manera en que estas empresas enfocan los sub

procesos de homologación y evaluación de proveedores: auditoría de proveedor,
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calificación de proveedor, criterios de evaluación, desempeño, especificaciones,

evaluación,  homologación,  ejemplos  de  KPI,  periodicidad  de  la  evaluación,

software para homologación y evaluación.

c) Tercera parte: se analizan las distintas aportaciones y recomendaciones de la

ISO 9001:2008, UNE-EN-ISO 19011:2012 y EFQM 2013 (y otras normas de

gestión de calidad detalladas en el Anexo VI) en materia de homologación y

evaluación  de  proveedores.  Estas  tres  normas  anteriores  se  enmarcan  en  el

ámbito internacional de la estandarización de procesos y gestión de la calidad

empresarial. En concreto, interesa revisar:

 ISO 9001:2008: análisis de los sub-capítulos 7.3. Desarrollo de producto

y  7.4.  Compras,  donde  descansan  las  recomendaciones  directas  en

materia  de proveedores.  Asimismo,  se revisa el  capítulo 8:  Medición,

análisis y mejora, para desarrollar la manera de continuar con la labor

investigadora del responsable de proveedores de la empresa.

 UNE-EN-ISO 19011: 2012. Auditorías internas y de proveedor. En esta

norma se encuentra la manera de abordar las auditorías de proveedor y

sus principales pautas de actuación.

 EFQM.  Se  revisan  tres  criterios  de  la  norma:  Criterio  4,  Alianzas  y

recursos, donde se encuentran los proveedores de la empresa; Criterio 5,

Procesos,  productos  y  servicios,  para  enmarcar  los  sub  procesos  de

homologación  y  evaluación  de  proveedores,  como  procesos

estandarizados  de  la  empresa.  Por  último,  se  analiza  el  Criterio  9,

Resultados  de  negocio,  a  donde  acudir  para  verificar  los  datos

concluyentes de una buena gestión empresarial.

d) Cuarta parte: una vez repasados los conceptos claves y la forma en que los

tratan en las empresas actuales, comienza el análisis de las fases de implantación

de cada sub proceso de forma individual, para así facilitar a las empresas una

guía  de  implantación  de  cada  proceso,  basadas  en  los  modelos  de  Deming

(2014)16; PMI (2014)17 y Quentin (2000)18:

16  Ver desarrollo del ciclo PDCA en ‘Deming (1998). ‘La nueva economía’. Editorial Díaz de Santos. Edward Deming creó su 
Ciclo PDCA en los años 50-60. Ver en su biografía (2014): http://demingcollaboration.com/who-was-deming/about/deming-bio/. 
17  PMI publica el PMBOK: estándares, directrices, reglas y características, que garantizan una gestión profesional de un proyecto. 
18  Quentin, F. (2000). ‘Earned Value Project Management’. Project Management Institute Inc.
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 Fases de Implantación del sub proceso de homologación de proveedores.

 Fases de Implantación del sub proceso de evaluación de proveedores.

La  implantación  del  sub  proceso  de  evaluación  de  proveedores,  supone  el

esfuerzo de analizar datos y situaciones presentes y pasadas del proveedor, para

obtener  conclusiones  que  permitan  evaluar  el  desempeño  y  calificar  al

proveedor.

Por otro lado, la implantación del sub proceso de homologación de proveedores,

comienza  definiendo el  alcance del  proyecto  que se quiere  acometer,  avanza

planificando  las  tareas  y  responsabilidades,  continúa  con  la  ejecución  de  lo

planificado y termina validando las repercusiones y mejoras de futuro.

e) Quinta  parte:  metodología  propuesta  de  ejecución  de  los  sub  procesos  de

homologación y evaluación de proveedores, desde la revisión de las capacidades

dinámicas involucradas en cada fase de la ejecución. Esta metodología comienza

definiendo el control de resultados del desempeño del proveedor, como premisa

fundamental de la medición sostenible.

Dada  la  existencia  de  diferentes  tipos  de  evaluaciones,  se  analizan  sus

consecuencias  hacia  la  búsqueda  de  la  evidencia  y  no-conformidad,  como

conceptos críticos en el análisis. Asimismo se revisan los diferentes métodos de

ejecución de la homologación y se profundiza en los pasos a seguir  para que el

gestor  de  proveedores  de  las  empresas  actuales  pueda  aplicar  el  método

propuesto: definir los KPI, definir pesos, obtener datos, calcular la evaluación,

calcular  notas  parciales,  ponderar  KPI,  nota  final  ponderada,  revisar

cumplimiento  de  años  anteriores,  informe  de  evaluación.  El  comité  de

homologación, se postula como organismo interno de la empresa capaz de llevar

a cabo las homologaciones lideradas por el proceso de compras.

Los  distintos  parámetros  de  calificación  en  la  homologación  de  proveedores

analizan  las  distintas  perspectivas  de  la  empresa,  e  instrucciones,

responsabilidades,  registro  y  firma de  cada  proceso  general:  sostenibilidad  y

responsabilidad social corporativa, cadena de suministro, fabricación, comercial,

calidad, formación y finanzas.
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Asimismo,  este  modelo  propuesto  analiza  los  métodos  de  ponderación  de

parámetros, de calificación parcial de parámetros, los métodos de puntuar las

calificaciones, la gestión de aprobaciones, la calificación final ponderada de la

homologación,  el  informe de homologación,  sus  resultados  y las  ventajas  de

realizar la homologación.

Si como consecuencia de una homologación, procediera cambiar de proveedor,

se propone asimismo, una metodología de cambio de proveedor, analizando los

posibles riesgos de dicho cambio.

f) Sexta parte: análisis por parte de un panel de expertos de la premisa de situar a

la  homologación  y  evaluación  de  proveedores  en  las  directrices  de  la

responsabilidad  social  y  sostenibilidad.  En  este  análisis  se  detallan  las

estadísticas  obtenidas  y  conclusiones  mediante  el  análisis  DAFO  sobre  las

preguntas planteadas a los expertos.

g) Séptima parte: se muestra el Caso Repsol, como ejemplo en el que se cumplen

con  las  expectativas  de  la  propuesta  metodológica  de  homologación  de

proveedores y se detalla cada una de las fases del modelo propuesto sobre las

capacidades dinámicas involucradas, según la visión de Repsol.

h) Octava  parte:  se  trata  de  resumir  las  conclusiones  y  futuras  líneas  de

investigación  de  este  estudio  sobre  la  homologación  y  evaluación  de

proveedores desde la responsabilidad social y sostenibilidad.

Esta Propuesta Metodológica de Homologación de Proveedores tendrá éxito, si se basa

en la creatividad de las aportaciones y el enfoque de practicidad hacia el responsable de

la  empresa del  área de proveedores,  aportando ideas,  orientaciones,  cronogramas de

actuación, fases de implantación,  parámetros de medición y propuestas aplicables  al

entorno. El compromiso y el cumplimiento de alcanzar estos objetivos expuestos, será el

camino hacia la aceptación de esta tesis doctoral. 

‘Cuando llueve comparto mi paraguas, si no tengo paraguas, comparto la lluvia’.

Febbraro19

19  Dr. E.E. Febbraro fue defensor del Día Internacional de la Amistad, que se celebra el 30 de julio de cada año. (Resolución UN, 
27/04/2011).
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 4 RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA Y

SOSTENIBILIDAD  EN  LA  CADENA  DE

SUMINISTRO

La postura clásica de maximización del beneficio (Friedman, 1966) consiste en obtener

los máximos beneficios para los accionistas y no desviarse de este fundamento. Stoner y

Freeman (1994) apuntan oportunamente, que la empresa es una institución social, con

una asunción de responsabilidad que no tiene que ser incompatible con el objetivo de

creación de valor para los accionistas. Asimismo, Guerras y Navas (2007) afirman que

adoptar  los  criterios de responsabilidad social,  puede facilitar  las relaciones  con los

grupos de interés, reducir los conflictos, mejorar las condiciones del entorno y fomentar

la sostenibilidad.

Así, existe una orientación hacia la consideración de la responsabilidad social como

fuente de ventajas competitivas (Acosta et al., 2007). Dichas ventajas se vislumbran a

nivel interno y externo, tal como muestra la siguiente ilustración: 

A NIVEL INTERNO A NIVEL EXTERNO

Ilustración 7: Ventajas de la RSC en las organizaciones. Fuente: elaboración propia (2016), a partir de Acosta

et al. (2007)

Pero para convertirse en organizaciones socialmente responsables, las empresas deben

emprender  acciones  que  les  permitan  identificar  fuentes  de  conocimiento  externo,

transmisión y absorción del mismo. Uno de estos mecanismos es formalizar la relación

con los proveedores a través de procedimientos estándares (Acosta et al., 2007). Previo

a dicho procedimiento, la empresa debe definir la responsabilidad social.  Según OIT

(2016), la responsabilidad social de la empresa es el reflejo de la manera en que las

empresas toman en consideración las repercusiones que tienen sus actividades sobre la
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sociedad, y en la que afirman los principios y valores por los que se rigen, tanto en sus

propios métodos y procesos internos como en su relación con los demás actores. La

RSE es una iniciativa de carácter voluntario y que sólo depende de la empresa, y se

refiere a actividades que se considera rebasan el mero cumplimiento de la legislación. 

Para la ISO (2010b), la sostenibilidad de los negocios significa no sólo el suministro de

productos y servicios que satisfagan al cliente, haciéndolo sin poner en peligro el medio

ambiente, sino también operar de una manera socialmente responsable.

Según  McWilliams  y  Siegel  (2001),  la  responsabilidad  social  corporativa  son  las

acciones que aparecen promover el bien social, más allá de los intereses de la empresa y

lo que se requiere por ley. Se refiere a las empresas que tienen la responsabilidad de su

impacto en la sociedad (Comisión Europea, 2016) y es importante para la sostenibilidad,

la competitividad y la innovación de las empresas, aportando beneficios para la gestión

de riesgos, ahorro de costes, el acceso al capital, relaciones con los clientes y gestión de

recursos  humanos.  La  OCDE  coincide  (2016)  al  resaltar  que  la  responsabilidad

corporativa  consiste  en  la  búsqueda  de  un  ajuste  efectivo  entre  las  empresas  y  las

sociedades en las que operan. La noción de encajar, reconoce la dependencia mutua de

los negocios y la sociedad.

Sin embargo, Andersen y Skjoett-Larsen (2009) apuntan a que, a pesar de los esfuerzos

de muchas corporaciones multinacionales para poner en práctica las cuestiones sociales

y medioambientales en sus cadenas de suministro, existe una brecha entre la teoría y la

aplicación  de  la  sostenibilidad  en  las  cadenas  de  suministro  en  la  práctica.  Los

mecanismos  de  mejora  del  conocimiento  a  nivel  externo  (proveedor),  mejoran  las

expectativas  de  las  partes  interesadas,  mediante  la  definición,  el  desarrollo  y  la

implementación  de  sistemas  y  procedimientos  para  asegurar  que  los  proveedores

cumplan con las normas sociales y ambientales (muchas veces a través de los códigos

de conducta20). Esta mejora se acrecienta con el uso de la tecnología, que da visibilidad

en toda la cadena de suministro (Wieland y Handfield, 2013).

Ante el debate de si la responsabilidad social corporativa crea valor a largo plazo, esta

tesis  asume  las  conclusiones  de  Orlitzsky  et  al.  (2003),  al  señalar  que,  a  mejores

resultados de responsabilidad social, más rendimiento financiero existe; incluso señala

que la correlación es bidireccional. Dicha influencia en la rentabilidad financiera, según

20 Cómo es el caso de IKEA, estudiado por Andersen y Skjoett-Larsen (2009) 
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Toro  (2006),  sucede  siempre  que  la  responsabilidad  social  esté  relacionada  con  la

estrategia  económica.  Aceptar  el  reto  de  la  responsabilidad  social,  reconoce  el

comportamiento  de  las  compañías  de  mayor  reputación  y  pone  en  evidencia  la

generalización de criterios de responsabilidad social en el diseño de las estrategias y en

los sistemas de gestión (Antolín y Gago, 2004). 

El estudio de Marín y Rubio21 (2008), sobre cómo contribuye al éxito competitivo de las

Pyme la adopción de diferentes iniciativas y acciones de RSC, demuestra que más allá

de principios filosóficos, de imagen o de moda pasajera, las políticas de RSC tienen un

impacto positivo sobre el éxito competitivo.

Por otro lado, el '''valor sostenible''' de Figge y Hahn (2004), muestra que se crea más

valor cuando una empresa es más eficiente en términos del coste de oportunidad social y

ambiental. La ética en los negocios no es sólo una cuestión jurídica, sino también de

relación y confianza con los grupos de interés (Guerras y Navas, 2007). 

Una  vez  revisada  la  definición  de  responsabilidad  social,  la  investigación  realizada

vislumbra  que,  en  los  últimos  años,  la  responsabilidad  social  corporativa  (RSC)  o

empresarial  (RSE),  es  una  iniciativa  nombrada  por  las  empresas  actuales  en  sus

informes de final de período, donde se resume la situación y futuro de cada empresa. En

estos informes RSC o RSE, no faltan menciones a la relación de la empresa con sus

proveedores, dejando clara la importancia de este enfoque en la homologación (Fisher,

1997; Beamon, 1999;  Tracey y Tan, 2001;  Carter y Jennings, 2002; Chan y Qi, 2003;

Chopra y Meindl, 2003; Torronen y Moller, 2003;  Berger, et al., 2004; Gordon, 2008;

Lee, et al., 2009; Thanaraksakul y Phruksaphanrat, 2009; Bai y Sarkis, 2010; Kuo et al.,

2010;  Büyüközkan,  et  al.,  2011;  Ehrgott,  et  al.,  2011;  Amindoust,  et  al.,  2012;

Govindan, et al., 2013; Tseng y Chiu, 2013). 

Incluso existe  una aproximación entre  valor  y  responsabilidad social,  como apuntan

Porter y Kramer (2011) cuando hablan de crear un  valor compartido, aduciendo a la

ampliación  del  valor  económico  para  crear  también  un  valor  para  la  sociedad,

abordando sus necesidades y desafíos.

Kuo,  et  al.  (2010),  apuntan  la  toma de  conciencia  en  la  protección  ambiental  y  el

desarrollo sostenible en las empresas, donde el tema verde se ha convertido cada vez

21 Estudio realizado a 531 empresas de tamaño pequeño y mediano, pertenecientes a distintos sectores económicos
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más crítico en la gestión de la cadena de suministro y realizan una propuesta verde de

selección de proveedores. Amindoust et  al.  (2012), proponen que las organizaciones

deben añadir los aspectos ambientales / ecológicos y sociales a los criterios tradicionales

de selección de proveedores (calidad, costo, entrega y servicio) y así obtener ventajas en

la  cadena de  suministro  sostenible.  En uno de  los  estudios  más  profundos sobre la

selección de proveedores (Thanaraksakul y Phruksaphanrat, 2009), los autores se fijan

en  la  base  de  la  responsabilidad  social  corporativa  y  los  cuadros  de  mando,  para

proponer cinco áreas de análisis del proveedor: financiera, de clientes, de procesos de

negocios internos, de aprendizaje - crecimiento, y de responsabilidad social corporativa.

Las ventajas estratégicas que se obtienen desde la perspectiva de los paradigmas de

Porter (1981) sobre el liderazgo en costes y la diferenciación de producto, ofrecen una

visión interna de gestión de recursos estratégicos  de la empresa,  para explotarlos al

máximo (Acosta et al., 2013) y desarrollar aquéllos que necesita en el futuro. 

Amit  y  Schoemaker  (1993),  definen  estos  recursos  como  el  conjunto  de  factores

disponibles que son propiedad o están controladas por la organización. Los recursos se

convierten en producto terminado o servicio, mediante el uso de una amplia gama de

otros activos de la empresa y los mecanismos de unión tales como la tecnología, los

sistemas de gestión, sistemas de incentivos y la confianza entre dirección y trabajadores.

Sin embargo, las capacidades (Amit y Schoemaker (1993), se refieren a la facultad de la

empresa  de  desplegar  sus  recursos,  usando  procesos  organizacionales,  para  un  fin

deseado. Dichos procesos, tangibles o intangibles, son específicos de la empresa y se

desarrollan con el paso del tiempo a través de interacciones complejas entre los recursos

de  la  organización.  A diferencia  de  los  recursos,  las  capacidades  se  basan  en  el

desarrollo, la realización y el intercambio de información a través del capital humano de

la empresa.

Los activos invisibles (Itami, 1987), basados en la información que trasciende de los

clientes y proveedores, son capacidades que se desarrollan en áreas funcionales. Estas

capacidades,  se  pueden  construir  por  la  innovación de  productos,  la  flexibilidad  de

fabricación, la respuesta a las tendencias del mercado y por el ciclo de desarrollo de

productos.

Teece  y  Pisano  (1994)  se  refieren  a  las  ventajas  competitivas  como  capacidades
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dinámicas  para  enfatizar  dos  aspectos  clave:  (1)  carácter  cambiante  –dinámico-  del

entorno, que requiere de respuestas estratégicas donde el tiempo es crítico, el ritmo de la

innovación  cada  vez  más  acelerado  y  la  naturaleza  de  la  futura  competencia  y  los

mercados es difícil de determinar; y (2) hincapié en las capacidades como papel clave

de  la  gestión  estratégica  respecto  a  la  adecuada  adaptación,  integración  y  re-

configuración  de  habilidades  organizativas  internas  y  externas,  los  recursos  y  las

competencias funcionales hacia el cambio del entorno.

Por  eso  el  capital  intelectual  tiene  una  relación  significativa  y  sustantiva  con  el

rendimiento  del  negocio  del  sector  de  la  industria  (Bontis  et  al.,  2000).  Con  el

conocimiento  y  si  se  modifican  las  relaciones  empresariales,  llega  el  cambio

organizacional (Arcos, 2001). 

Por  todo ello,  esta  tesis  es  una  firme  defensora  de  la  responsabilidad  social  de  las

empresas  y,  en  consecuencia,  también  de  su  aplicación  a  los  sub  procesos  de

homologación y evaluación de proveedores.

Algunas iniciativas internacionales avalan la RSC, también en el apartado de la cadena

de  suministro  (Ecodes,  2014).  Un  resumen  de  dichas  iniciativas  se  muestra  a

continuación:

INICIATIVA OBJETIVO

(1)  Sector  extractivo,  OCDE  (Due

Diligence  Guidance  for  Responsible

Supply  Chains  of  Minerals  from

Conflict-Affected Areas) 

Guía para empresas que operan en los sectores extractivos en

zonas de conflicto

(2)  Multisector,  Comisión  Europea

(Responsible  Supply  Chain

Management,  potential  success  factors

and challenges for addressing prevailing

human  rights  and  other  CSR issues  in

supply chains of EU-based companies) 

Analiza  la  gestión  operativa  de  la  RSE en  las  cadenas  de

suministro de empresas europeas

(3) Multisectorial, Pacto Mundial de las

Naciones Unidas 

Grupo  asesor  para  la  sostenibilidad  en  la  cadena  de

suministro y enfocado a la colaboración entre las empresas
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signatarias y sus proveedores alrededor de los diez principios

e  incorporar  así  aspectos  de  la  RSE  en  las  cadenas  de

suministro a nivel global

(4)  Sector  teleco  y  minorista  (Supply

Chain  Project,  Programa  CDP Supply

Chain) 

Revisión de las emisiones de CO2 producidas a lo largo de la

cadena  de  suministro  derivadas  de  actividades  como  el

embalaje  y  transporte  son  a  menudo  superiores  a  los

derivados del las operaciones propias de la empresa

(5)  Multisectorial,  Protocolo  GHG

(GHG Protocol Corporate Value Chain

Accounting and Reporting Standard) 

La  iniciativa  GHG  Protocol,  fruto  de  la  colaboración  del

World  Resources  Institute  (WRI)  y  el  World  Business

Council  for  Sustainable  Development  (WBCSD)  ha  dado

origen a los estándares más utilizados mundialmente en la

medición,  gestión, comunicación y reducción de emisiones

de carbono en las empresas

(6)  Sector Finanzas,  Better Work, de la

Organización  Internacional  del  Trabajo

(OIT)  /  Corporación  Internacional  de

Finanzas (Better Work Program) 

Iniciativa conjunta de OIT y la Corporación Internacional de

Finanzas (IFC en sus siglas en ingles) del Banco Mundial,

tiene  como  objetivo  mejorar  el  cumplimiento  de  normas

laborales  y  promover  la  competitividad  en  las  cadenas  de

suministro globales

(7)  Sector  algodón,  Better  Cotton

Intiative (www.bettercotton.org) 

Better Cotton Initiative es una asociación sin ánimo de lucro

que agrupa a agricultores, fabricantes y distribuidores de todo

el mundo cuya actividad está relacionada con el  algodón y

que tiene como objetivo lograr que su cultivo se realice de

forma  que  se  mejoren  las  condiciones  de  vida  para  sus

productores, tenga un impacto positivo en el medio ambiente

y redunde en una mejora general de su sector;

(8)  Multisectorial,  Iniciativa  de

Comercio  Ético  (Ethical  Trading

Initiative) (ETI) 

La  ETI  agrupa  compañías  internacionales  de  distribución,

grandes  proveedores,  sindicatos  y  ONGs  y  es  una  alianza

líder de empresas, sindicatos y ONG que promueve el respeto

de los derechos de los trabajadores en todo el mundo

(9) Otras iniciativas Tales  como:  Sector  electrónico.  Electronic  Industry

Citizenship  Coalition  (http://www.eicc.info/),  Sector  textil.

Sustainable  Apparel  Coalition

(http://www.apparelcoalition.org/),  Sector  farmaceutico.
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Pharmaceutical  Supply  Chain  Initiative

(http://pharmaceuticalsupplychain.org/),  Sector  Embalajes.

Sustainable Packaging Coalition.

Ilustración 8: Iniciativas internacionales sobre RSC en la cadena de suministro. Fuente: elaboración propia

(2014), a partir de Ecodes (2014)

Según Galbreath (2009) la obtención de beneficios es una responsabilidad social y no

sólo  deben  preocuparse  por  satisfacer  mejor  los  intereses  de  sus  accionistas,  sino

también los intereses de la sociedad en general. La estrategia empresarial se acerca al

desarrollo y la sostenibilidad de la sociedad para posicionarse mejor en la competición

futura. 

Los  objetivos  (Galbreath,  2009)  fijados  en  la  RSE,  deben  tener  en  cuenta  las  seis

dimensiones  de  la  estrategia  :  (1)  la  misión;  (2)  cuestiones  estratégicas;  (3)  los

mercados; (4) las necesidades del cliente; (5) los recursos; y (6) la ventaja competitiva.

Añadir  que  la  estrategia  debe  también  aportar  la  dimensión  de  los  proveedores

competitivos,  como  se  explica  en  la  ilustración  siguiente,  capaces  de  satisfacer  las

exigencias de los clientes. Sin la fuerza de un proveedor competitivo, no será posible

alcanzar la estrategia propuesta:

Ilustración 9: Dimensiones de la Estrategia RSE. Fuente: elaboración propia (2014), aumentado según el

modelo de Galbreath (2009)

La  RSE no  debe  limitarse  a  unos  códigos  éticos,  o  informes  de  KPI  o  campañas

corporativas,  se trata  de (Galbreath,  2009) comprender y abordar  las cuestiones que

inciden en la capacidad de una empresa para lograr la misión, a través de sus productos
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y servicios, para satisfacer al cliente, con unos recursos escasos y mirando la meta de

ser líderes y competitivos.

En los comienzos del concepto de cuadro de mando integral (Kaplan y Norton, 1992)

destacan cuatro áreas de medida: (a) ¿cómo nos ven los accionistas?, (b) ¿qué debemos

mejorar?, (c) ¿podemos mantener el crecimiento y crear valor? Y (d) ¿cómo nos ven los

clientes?

Desde estas cuatro perspectivas (Kaplan y Norton, 1992), los gestores de las compañías

son capaces de pilotar la aeronave22, revisando los indicadores de mando del negocio.

(Ver en el Anexo I, los indicadores de dichos autores).

López Martínez (2010), explica el nuevo escenario de actuación que afecta al paradigma

de gestión empresarial, su aplicación y entendimiento, que se  expresa en un cambio de

mentalidad  empresarial  y  corporativa  que  conlleva  tiempo e  interés  por  parte  de  la

dirección para llevar a cabo la RSC.

Existen iniciativas como la ECR,  Efficient Consumer Response, estrategia innovadora

desarrollada por la industria de la alimentación para mejorar y optimizar la cadena de

suministro (Soret et al. 2010), que destaca por ser una estrategia para que el minorista

de  comestibles,  distribuidores  y  proveedores  socios  comerciales  sean  capaces  de

trabajar  en  estrecha  colaboración  y  reducir  los  excesos  de  costes  en  la  cadena  de

suministro.

Sin embargo, más recientemente,  la sostenibilidad y en concreto lo que afecta a los

proveedores  (Büyüközkan,  et  al.,  2011;  Chaharsooghi  y  Ashrafi,  2014),  sigue  en

aumento de interés de las organizaciones modernas y preocupadas por las consecuencias

del  tráfico  mercantil  de  materias  primas  y  componentes.  (Naciones  Unidas,  Global

Compact, 2010), (Cepsa, 2012), (Mercadona, 2012), (Mahou, 2013), (Coca-cola, 2011),

etc.

En las recomendaciones de Ecodes23 para las empresas españolas, sobre la RSE en la

cadena de suministro, se destacan (Ecodes, 2014): 

22  Piense en el cuadro de mando integral como los diales e indicadores en una carlinga del avión (Kaplan y Norton, 1992, página 
2).
23  ECODES = Ecología y Desarrollo, es una organización independiente sin ánimo de lucro, fundada en 1992 y que impulsa, 
desarrolla y gestiona proyectos de promoción del desarrollo sostenible y la responsabilidad social empresarial en España e 
Hispanoamérica.
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 Implementar  mejoras  socio  ambientales  en  el  proceso  de  producción  de  los

proveedores.

 Aumentar la transparencia de la cadena de suministro.

 Contratar sin incertidumbre en los requisitos y criterios sociales o ambientales.

 Mejorar la gestión responsable con iniciativas sectoriales y multidisciplinares.

La RSE se está incorporando en la gestión estratégica y también operativa. En el caso de

IKEA (2014),  si  se  descubre un incumplimiento del  código de conducta de compra

IWAY24,  el  proveedor  debe  enviar  un  plan  de  acción  a  IKEA,  en  un  plazo  de  dos

semanas, explicando la manera cómo corregirá el incumplimiento. El plan debe incluir

una descripción de las acciones a realizar, el nombre de la persona encargada y el plazo

de realización. 

Un sector  muy particular,  energía  eléctrica,  petróleo,  agua  y gas,  utiliza  un sistema

integrado de gestión patrocinado por la empresa Achilles (2014)25. Se gestionan más de

6.000 proveedores  por  este  sistema.  Esta  organización  pretende coordinar  esfuerzos

entre compradores y proveedores del sector,  para lograr que los clientes alcancen la

confianza  de  que  el  proveedor  ha  cumplido  con  todos  los  requisitos  para  poder

minimizar el riesgo en las disciplinas de responsabilidad social corporativa, gestión de

la calidad, gestión medioambiental, prevención de riesgos laborales, recursos técnicos y

recursos humanos (Achilles, 2014). 

El portal de Achilles denominado RePro26, utiliza un cuestionario de pre-calificación

donde hay que demostrar que se cumple con los criterios mínimos determinados por los

compradores de este sector. Algunos proveedores, se someten a una auditoría in-situ,

proceso complementario al de registro del proveedor, enfocado a la verificación de los

sistemas/métodos/procedimientos establecidos en las organizaciones para gestionar los

aspectos  en  materia  de:  (1)  calidad,  (2)  medio  ambiente,  (3)  prevención  de  riesgos

laborales, (4) responsabilidad social corporativa, (5) recursos técnicos y (6) recursos

humanos.

Existen 10 Principios recopilados por el Pacto Mundial de Naciones Unidas (2014), que

24  IWAY = código de conducta de IKEA.
25Este sistema comenzó en España 1998 y actualmente opera en el sur de Europa (España, Italia, Portugal) y Latinoamérica.
26Repro es la comunidad de registro y precalificación de proveedores on line para el sector utilities, energía, agua y gas.
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aconsejan prácticas en las empresas en materia de derechos humanos, trabajo, medio

ambiente  y  anti-corrupción  y  gozan  de  consenso  universal  (ver  ilustración  a

continuación).  En  estos  principios  se  resumen  las  10  áreas  que  la  empresa  debe

perseguir a los proveedores en la búsqueda de la excelencia:

Ilustración 10: 10 Principios del Pacto Mundial. Fuente: Pacto Mundial, ONU (2010)

Algunos ejemplos de estos principios aplicados a los proveedores son: 

 Principio  1:  perseguir  una  igualdad  de  género  con  datos  de  la  plantilla  del

proveedor. 

 Principio 2: exigir  a los proveedores un compromiso escrito de respeto a las

distintas formas de culto religioso en el trabajo. 

 Principio 3: revisar los sindicatos y asociaciones del proveedor en las distintas

fábricas y oficinas, analizando las últimas negociaciones del año anterior. 

 Principio 4: profundizar en los contratos con pequeños agricultores de las zonas

rurales más desfavorecidas. 

 Principio 5: analizar las edades de los trabajadores en plantilla del proveedor. 
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 Principio 6: comprobar si hay diferencias entre los sueldos de un mismo puesto

de trabajo, entre mujeres y hombres. 

 Principio 7: revisar las iniciativas del proveedor en materia de prevención de

contaminación de los residuos. 

 Principio 8: analizar las medidas realizadas en el último ejercicio del proveedor,

de reciclaje de desechos. 

 Principio 9: comprobar las líneas de producción en fábrica del proveedor en las

auditorías que se realizan periódicamente 

 Principio 10: solicitar al proveedor la relación de multas y faltas administrativas

del último ejercicio. 

Para Mercadona (2012) la creación de puestos de trabajo estables y de calidad se plasma

en acuerdos con distintas cofradías de pescadores, agricultores y ganaderos totalmente

comprometidos con la necesidad de asentar las bases de una Cadena Agroalimentaria

sostenible  en  la  que  todos  ganen  y  que  refuerce  el  equilibrio  social  en  todos  sus

eslabones. 

De esta forma, la relación ‘El jefe’27, el Trabajador, la Sociedad, el Capital, el Proveedor

son  los  cinco  pilares  de  calidad  que  pretende  controlar  Mercadona  (2012).  De  los

proveedores, es interesante resaltar la política con sus Interproveedores, suministradores

que producen en exclusiva para Mercadona y comercializan a través de sus marcas. Son

acuerdos  muy  exigentes,  pero  también  de  largo  recorrido  y  crecimiento  anual

actualmente  muy  notable.  Un  aspecto  que  importa  a  esta  empresa  es  la  seguridad

alimentaria  de los  interproveedores,  perseguida a  través  de los controles de materia

prima y cumplimiento de protocolos, y  auditorías por empresas externas acreditadas,

para  certificar  la  trazabilidad  del  producto  (lonjas,  barcos,  granjas  de  acuicultura,

depuradoras de marisco, etc.). Es muy interesante la propuesta de Mercadona (2012) de

transmitir la Cultura del Esfuerzo y del Trabajo, a los interproveedores. 

Un pilar  fundamental  se  encuentra  en  la  ISO 26000 (ISO,  2010),  (Responsabilidad

Social)  es  una  guía  que  establece  líneas  en  materia  de  responsabilidad  social.  Esta

norma alienta la aplicación de mejores prácticas en responsabilidad social en todo el

27Mercadona llama ‘el Jefe’ a los clientes.
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mundo, mediante el desarrollo de un consenso internacional sobre lo que significa RS y

los asuntos de RS que las organizaciones necesitan abordar, el aporte de una guía para la

traducción de los principios en acciones efectivas y la difusión de la información en

todo el mundo para el bien de la comunidad internacional. Según Castka y Balzarova

(2008), la responsabilidad social está adquiriendo importancia en un número creciente

de organizaciones y de las cadenas de suministro globales. También Pishvaee et  al.,

(2012)  focalizan  en  la  importancia  de  la  responsabilidad  social  de  las  unidades

corporativas  y  su  papel  clave  en  las  cadenas  de  suministro  para  avanzar  hacia  la

sostenibilidad. Y una de las atenciones que presta la ISO 26000, es la influencia que

incluye a los grupos cuyas decisiones o acciones pueden afectar a la organización, como

los proveedores (Pojasek, 2011).

Asimismo, la norma IQNet SR10 de Aenor, Sistema de Gestión de la Responsabilidad

Social IQNet SR10, plantea el buen gobierno, la gestión responsable y sostenible en la

estrategia de la organización con visión internacional, proporciona beneficios para sus

accionistas,  clientes,  empleados,  proveedores  y  demás  grupos  de  interés  de  las

comunidades y entornos en los que operan.  García (2014) enfoca la responsabilidad

social de la norma IQNet SR10, como un compromiso hacia los grupos de interés en los

que puede influir la organización, ya sean grandes o pequeñas.

La  iniciativa  de  GRI, Global  Reporting  Initiative28 (2014),  ayuda  a  las  empresas  a

enfocar  su  Memoria  de  sostenibilidad,  donde  resalta  el  desempeño  económico,

ambiental, social y de gobierno de una organización. Estas memorias, aconsejan a las

empresas, a través de su Marco de Elaboración de Memorias, incluir los aspectos de

sostenibilidad para, entre otros factores, facilitar a los grupos de interés (entre ellos los

proveedores) la comprensión acerca del  desempeño y los impactos de sostenibilidad y

con respecto a lo establecido en las leyes, normas, códigos, normas de funcionamiento e

iniciativas voluntarias.

El aseguramiento de la sostenibilidad, puede ayudar a la empresa a superar sus metas de

sostenibilidad.  La  Norma  de  Aseguramiento  de  la  Sostenibilidad  AA1000AS,

(Accountability,  2008),  proporciona  un  medio  completo  para  que  una  organización

responda de su gestión y desempeño y, por lo tanto, de la actuación de sus proveedores.

La iniciativa EMAS (Aenor, 2014), al igual que ISO 14001, ayuda a las organizaciones

28Global Reporting Initiative, organismo fundado por Ceres y Naciones Unidas en 1997.

 Página 42



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización),
Economía Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

a gestionar y mejorar, de manera continua, su labor ambiental. Por ejemplo, cita Aenor,

la oportunidad de negocio en los mercados con procesos de compra verde.

La  compra  verde  se  enmarca  en  la  cadena  de  suministro  verde,  también  llamada

sustentable, exigiendo a los proveedores un aprovisionamiento más ecológico de los

materiales críticos para la  sostenibilidad ambiental  de las  regiones  de origen,  o  que

pueden tener un impacto significativo en la pérdida de biodiversidad en ciertas áreas del

planeta (Ferrovial, 2014 y Fernández, 2014).

Otra iniciativa, el Programa o Agenda 21 de Naciones Unidas (2014), recomienda a los

organismos públicos a un compromiso político al nivel más alto sobre el desarrollo y la

cooperación en la esfera del medio ambiente. 29

La Unión Europea (2014) define el desarrollo sostenible: ‘responde a las necesidades

del presente sin poner en peligro la capacidad de las generaciones futuras de responder

a las suyas…’30. Esta definición lleva a pensar que si el proveedor tiene consecuencias

negativas en el futuro de la empresa, se degrada el desarrollo sostenible del futuro como

organización,  departamentos,  procesos,  sub procesos  (Chan y Qi,  2003),  por  lo  que

finalmente, afecta también a la homologación y evaluación de proveedores.

Telefónica  (2012),  asume  el  reto  de  promover  la  sostenibilidad  en  la  cadena  de

suministro,  a  través  de  iniciativas  (integración,  medio  ambiente,  transparencia;

concurrencia, igualdad, objetividad, unanimidad, orientación al servicio a los clientes

internos y externos, cumplimiento mutuo de compromisos con los proveedores) capaces

de fortalecer la relación con los proveedores. Asimismo, Telefónica realiza una encuesta

bianual para conocer su opinión e identificar qué aspectos evalúan más positivamente y

cuáles son susceptibles de mejora31. 

En el Grupo Roche (2014), de las 1.000 auditorías realizadas en 2012 en todo el mundo,

115 fueron del tipo sostenibilidad32, tanto de proveedores de materia prima como de

servicios.  Esta  empresa,  participa en la  PSCI (2014),  Pharmaceutical  Supply Chain

Initiative, grupo de las principales compañías farmacéuticas que comparten una visión

de mejores resultados sociales, económicos y ambientales para todos los involucrados

en la cadena de suministro farmacéutica. La idea de PSCI es compartir las auditorías

29La Cumbre de Johannesburgo 2002, supone un paso adelante hacia el desarrollo sostenible.
30UE (2014): Informe de Desarrollo sostenible, página 1. (Ver bibliografía.)
31Ver Anexo III.
32Roche Group (2014). ‘SUSTAINABLE SUPPLY: Goals & Performance.’
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realizadas a los proveedores entre las empresas farmacéuticas.

Estas auditorías PSCI, se basan en los principios de la industria farmacéutica para la

gestión responsable de la cadena de suministro (" los Principios ").  Estos principios

abordan cinco áreas de prácticas responsables de negocio: la ética, el trabajo, la salud y

la  seguridad,  el  medio  ambiente  y  los  sistemas  de  gestión,  tal  como se  ve  en  este

gráfico:

Ilustración 11: PSCI Los Principios. Fuente: PSCI (2014)

Las empresas farmacéuticas, al compartir los Principios de PSCI 33 sobre las auditorías a

los proveedores, logran varias ventajas: (1) reducir las auditorías individuales de la 

empresa, (2) permitir una mejor utilización de los recursos, (3) conseguir mejoras en la 

industria, a través de las colaboraciones sobre las expectativas, (4) beneficiar a los 

proveedores debido a una cantidad menor de auditorías, lo que les permite más tiempo 

para centrarse en sus mejoras y (5) identificar y priorizar

áreas para futuras mejoras de la cadena de suministro

farmacéutica.

Para la empresa Panasonic (2014) es importante que el

proveedor  sea  una  compañía  ‘RSC consciente’ y  que

cumpla los cinco compromisos escritos en el sistema de

gestión,  tal  como  muestra  el  gráfico  siguiente:  (1)

adquisiciones  limpias,  (2)  compra  verde,  (3)

cumplimiento legal,  (4) seguridad de la información y

(5) derechos humanos, laborales y de salud y seguridad.

Ilustración 12: Cinco áreas principales de contratación RSC en Panasonic. Fuente: Panasonic (2014)

La OCDE inició una plataforma de evaluaciones conjuntas para el desarrollo, donde se

detalla  que las  ventajas  de  compartir  la  información,  son:  aprender  de los  demás  e

33En PSCI participan empresas como: Grupo Roche, Basf, Pfizer, Allergan, AstraZeneca, Baxter, Bayer, Biogen Idec, Boehringer 
Ingelheim, Bristol Mayers Squibb, Lilly, Gsk, Johnson & Jonhson, Mallinkrodt, Merck, Novartis, Novo Nordisk, Sanofi.
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intercambiar puntos de vista, armonización y reducción de los costes de transacción,

participación y alineación, aumenta la objetividad, la transparencia y la independencia

de la evaluación, ampliación del ámbito abarcado. (OCDE, 2014).

El  Alcatel  (2014),  la  idea de la  Compra Responsable se basa en tres  pilares:  (a)  la

exigencia;  (b)  la  evaluación  (incluye

la  evaluación del  proveedor  sobre  el

rendimiento  sostenible);  y  (c)  la

mejora. 

Ilustración 13: Tres pilares de la Compra Responsable. Fuente: Alcatel (2014)

En 2010, France Telecom-Orange, Deutsche Telekom y Telecom Italia decidieron unir

esfuerzos y recursos por la creación de la Auditoría de la Cooperación Conjunta (JAC
34). Su misión es supervisar la aplicación de los principios de la RSE por los principales

proveedores de telecomunicaciones. (Orange, 2014). 

Han existido casos en los que el cambio del proveedor no apto, ha sido provocado por la

sociedad y su denuncia global, como el de la empresa Nike de los años 90, donde se

creó una conciencia colectiva a favor de la no explotación infantil en las fábricas de

Asia. 

Según Ancos (2014),  la  RSC pretende promover  la  reflexión a  favor  del  desarrollo

sostenible y la promoción de prácticas socialmente responsables. Por ello, según esta

autora, la RSC es una nueva racionalidad, una mirada transversal de la realidad que

juzga la excelencia y la eficacia de los sistemas sociales en función de su contribución

al bien común. 

En  Gamesa  (2014),  exigen  a  los  proveedores  de  manera  tajante,  el  respeto  a  los

derechos humanos y prácticas laborales, así como un posicionamiento evidente contra el

fraude y la corrupción, en la cadena de suministro. Claros aspectos de una RSC social

comprometida en la relación con los proveedores. 

La  RSC (Solano,  2006) se  halla  afincada  en  las  más  íntimas  convicciones  éticas  y

34JAC: Joint Audit Cooperation, Auditoría de Cooperación Conjunta, es una colaboración empresarial con el objetivo común de 
mejorar las condiciones sociales, ambientales y éticos dentro de la cadena de suministro de los operadores de telecomunicaciones.
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jurídicas de las sociedades humanas, edulcorada por el sentir de la comunidad donde se

vive,  cada  vez  más  global.  De  esta  forma  se  obtiene  un  perfil  arquetípico  de  las

organizaciones que expresan cómo concibe la sociedad que deben ser.

Por  eso,  es  interesante,  que  toda  organización  sepa  acomodar  su  conducta  a  los

planteamientos  sociales  del  entorno,  según  las  obligaciones  inherentes  a  la

responsabilidad social de cada sector o empresa.

Entre las tareas que un responsable de RSE debe impulsar (Del Rio Caballero, 2012),

mira también a las compras, mediante el establecimiento de cláusulas de contratación,

fomento del consumo responsable y mediante la adquisición de productos derivados del

comercio justo. 

Mochales (2014), señala que las compañías perciben que la implantación de acciones

estratégicas de RSC son clave para mantener una posición competitiva en un mercado.

Ya no sólo se convierte en un fenómeno de moda, sino en una necesidad, donde la

organización debe cambiar a un modelo de desarrollo sostenible.

La RSC y la sostenibilidad iluminan una nueva forma de enfocar los negocios y se

perfila imparable y sin retorno. El sello de proveedores homologados y evaluados bajo

el prisma de la RSC y sostenibilidad, es un pilar irrenunciable de la empresa del futuro y

las auditorías son una de las acciones para concretar compromisos en el ámbito de la

sostenibilidad35 (ONU, Global Compact, Pacto Mundial España, 2014).

Según Jong-Seo Choi, et al. (2010), para medir el desempeño social corporativo de las

empresas coreanas, se utiliza un índice KEJI36, como esquema de evaluación integral

para la ética de los negocios corporativos y de responsabilidad social desarrollada e

implementada en Corea. El ganador del premio anual se mide en términos cuantitativos

y cualitativos. La evaluación cuantitativa se aplica a las empresas coreanas que cotizan

en la Korea Exchange (KRX) sobre la base de los informes anuales, informes de prensa

y otras informaciones disponibles de las autoridades gubernamentales, como el Servicio

de Impuestos Nacionales, la Comisión de Comercio Justo, y el KRX. La evaluación

cualitativa se realiza posteriormente mediante el envío de cuestionarios a las mejores

empresas clasificadas, según los puntajes de índice KEJI.

35ONU, Global Compact, Pacto Mundial España (2014). ‘El valor de compartir principios’. Editado por Global Compact. Pág. 58.
36Índice KEJI, desarrollado por la CCEJ, introducido en 1991, es el primer esquema de evaluación integral para la ética de los 
negocios corporativos y de responsabilidad social desarrolladas e implementadas en Corea. (Jong-Seo Choi, Young-Min Kwak, 
Chongwoo Choe. 2010. Corporate social responsibility and corporate financial performance: Evidence from Korea. Página 297.
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El  índice  KEJI  es  comparable  con  el  índice  de  CEP en  los  EE.UU.,  el  índice  de

Responsabilidad Corporativa en Australia , el índice de la Fundación Asahi de Japón , y

varios otros índices de ética corporativa de los países europeos (Jong-Seo Choi et al.

2010). Una de las características distintivas del índice KEJI es que es un servicio de

clasificación  independiente,  que  se  centra  en  la  evaluación  del  rendimiento

multidimensional  social  corporativo.  Establece  una  puntuación  de  la  RSE  en  siete

categorías: 

 la solidez

 la equidad

 contribución a la sociedad

 protección al consumidor

 protección ambiental

 satisfacción del empleado

 contribución a la economía

La RSE está en una etapa incipiente en Malasia (Saleh et al., 2008) donde las actitudes

de los gerentes y ejecutivos malayos hacia la responsabilidad social,  empiezan a ser

contempladas.  Asimismo,  estos  autores  señalan,  que  las  políticas  socialmente

responsables se toman en serio en la cadena de suministro global.

Por otro lado, hay autores (McWilliams y Siegel, 2000) que manifiestan que la relación

entre la RSE y la rentabilidad no ha sido concluyente, ofreciendo resultados positivos,

negativos y neutros.

Hay dos ramas de la RSC (Duque Orozco et al. 2012), la interna (trabajadores, inversión

en recursos  humanos,  en  la  salud  y  en  la  seguridad,  y  la  gestión  del  cambio)  y  la

externa: referida al entorno local, a los socios comerciales, proveedores y consumidores,

a los derechos humanos respecto a las actividades internacionales y a las cadenas de

suministro  mundiales,  lucha  contra  la  corrupción,  códigos  de  conducta  y  a  los

problemas ecológicos mundiales. Esta última es la que nos interesa resaltar en la tesis,
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en la medida que afecta a la cadena de suministro. 

Adler  y  Kwon  (2002),  afirman  que  los  gerentes  tienen  que  hacer  algo  más  que

simplemente  fomentar  las  interacciones  sociales  entre  los  empleados,  por  ejemplo:

colaboración de tecnologías, repositorios compartidos de conocimientos, salas de chat y

videoconferencias,  la  construcción  social  del  capital,  que  exige  no  sólo  el

establecimiento de vínculos  más sociales,  sino también fomentar  la  motivación y la

provisión de recursos.

Bolino et al.  (2002), señalan que las relaciones valiosas con los empleados, que son

difíciles de imitar,  pueden dar a las  organizaciones una ventaja  sostenible sobre sus

competidores. El compromiso con los empleados, les lleva a ser flexibles, a la gestión

de la acción colectiva, y les permite desarrollar altos niveles de capital intelectual. Así

pues, este capital social debe mejorar el desempeño organizativo.

La CSR  Corporate Social Responsibility 37 (Meznar et  al.,  1990), se incorpora en la

gestión estratégica de la empresa y la eficacia de un desempeño social de la empresa

coincide  con  sus  competencias  y  las  partes  interesadas  y  no  en  la  cantidad  de  la

responsabilidad social de una empresa.

Aupperle  et  al.  (1985),  citan  los  cuatro  componentes  que  comprenden  el  rango  de

responsabilidades  u  obligaciones  del  Modelo  de  Carroll38 sobre  la  RSC,  para  que

incluya cuestiones: 

 Económicas: creencia a la obligación de ser productiva y rentable y satisfacer

necesidades de consumo.

 Jurídicas: basadas en la ley escrita.

 Éticas: códigos no escritos, normas, valores capaces de ser defendidos.

 Discrecionales en la naturaleza: empresa filantrópica de la naturaleza.

Asimismo,  el  capital  social  de  la  empresa  se  fortalece  con  las  relaciones  con  el

proveedor, las redes de producción regionales y el aprendizaje entre las empresas de la

37CSR: es el acrónimo en inglés de Corporate Social Responsibility, la RSC en español.
38Modelo Carroll (1979) de Desarrollo de Organización Social, citado por Aupperle, K., Carroll, A, and Hatfield, J. (1985). An 
Empirical Examination of the Relationship between Corporate Social Responsibility and Profitability. Academy of Management 
Journal, 28, página 2. 
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cadena de suministro. (Adler y Kwon, 2002).

Por ejemplo, Fisher et al. (1981) indican que cuando una persona presta asistencia a

otra,  el  comportamiento  de  ayuda  crea  un  sentido  de  endeudamiento  por  parte  del

beneficiario  de  la  ayuda,  motiva  a  corresponder  al  destinatario,  y  contribuye  a  los

sentimientos de interés mutuo entre los individuos. 

La  retroactividad  de  las  acciones  se  auto  potencia.  Esta  idea  se  refuerza  con  las

demostraciones (Bolino et al., 2002), de estudios que indican que el comportamiento de

ayuda con frecuencia suscita emociones positivas por parte de tanto el que da la ayuda,

como el receptor. Es más, también apuntan estos autores que ayudar, crea un sentido de

obligación  mutua  y  de  confianza  entre  las  dos  partes.  Los  individuos  que  están

satisfechos con sus puestos de trabajo o comprometidos con sus organizaciones son más

propensos  a  realizar  comportamientos  de  ciudadanía.  Por  otra  parte,  Bolino  et  al.

(2002), sostienen que parece plausible que la satisfacción en el trabajo de un individuo o

de compromiso con la  organización,  podría  aumentar  cuando los que le  rodean son

leales, obedientes, implicados. 

El lenguaje común y la narrativa compartida, (Bolino et al., 2002), mejoran también ese

capital social.

Las cuatro teorías sobre la RSC explicadas por Garriga y Melé (2004) son: 

 Teorías  instrumentales:  la  empresa  se  enfoca  en  crear  riqueza,  resultados

económicos.

 Teorías políticas: la empresa es un actor político con poder de acción. 

 Teorías  integradoras:  la  organización  se  centra  en  la  satisfacción  de  las

demandas sociales. 

 Teorías éticas: la empresa tiene una responsabilidad ética con la sociedad. 
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Ilustración 14: Teorías de RSC. Fuente: elaboración propia (2014), basado en Garriga, E. y Melé, D. (2004).

Es habitual ver informes de RSC con aspectos mezclados de estas teorías,  donde la

empresa  intenta  mostrar  datos  para tranquilidad de la  gestión  económica financiera,

otros de carácter corporativo, algunos para ayudar a paliar las demandas sociales y por

último, los que pretenden respetar los valores éticos sostenibles.

La parte de la RSC vinculada a la cadena de suministro, está ligada a todas las teorías:

 Teorías instrumentales: la cadena de suministro debe evolucionar hacia precios

más competitivos de las materias primas y componentes.

 Teorías políticas: la cadena de suministro supera sus barreras al aportar valor a la

corporación, su visión y misión, su carácter global.

 Teorías integradoras: la cadena de suministro aporta contratos a largo plazo y

con  materiales  con  una  responsabilidad  social  y  pública  sobre  el  territorio

afectado.

 Teorías éticas: la cadena de suministro se preocupa de los materiales sostenibles,

de la mejora de los derechos humanos y del bien común.

Jenkins  (2009)  aclara  que  las  Pymes  no  mantienen  una  ventaja  competitiva

necesariamente vinculada a un mayor volumen de ventas y beneficios, sino que debe

centrarse en la  cadena de suministro,  creando valor para los clientes y  skateholders

interesados en la maximización de la oportunidad social de la empresa.39

Las Pymes no son tendentes a exteriorizar su desempeño de RSE (Jenkins, 2009), sino

más bien, a emitir KPI internas de las que pueden aprender y usar en sus círculos más

cercanos. El crecimiento de exigencias RSE, aumenta a medida que los clientes ponen

39Oportunidad Social de la Empresa es denominada por Jenkins (2009), como Corporate Social Opportunity (CSO) y consta de tres
dimensiones: la innovación en productos y servicios, servir a los mercados no atendidos y la construir nuevos modelos de negocio.
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requisitos de la RSE en la cadena de suministro. Sin embargo, las empresas que emiten

informes  externos,  se  dan  cuenta  de  la  ventaja  competitiva  que  ello  supone  y  dan

sentido a sus iniciativas RSE.

Kogut  y  Zander  (1992)  añaden la  perspectiva  del  conocimiento  (saber  hacer)  de  la

empresa,  el  know-how, cuando advierten del factor limitador del crecimiento de una

empresa no es solo la competitividad con otras empresas y la demanda del mercado,

sino también la rapidez en que su conocimiento puede replicarse por otras empresas que

pretenden una misma evolución de la  competitividad.  En este  sentido,  la  cadena de

suministro conlleva un aprendizaje y saber hacer muy goloso de ser copiado por las

demás empresas, sobre todo en la medida que los materiales e iniciativas ‘verdes’, las

mejoras medioambientales, las preocupaciones de derechos humanos y el bien común,

están tan presentes en la RSC.

Los recursos son la base de la rentabilidad (Grant, 1991) y unidos a las capacidades,

como rutinas  organizacionales,  envuelven  complejos  patrones  de  coordinación  entre

todos los trabajadores de la organización. 

No hay una relación funcional predeterminada entre recursos y capacidades. El estilo

organizacional, los valores, el liderazgo (Grant, 1991), los protocolos sin duda juegan

un papel crucial en el aumento de la competitividad empresarial y el compromiso entre

todos los miembros de la organización.

El retorno de los recursos y capacidades de una empresa (Grant, 1991), dependen de dos

factores: (1) sostenibilidad de la ventaja competitiva que los recursos y capacidades le

confieren a la empresa; (2) la habilidad de la empresa de acomodar las rentas ganadas

de sus recursos y habilidades. 

Por ello, para aumentar las fuentes primarias de rentabilidad (Grant, 1991), recursos y

capacidades son las consideraciones centrales en la formulación de la estrategia. 

Ferrovial (2015b) introdujo una cláusula específica de responsabilidad corporativa en

los acuerdos de proveedor-colaborador desde 2008. Estos acuerdos se establecen con

proveedores importantes. El incumplimiento de los requerimientos establecidos en esta

cláusula puede suponer la prohibición de la contratación de cualquier proveedor. Y en

relación con lo anterior, ante el incumplimiento de los Derechos Humanos el proveedor
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es  igualmente  rechazado  ya  que  son  de  obligado  cumplimiento  a  través  de

requerimiento contractual. El control de todas las clausulas establecidas en el contrato

se  realiza  mensualmente.  Dicha  cláusula  contempla  los  siguientes  compromisos  por

parte del proveedor:

 Cumplir los Principios del Pacto Mundial.

 Cumplir la legislación de carácter medioambiental y sectorial vigente en todo

aquello que afecta a las actividades o servicios que preste a Ferrovial.

 Cumplir las reglas de Seguridad y Salud y los compromisos de Prevención de

Riesgos Laborales establecidos en los centros de Ferrovial.

 Estudiar una posible colaboración con Ferrovial para la realización de proyectos

conjuntos de ayuda a colectivos desfavorecidos.

En  la  conferencia  del  10º  aniversario  del  Pacto  Mundial  de  Global  Compact  de

Naciones Unidas, celebrada en Madrid el 26-11-201440,  el director general del Pacto

Mundial George Kell, señaló: “el futuro empresarial sin la sostenibilidad es crítico”.

40La Red Española del Pacto Mundial celebró el 26 de noviembre de 2014 su 10º Aniversario, en CaixaForum Madrid y congregó a
representantes de las más de dos mil empresas españolas firmantes del Pacto Mundial; expertos en el campo de la responsabilidad 
social; así como el director general del Pacto Mundial, Georg Kell y el presidente de la Red Española de esta institución, Ángel Pes.
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 5 CONCEPTOS CLAVE EN LA HOMOLOGACIÓN

Y EVALUACIÓN DE PROVEEDORES

Este capítulo trata, en primer lugar, de revisar los conceptos clave relacionados con los

sub procesos de homologación y evaluación de proveedores y sus implicaciones en las

empresas  estudiadas,  tales  como:  auditoría  de  proveedor,  calificación  de  proveedor,

criterios de evaluación, desempeño, especificaciones, evaluación, homologación, KPI,

periodicidad en la evaluación y software para homologación y evaluación. Asimismo, se

repasan los conceptos de responsabilidades y equipos de trabajo en la homologación y

evaluación, tamaño de la empresa para la evaluación, categoría de proveedor, calidad de

materiales,  incumplimiento,  planificación  de  necesidades,  control  de  calidad  en

recepción, registro de entrada de lote, no conformidad y calidad concertada.

Estos conceptos clave se analizan según las iniciativas reales de organizaciones líderes,

a  través  de  las  mejores  prácticas  que  incluyen  aspectos  de  RSC de  estas  empresas

punteras. Al profundizar en los conceptos clave de las distintas empresas, se desgranan

las relaciones existentes entre los conceptos y la sostenibilidad, objetivo primordial para

que  esta  tesis  consiga  plantear  una  propuesta  que  mejore  a  las  organizaciones  a

identificar  los  factores  clave  en  la  homologación y  evaluación  de  proveedores.  Las

ideas, planteamientos y ejemplos reales de los conceptos, se basan en estas empresas

punteras,  tanto  nacionales  como  internacionales:  IKEA,  Basa,  Apple,  Coca  Cola,

Repsol,  LG,  Sodexo,  Unilever,  Abbott,  EDP,  Azkonobel,  BMW, Westpac,  Thai  Oil,

Taiwan Semiconductor Manufacturing Services, Woolwoths, Telenet, ING, Kao Corp,

Swiss Re, GPT, Lotte Shopping, Wipro, Telecom Italia, Air France – KLM, Pfizer, Red

Eléctrica  de  España,  Inditex,  Leche  Pascual,  Metro  de  Madrid,  Vodafone,  ENAP,

Endesa, ABB, Siemens, Sol Meliá, Procter & Gamble, General Motors España, Fábrica

Nacional  de Moneda y Timbre,  Gamesa,  Kraft,  Patentes Talgo,  Mahou San Miguel,

Cemex,  Cepsa,  Ecoembes,  IDAE,  Gal  Control,  BBVA,  Banco  Santander,  Antena3

(A3Media),  Café  de  Costa  Rica,  Gas  Natural,  GS1  (Aenor),  AECOC,  URJC,  SAP,

Facturaplus,  Mercadona,  Telefónica,  ISO, Naciones  Unidas,  OCDE, Unión Europea,

Grupo Roche, Panasonic, Orange, Alcatel, Adidas, Royal Dutch Shell, BFA Bankia, etc. 

Finalmente, en este capítulo se sintetizan los conceptos clave en una tabla resumen, de

forma que,  en  esta  propuesta  metodológica,  se  trabaje  con  los  conceptos  de  forma
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estandarizada. 

Los procesos de homologación y evaluación de proveedores, comparten el objetivo de

mejorar sus competencias, sus capacidades y, sobre todo, su competitividad (UNIDO,

ONU, 2002). Se trata de revisar cómo desempeña su labor un proveedor, ya sea nuevo o

habitual del negocio. Por ello, estos dos sub procesos pueden surgir en dos momentos

diferentes: 

a) antes de conocer al proveedor

b) durante la etapa de colaboración entre ambas empresas.

En  el  primer  caso,  si  no  se  conoce  al  proveedor,  el  proceso  de  calificación  u

homologación aparece en el momento de seleccionar un proveedor nuevo, para decidir

si  será  válido  como  futuro  proveedor  de  la  organización  (Gómez,  2013).  En  estos

procesos de selección, se revisan los datos objetivos de los futuros suministradores y la

calificación previa sirve de filtro sobre aquellos proveedores que podrían ocasionar más

disgustos, que relaciones sensatas y duraderas. Es la fase de clasificación previa de Wan

y  Beil  (2009),  donde  el  comprador  anuncia  el  umbral  de  calificación  que  debe

conseguirse.

A este proceso de homologación, anterior a trabajar con el proveedor, lo llamaremos

Homologación  Inicial  del  Proveedor,  en  base  a  las  necesidades  expresadas  de  las

requisiciones de compra (Fernández, 2013; Gómez, 2013).

El segundo caso, durante la etapa de colaboración entre ambas empresas, se suceden los

pedidos, las entregas, las facturas y la relación mercantil. A partir de ahora, el proceso

de  evaluación  es  distinto  a  la  homologación  del  primer  caso  (antes  de  conocer  al

proveedor),  ya  que  se  trata  de  analizar  el  resultado  del  desempeño  lo  que  ya  ha

sucedido, de lo acontecido durante el período de análisis, habitualmente anual. En el

final  del  período  anual,  la  empresa  obtendrá  los  datos  de  lo  acontecido  con  el

suministrador,  y  realizará  la  evaluación  sobre  su  desempeño.  A  este  proceso  lo

llamaremos Evaluación del Proveedor o Evaluación del Desempeño del Proveedor. En

ocasiones (Unilever, 2013) algunas empresas añaden el concepto de trazabilidad41 como

requisito de homologación.

41Unilever (2013). Al concepto de homologación, añaden el requisito de traceable, ‘trazable’ a las fuentes de suministro de aceite 
de palma.
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Si revisamos el  segundo proceso,  la evaluación el  desempeño, se trata de decidir  si

terminado  un  año  de  relación,  el  proveedor  es  capaz  de  cumplir  su  desempeño

comprometido. En el tercer año y sucesivos de relaciones mercantiles42, el proceso de

evaluación no cambia de nombre ni de contenido. De ahí, la necesidad de trabajar con

proveedores confiables que permitan un buen desempeño de la empresa. Siempre con la

flexibilidad que permita evaluar las diferentes características de calidad y oportunidad

de un producto o servicio prestado y la gestión de un proveedor. La empresa debe hacer

seguimiento  y  acompañamiento  a  los  planes  de  mejora  que  se  generen  de  las

evaluaciones hechas al proveedor y llevar control sobre toda la información generada

por estos procesos, para decidir acerca de futuras negociaciones con los proveedores y

la certificación (Osorio, et al., 2011).

La evaluación se denomina a veces por algunas empresas, como re-homologación, para

darle el sentido de una revisión posterior a la original, pero no es necesario el cambio de

nombre. El contenido de las siguientes evaluaciones, si que cambia ligeramente, ya que

los datos de la ficha del proveedor ya están en la base de datos, aunque se recomienda ir

actualizando constantemente dichos datos y sobre todo anotando los cambios. En todo

caso, se deben clarificar algunos conceptos previos (ver mapa a continuación):

Ilustración 15: Mapa de Conceptos Clave: homologación y evaluación. Fuente: elaboración propia (2015)

Dentro  de  la  cadena  de  suministro  de  las  organizaciones  actuales,  se  encuentra  el

proceso  de  estrategia  de  abastecimiento,  (APICS,  2014)  o  gestión  de  compras.  Es

habitual  encontrar  este  área  con  otros  nombres  como  gestión  de  materiales,

abastecimiento, logística, cadena de suministro, compras-almacén, suministros, etc. El

proceso de compras se encarga de la gestión de las compras, suministros, materiales,

contrataciones,  pedidos  y  proveedores,  y  quizá,  según  disponga  la  empresa  la

42Los años sucesivos son siempre más fáciles de gestionar, ya que el propio proceso se ha ajustado con el paso del tiempo y los 
protocolos han sido pulidos y mejorados.
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delimitación de sus procesos de trabajo, agrupa también el almacenaje, el transporte y

distribución,  la  planificación  y  previsión  de  necesidades.  (Escrivá  et.  al.,  2014).

Gestionar las compras implica la labor de ejecución, control, planificación y dirección

de las compras en la organización, mejorando, mediante imitación y replicación, los

procesos de forma dinámica (Teece y Pisano, 1994) para avanzar en competitividad y

beneficio. 

La función de compras juega un  papel estratégico y determinante en el desarrollo y

progreso  de  una  empresa  (Fundación  ICIL,  2014)  y  por  tanto,  los  sub  procesos

involucrados son determinantes para el éxito de la organización.

Dentro del proceso general de compras y proveedores,  existen los denominados sub

procesos  de  homologación  y  evaluación  de  proveedores,  que  aunque  son  dos  sub

procesos separados, muchas veces se integran43 (Teece y Pisano, 1994) en una misma

área de gestión, por sus sinergias. Esta función, también se la conoce como desarrollo

de proveedores, porque la empresa intenta que los proveedores vayan mejorando en su

desempeño,  día  a  día,  provocando  avances  indirectamente  a  la  organización,  en  el

propio cometido. 

La evaluación significa la acción de estimar, apreciar, calcular el valor de algo, según la

RAE44. Se trata de conocer qué sucedió. La homologación (RAE), se refiere a la gestión

de  registrar  y  confirmar  el  resultado  de  una  investigación  y  de  contrastar  el

cumplimiento de determinadas especificaciones o características de un objeto o de una

acción.

El desempeño de un proveedor es el resultado de cómo trabaja, cómo funciona, de qué

forma termina sus tareas, cuándo cumple sus compromisos. Por lo tanto, si se pretende

mejorar el desempeño de un proveedor, se debe intentar reducir la incertidumbre y los

errores  que  pueda cometer.  Todo es  en  realidad  en  beneficio  de la  empresa  y para

asegurar una mayor satisfacción del cliente, foco que siempre ha de estar encendido. 

Sabemos que muchas empresas industriales han aumentado la cantidad de repuestos y

servicios que externalizan (Krause et al., 2000), mientras que la empresa se centra en

sus capacidades básicas. Esto significa que el rendimiento de los proveedores es cada

43Teece y Pisano (1994) apuntan a la integración y coordinación interna como disparador de eficiencia organizacional. Incluso en 
mejora la coordinación externa.
44RAE: Real Academia Española.
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vez más  crítico  para  el  éxito  a  largo  plazo  de  estas  empresas.  El  desarrollo  de  los

proveedores, según estos autores, mejora el rendimiento de la empresa.

Así, Coca-Cola Company (2014), explica que debe existir un programa para aprobar y

controlar el desempeño de proveedores de material comprado. También esta empresa

señala  que  las  expectativas  del  proveedor  se  centran  en  los  resultados  que  deben

lograrse durante su relación mercantil. 

La  responsabilidad  según  Cazau  (2014)  supone  aceptar  que  la  gestión  de  lo  que

ejecutamos es propia y comprender las consecuencias que ese acto puede ocasionar para

uno mismo o los demás. El responsable del sub proceso de homologación y evaluación

de proveedores tiene los siguientes cometidos:

 Desarrollar el desempeño del proveedor: el concepto ya comentado de mejorar

el desempeño del proveedor que se ejecuta con el sub proceso de la evaluación y

la homologación de proveedores bajo el prisma de mejorar la ejecución y control

de tercer nivel del programa planificado de operaciones45 (Díaz, 1993). Pensar

que si el proveedor mejora, la empresa también lo hará. Desempeño es dedicar

tiempo  y  esfuerzo  a  perseguir  los  datos  del  proveedor  a  través  de  las

evaluaciones y homologaciones. 

El  sub  proceso  de  desarrollo  de  proveedores,  debe  encargarse  a  compras

directamente, ya que son los que conocen y están al cargo de los suministradores

de la empresa. En ocasiones extraordinarias, podría subcontratarse el servicio de

desarrollo de proveedores, pero no es aconsejable. 

 Evaluar proveedores: este sub proceso se realiza a final de año, con los datos de

los meses anteriores. El responsable del sub proceso evaluación de proveedores,

debe ser capaz de extraer los datos del sistema informático, donde se registren

las compras diarias de cada pedido, albarán, factura, devolución, etc. En este

proceso de compra se debe garantizar la calidad (Thai Oil, 2013), cumplir con

los requisitos e identificar el origen de la materia prima. Este encargado deberá

tener previamente definidos los parámetros o KPI que va a analizar cada año,

estando atento a las conclusiones de años anteriores y los peores datos de cada

proveedor,  haciendo  especial  hincapié  para  que  mejoren  su  desempeño.  La

45Díaz (1993). ‘Producción, gestión y control’. Ed Ariel. Pág. 201
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evaluación será continua, buscando nuevas parcelas de mejora y en base a las

pautas46 comúnmente establecidas (Gómez, 2013).

 Homologar proveedores: el encargado de este sub proceso realiza la aprobación

de proveedores y llega a una lista de proveedores homologados que han pasado

los  controles  establecidos47 (Gómez,  2013),  descartados  o  en  vías  de

homologación. Seguramente en las políticas de la organización deberá constar la

premisa de homologar los proveedores principales o clave y saber cuáles son los

proveedores  clave,  es  sencillo:  basta  mirar  en

quien nos gastamos el dinero. Existirán circuitos

para proveedores nuevos y para los actuales, que

la  empresa  debe  ir  re-homologando

bianualmente.  La  homologación  es  un  proceso

constante.

Ilustración 16: Responsabilidades. Fuente: elaboración propia (2014)

 Proyectos de mejora común: se trata de poner en marcha proyectos que mejoren

la  relación  beneficiosa  para  ambas  partes,  interna  o  externamente  (Teece  y

Pisano, 1994). Existen buenas prácticas para conectar las aplicaciones de gestión

que  focalicen  la  cadena  de  suministro  global  (SAP,  JDEdwards,  Oracle,

Navision,  Facturaplus,  M3-Lawson,  etc.);  también  existen  estándares  de

integración como el EDI (Electronic data Interchange), la e-factura, ECR, etc.;

incluso existen TIC's (tecnologías de la información y comunicaciones) en la

cadena de suministro, que contribuyen a la reducción de costos y a mejorar el

flujo de información entre los actores de la misma (Correa y Gómez, 2009). 

En  cada  sub  proceso,  se  designa  un  trabajador  o  un  equipo  de  personas

multidisciplinar48 (Gómez, 2013), encargados de resolver la tarea. Siempre teniendo en

cuenta el volumen y presupuesto de la empresa en esta inversión interna de gestión de

calidad. 

Las labores de homologación y evaluación son complejas al principio, debido a la falta

de  conocimiento,  práctica,  experiencia  y  definición  del  objetivo  hacia  el  que  se

46Gómez (2013). Op. cit. pág. 44
47Gómez (2013). Op. cit. pág. 44
48Gómez (2013). Op. cit. pág. 44
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encamina la empresa, hasta que los sub procesos van tomando forma y se encuentra la

luz de las decisiones acertadas (Gómez, 2013).

Los  primeros  meses,  son  de  mucho  trabajo  (definir  estrategias,  KPI,  sacar  datos,

calcular  ratios,  comunicar  con  proveedores…)  y  luego,  seguramente  se  van

automatizando tareas y sobre todo la extracción de datos, que facilitan enormemente la

labor.  Por  ello,  durante  la  primera  fase  de  puesta  en  marcha  del  sub  proceso  de

homologación y evaluación, se necesita apoyo de personal. 

Dicho personal necesita liderazgo. El liderazgo crea el vínculo vital entre la eficacia de

la organización y el  desempeño de las personas a nivel organizacional y ello puede

facilitar la mejora de la capacidad de liderazgo a otros líderes, incluso fomentar al resto

de  trabajadores  a  mejorar  su  compromiso  y  satisfacción  (Jing  y  Avery,  2011).  Un

enfoque acertado para gestionar el equipo de trabajo es el de Simonds (2013), cuando

señala  el  sistema  de  liderazgo  FUNDES49:  (1)  Enfoque:  el  enfoque  del  equipo  es

fundamental;  (2)  unidad:  comunicar  de forma clara  y con frecuencia;  (3)  dirección:

liderar el equipo de forma eficaz, guiar al grupo hacia el destino, conociendo el destino

donde llegar;  (4) excelencia:  ajustar  altos estándares para uno mismo y disponer  de

maneras de medir esas normas; y (5) éxito: esfuerzo sostenido, una persistente búsqueda

de la atención, la unidad, la dirección y la excelencia ayuda a alcanzar el éxito. 

Entre los errores más comunes a la hora de liderar un equipo, podemos citar, según

MindTools (2013): (1) falta de feedback con el equipo; (2) no disponer de tiempo; (3)

desconectar con el  equipo; (4) ser demasiado amistoso; (5) no definir  objetivos; (6)

motivación malentendida; (7) refuerzos de urgencia; (8) no ser un ejemplo a seguir; (9)

no delegar; y (10) no ser el líder.

Durante la vida de una empresa y más en detalle, de cada producto o servicio de la

organización, existen proveedores vivos con los que interactuar en la compraventa y

otros que han pasado por  distintas etapas  y ya  no forman parte  de los proveedores

actuales, incluyendo los estacionales. La vida de una empresa sufre cambios, igual que

las relaciones con sus suministradores (Ballou, 1991).

Incluso con alguno de estos proveedores, tras una mala experiencia, ya no se querrá

trabajar  más.  Por  eso,  la  labor  del  comprador  responsable  del  sub  proceso  de

49FUNDES: focus, unity, direction, excellence and success. Creado por Ted Sundquist, manager de los Broncos de Denver.
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evaluaciones debe ser vital para la organización, sabiendo que repercute directamente en

la cuenta de resultados (Anaya, 2007). El grado de servicio deseado es debido a: (1)

rapidez; (2) fiabilidad; y (3) calidad (Anaya, 2011).

Al dividir a los proveedores según su implicación con la evaluación, en función el ciclo

de vida de la relación empresarial, la categoría de proveedor respecto a la evaluación

implica su inclusión o no en la lista de proveedores evaluables (ver ilustración):

CATEGORÍA DE
PROVEEDOR

IMPLICACIÓN

Proveedor presunto (PPRE) Aún no es proveedor de la empresa; solamente es una empresa que pretende vender sus productos

o servicios; un presunto suministrador al que la empresa no ha realizado aún pedidos. Quizá, a la

empresa le han llegado ofertas o presupuestos en ocasiones anteriores, pero sin materializar una

compra.

Proveedor  actual  no

evaluable (PANE)

Suministrador de la empresa cuyo material o servicio no es objeto de evaluación, debido a que son

compras menores,  puntuales,  no críticas y que no forman parte de la lista de proveedores que

deban ser evaluados. Un ejemplo podría darse en la compra esporádica de un proyector para una la

sala de juntas: ¿se debe incluir a ese proveedor como evaluable?

Proveedor  actual  evaluable

(PAEV) 

Proveedor actual, cuyo producto o servicio está incluido dentro de los materiales críticos (Westpac,

2014) y que deben ser objeto de evaluación. Son los proveedores importantes para la organización

(Telenet, 2013) y que deben incluirse en la lista de los que han de estar más controlados.

Proveedor histórico (PHIS) Suministrador con el que, actualmente, no trabaja la empresa, pero sí existió, en el pasado, una

relación mercantil sin incidencias importantes. En este caso, este tipo de suministradores deben

excluirse de la lista de proveedores a los que evaluar.

Proveedor  histórico

rechazado (PHRE)

También llamado bloqueado. Se trata de un proveedor con un suceso desfavorable con la empresa

que supuso cortar las relaciones mercantiles con dicho suministrador.  La  marca de  rechazo o

bloqueo, recomienda a toda la organización excluir  al proveedor de futuras relaciones. Es claro

que el suministrador no está en la lista de proveedores a los que evaluar.

Ilustración 17: Categorías de proveedor respecto a la evaluación. Fuente: elaboración propia (2014)

En el proceso de aprovisionamiento, cuando llega el momento de recibir la mercancía,

comienza un subproceso empresarial llamado de control de calidad, ya sea de productos

o procesos (Díaz, 1993)50. Se trata de revisar el material y dejarlo en cuarentena hasta

que la función de control de calidad dicte su visto bueno, al comprobar que el lote que

se está recibiendo, cumple los requisitos predefinidos en las especificaciones. El control

de calidad de producto debe indicar las partidas rechazadas en la entrada (Anaya, 2011),

50Díaz (1993). Op. cit. Pág. 304
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anotar las estadísticas y utilizarlas en futuras decisiones. La base del control de calidad

son los  datos  y  su  confiabilidad  se  obtiene  con la  optimización de  los  métodos  de

muestreo (Ishikawa, 1997). Y planificar la calidad consiste en desarrollar productos y

servicios necesarios para satisfacer las necesidades de los clientes (Juran, 1990). 

Antes de dar  entrada al  producto,  siempre se realiza el  control  administrativo de la

documentación  de  lo  que  se  recibe.  Normalmente  el  albarán  es  el  documento

fundamental, pero pudieran existir documentos de certificaciones y registros de calidad,

hojas de packing, carta  de porte,  certificados de origen,  etc.  Esta  documentación es

válida para que control de calidad revise lo acontecido previo a la llegada, con datos de

los colegas de control de calidad del proveedor.

El  subproceso de control  de calidad es  crítico a la  hora de evaluar  y homologar  al

suministrador, en cuanto que dicho colaborador debe garantizar el cumplimiento de las

especificaciones y la empresa ser capaz de identificar si respeta o no lo pactado.  No

todas las empresas necesitan un proceso de control de calidad exhaustivo ni coordinar

plantas y suministradores51 (Teece y Pisano, 1994). A veces, simplemente con un control

visual del producto es suficiente. Pero otras veces, se necesita un control de laboratorio

o a través de toma de muestras que deben verificarse por operarios cualificados que

comparan el valor de la muestra con el valor del requerimiento.

Se denomina inspección a  la  acción  encaminada a  verificar  constantemente  que  las

características del producto sean las requeridas para la calidad definida. Es importante

que las inspecciones se realicen en cada recepción y siguiendo el protocolo definido de

antemano.  La  inspección  sigue  una  metodología  basada  en  tablas  estadísticas  de

muestreo (Díaz, 1993)52. Estos muestreos estadísticos se deben realizar según el tamaño

de piezas que decida la empresa controlar en cada inspección: 1 pieza de cada 25, 1 de

cada 500, 1 de cada 5.000,… Más piezas significa mayor esfuerzo en tiempo y dinero y,

por otro lado, supone mayor efectividad en las no conformidades detectadas.

Por ejemplo, en Café de Costa Rica (2014) 53, se realiza un reporte de inspección: 

… queda registrada la firma exportadora,  lugar de la  carga,  el  permiso de

exportación, kilos por saco, cantidad de sacos y peso neto del café, destino del

51Teece y Pisano (1994). Op. cit. Pág. 542
52Díaz (1993). Op. cit. Pág. 307
53Café de Costa Rica (2014), informe: ‘El reporte de la inspección y la muestra de café para control de trazabilidad’. Páginas 1-3.
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cargamento, compañía transportista, puerto de salida, modalidad del embarque,

datos del contenedor, peso, marchamo asignado al contenedor, marca, y hora de

inicio y finalización de inspección.  El inspector extrae dos muestras de café por

contenedor:  una  de  1000  gramos  para  analizar  humedad,  defectos,

granulometría y densidad y otra de 600 gramos que se envía a la Unidad de

Control de Calidad del Centro de Investigaciones en Café (CICAFE) que se

mantiene varios meses por algún reclamo del exportador o comprador.

Firman el Inspector del ICAFE y el encargado de la bodega de donde sale el

café.  Una copia de este informe le quedará al encargado de la bodega como

respaldo de que todo está en regla y que el cargamento quedó efectuado.

Luego de haber concluido el proceso en detalle y carga del café, el contenedor

será de nuevo pesado para verificar el peso y se procede a colocar el dispositivo

de seguridad llamado “marchamo”, el cual asegura que el contenedor no ha

sido abierto desde origen a destino.

Al finalizar con el proceso de carga del café, se envía luego toda la información

a la OIC.  Con esto termina el proceso de inspección del ICAFE, que garantiza

la trazabilidad de nuestro café.

Los controles  se realizan en cada pieza del  muestreo y el  resultado se anota en un

programa informático diseñado al efecto y si no se tiene, una hoja de cálculo es también

válida en estos casos. Este resumen de cada inspección se llama Registro de Entrada de

Lote de Material.  Esta información se podrá analizar estadísticamente54 (Díaz, 1993)

con  la  ayuda  de  las  funciones  estadísticas  de  la  hoja  de  cálculo  y  así  conocer  el

comportamiento estadístico de un proveedor determinado. El control de la gestión debe

dirigirse a mejorar la calidad de vida de las generaciones presentes y futuras55 (EDP,

2014).

Ilustración 18: Registro de entrada de lote de material. Fuente: elaboración propia (2014)

54Díaz (1993). Op. cit. Pág. 307
55EDP (2014). ‘Interim Report 2014’. Pág. 6
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La inversión del control de calidad es menor que el gasto de las indemnizaciones ante

las  reclamaciones  de  los  consumidores  y  de  la  propia  gestión  de  las  quejas  y

reclamaciones.  Según  la  AEC  (2014),  los  costes  de  calidad,  facilitan  la  toma  de

decisiones  en  relación  con  la  gestión  de  la  calidad,  siendo  una  clara  herramienta

estratégica. La realización del control de calidad sigue estas etapas (Fernández, 2013):

a) Definir las características o especificaciones del producto: ya comentado en

apartados anteriores. 

b) Establecer medidas a controlar (longitud, peso, pH, color…) y la pauta de

inspección: depende de cada producto / servicio.

c) Acotar  el  número  de  muestras  a  controlar:  según  tablas  estadísticas  de

probabilidad, se definen las muestras a controlar por cada lote de entrada o

fabricación.

d) Detallar los pasos a seguir para el control: cada protocolo de actuación de la

inspección,  debe  estar  definido,  con  responsable  de  la  tarea,  supervisión,

tiempo  estimado,  nº  de  muestras/lote,  definición  de  cada  acción  de

inspección, acciones en caso de no conformidades, etc.

e) Determinar  el  aparato  de  medida:  con la  calibración  mínima exigida  y el

laboratorio que certifica dicha calibración. Nada debe pasar al azar.

f) Establecer  el  estándar  de  desarrollo,  el  rango  min/max  a  controlar:  cada

medición tendrá valor mi/max y rango admisible.

Ilustración 19: Etapas del Control de Calidad. Fuente: elaboración propia (2014)

g) Medir cada muestra: como debe medirse y anotarse la medición.
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h) Analizar el  resultado según las tablas:  según resultado, podrá ser valido o

rechazado

i) Aprobar o rechazar el lote 

En  definitiva,  se  trata  de  mejorar  el  producto  final  y  el  equipo  humano  de  la

organización (Martínez Moya, 2007). 

Café  de  Costa  Rica  (2014),  por  ejemplo,  inspecciona  en  el  laboratorio  químico las

variables que afectan al café en verde, tostado y molido: suelos, tejido vegetal, abonos

orgánicos, calizas, aguas, niveles de humedad, residuos de ocratoxinas y azúcares. De

todo ello se extraen los datos que posteriormente se aportan al análisis de control de

calidad que darán el visto bueno o rechazo correspondiente.  

Esta aprobación se produce solamente si el producto pasa el control de calidad. El acto

de ‘PASA’ o ‘NO PASA’ es una conclusión tajante, radical, definitiva. Si al medir, el lote

no cumple la medida definida, sea por mucha diferencia o infinitesimal, el resultado

debe ser el mismo: no pasa. Si un lote no pasa se denomina no conformidad, es decir

que la pieza o piezas no están conforme a las especificaciones requeridas. La actuación

ante  las  no  conformidades  debe  estar  reflejada  en  las  instrucciones  de  trabajo  del

manual de calidad de la empresa. La pretensión es que los productos lleguen al usuario

final sin defectos. La frase ‘cero defectos’ es un resumen de este propósito de controlar

la calidad56. El empresario de hoy necesita información oportuna y suficiente para tomar

sus decisiones (Parra, 2005).

 5.1 REVISIÓN  DE  LA  HOMOLOGACIÓN  Y

EVALUACIÓN EN ALGUNAS EMPRESAS ACTUALES

A continuación, se investigan y definen los conceptos relacionados con la homologación

y evaluación de proveedores, según algunas de las principales organizaciones actuales.

 5.1.1 AUDITORÍA DE PROVEEDOR

56Zero Defects es una iniciativa de P. Crosby, gurú de la calidad, citada en 1957.
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En Apple (2013) realizan auditoría de evaluación de proveedores tanto previstas como

por sorpresa. Persiguen que se cumpla su Código de Conducta para Proveedores. Un

auditor  de  Apple  dirige  cada  auditoría  in  situ,  ayudado  por  profesionales  externos

locales especializados en sus respectivos campos. Todos los expertos reciben formación

para aplicar el exhaustivo protocolo de auditoría de Apple. En todas las instalaciones

auditadas,  los  equipos  realizan  inspecciones  físicas,  entrevistan  a  trabajadores  y

encargados,  y  observan  y  evalúan  a  los  proveedores  según  más  de  100  criterios

correspondientes  a  cada  categoría  del  Código de  Conducta  para  Proveedores.  Estos

datos sirven no solo para garantizar un cumplimiento y una mejora sostenibles en el

tiempo,  sino  también  para  desarrollar  nuevos  programas  que  respondan  a  las

necesidades cambiantes de proveedores y empleados.

En Coca Cola (2014) postulan  la  realización  de exhaustivos  análisis  orientados a  la

verificación del cumplimiento de sus especificaciones para ingredientes y envases y, por

otro  lado,  la  realización  de auditorías  periódicas a  sus  proveedores  de  las  materias

primas.

En  BMW (2013)  las  auditorías  en  las  instalaciones  del  proveedor,  se  realizan  en

aquellos  que  tienen  un  mayor  riesgo  de  incumplimiento  de  los  requisitos  de

sostenibilidad.  Se  utiliza  un  catálogo  de  criterios  que  auditan  desde  una  empresa

externa.  Si  los  resultados  de  una  auditoría  muestran  incumplimiento  o  potencial  de

mejora, intentan trabajar con el proveedor para desarrollar un plan de acción específico

y proporcionar asistencia con la implementación de este plan. Si esto no es posible,

lanzan tres acciones: (1) el proveedor recibe una solicitud por escrito para proporcionar

una declaración; (2) una visita a la empresa proveedora y (3) si no coopera o no muestra

mejora, se termina con la relación mercantil. 

En Woolworths (2007, 2015), se preocupan por el crecimiento de los proveedores de

granjas locales (cultivos, mejoras, innovaciones) y por el cumplimiento del sistema de

calidad de las fábricas suministradoras, según las auditorías que evalúan los criterios

relacionados con la protección del medio ambiente, la seguridad, la higiene, el trabajo

infantil,  la  discriminación,  las  horas  de  trabajo,  los  salarios  y  los  beneficios.  Si

cualquiera de estas áreas resulta ser insatisfactoria, los auditores pueden recomendar

acciones correctivas y el momento en el que deberían resolverse en coordinación con la

dirección  de  la  fábrica.  Dichos  auditores  independientes,  realizan  su  labor  al  azar,
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revisando  las  áreas  de  alto  riesgo  en  su  cadena  de  suministro  global  (productos

forestales y el aceite de palma). Son conscientes del problema reputacional que conlleva

la errónea gestión de una crisis de suministro. Su objetivo es trabajar con los auditores

para identificar las lagunas en los procesos, entender zonas de alto riesgo y desarrollar

(1)  una  compra  sostenible  consistente  y  (2)  unas  políticas  de  abastecimiento  y

procedimientos que se pueden implementar en todas las divisiones de negocio. 

Woolworths  (2007,  2015)  tiene  una  especial  preocupación  por  los  proveedores  de

envases, con quienes establece: (1) un foro de envases más sostenibles; (2) datos de

referencia más amplios para el envasado de productos de marca propia; (3) revisión de

políticas y directrices de contratación (informes y recopilación de datos, cumplimiento

del Código de Prácticas  Ambientales para el  Envasado -INCPEN57-,  etiquetas según

norma  ISO  1402158,  formación  a  proveedores  para  ayudarles  a  cumplir  con  los

requisitos de política); (4) uso de la herramienta PIQUET59 (herramienta de evaluación

de impacto del packaging); (5) auditoría de cumplimiento de INCPEN y la norma ISO

14021; e (6) informar anualmente a Woolworths.

Telecom Italia (2013) ha creado una clasificación de proveedores en cuatro categorías

según términos de sostenibilidad e impacto económico. Los proveedores que pertenecen

a la mayor categoría de riesgo reciben auditorías RSE llevadas a cabo por personal de la

empresa  o  empresas  especializadas  de  terceros.  Para  todas  las  no  conformidades

encontradas, se elaboran (1) planes específicos de acción correctiva, (2) procedimientos

de  resolución  establecidos  y  (3)  calendarios.  La  implementación de  estos  planes  se

supervisa de manera constante por los miembros de JAC60. Asimismo, Telecom Italia

(2013)  realiza  un  cuestionario  de  auto-evaluación  que  se  presentará  durante  la

capacitación de nuevos proveedores. 

Repsol (2014) lleva a cabo las auditorías principalmente a través de empresas externas

contratadas.  En  algunas  de  las  visitas  está  presente,  acompañando  a  la  empresa

auditora,  personal  de  Repsol,  incluso,  algunas  de  las  auditorías  se  realizan

exclusivamente por personal propio. Dependiendo de si el proveedor suministra bienes

o servicios, los aspectos que principalmente se verifican durante las visitas son:

57INCPEN, the industry council for research on packaging and the environment, es una asociación de fabricantes y minoristas que 
trabajan juntos para promover el envasado responsable de la cadena de suministro sostenibles (ver detalles en www.incpen.org)
58ISO 14021: norma de ecoetiquetado
59PIQUET es una herramienta que mide el compromiso con la reducción del impacto medioambiental de los envases. (ver detalles 
en http://www.sustainablepack.org/research/subpág.e.aspx?Pág.eID=10&id=9)
60JAC, Joint Audit Cooperation, ya citado. 
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 Proveedores de bienes:

 Sistema de gestión de calidad

 Responsabilidad de la Dirección

 Gestión de los recursos

 Realización del producto

 Medición, análisis y mejora

 Contratistas de servicios

 Gestión de la actividad

 Seguridad

 Medio ambiente

 Condiciones de trabajo    

Pfizer (2013) plantea que la necesidad de realizar una evaluación del proveedor en sus

instalaciones responde a varios factores:

 Ubicación, tipo y escala de fabricación

 Características nocivas del producto

 Importancia del suministro

En LG (2014), identifican las plantas de producción de más riesgo para ejecutar una

auditoría  de tres días:  (1)  en el  primer día,  verifican los  riesgos identificados en la

autoevaluación  del  proveedor;  (2)  en  el  segundo  día,  se  identifican  los  riesgos

adicionales basados en las normas internacionales; (3) al tercer día, se elabora un plan

de mejora adaptado al tamaño de los proveedores, el nivel de riesgo, y las necesidades.

Telenet (2013) comprueba regularmente la cadena de suministro y, si detecta infracción,

realiza una auditoría formal. Lleva a cabo evaluaciones anuales de riesgo en general en
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toda la base de proveedores estratégicos. Si el riesgo se considera alto, exigen un plan

de acción correctivo. 

Sodexo (2014) revisa,  asimismo, del concepto del soborno en la visita de auditoría,

indicando que está prohibido expresamente y solamente, bajo ciertas circunstancias es

permisible, aceptar una invitación de cortesía menor, simbólica y, en todos los casos, el

viaje, hospedaje y otros gastos relacionados con tales viajes, deben ser pagados por

quienes viajan.

Abbott  (2014)  reconoce  haber  logrado 1.000 auditorías  en  casa  del  proveedor,  para

garantizar  la  calidad  del  producto  y de las  normas  de  responsabilidad  social  (ética,

sistemas de gestión, la salud de los empleados y la seguridad y el medio ambiente).

Asimismo  en  Abbott  (2015)  se  espera  que  los  proveedores  deben  mejorar

continuamente estableciendo objetivos de rendimiento, ejecutar los planes de mejora y

tomar  las  medidas  necesarias  para  corregir  las  deficiencias  identificadas  en  las

evaluaciones  internas  o  externas,  inspecciones  y  revisiones  por  la  dirección.  Han

establecido un programa para monitorizar la responsabilidad social de proveedores que

incluye adherirse al documento de directrices y la auditoría correspondiente.

En Inditex (2015) todos los proveedores que forman parte de la cadena de producción,

se someten periódicamente a las auditorías sociales que se llevan a cabo con un equipo

especial de RSC de Inditex o con auditores externos especializados. En las instalaciones

de los  fabricantes,  se  evalúa el  grado de cumplimiento  del  Código de Conducta  de

Fabricantes y Proveedores. Las auditorías sociales, se han desarrollado conforme a la

metodología  Tested  to  Wear.  Las  auditorías  sociales  consisten  en  la  inspección  de

instalaciones,  revisión  documental  (sistemas  de  gestión,  nóminas,  horas  trabajadas,

producciones,  documentación  de  trabajadores  y  licencia,  entre  otras);  revisión  de

gestión de residuos, emisiones y consumo de recursos; y entrevistas con gerentes de las

fábricas,  empleados,  representantes  sindicales  y representantes  de  salud  y seguridad

entre otros. También se incluyen criterios de evaluación y control medioambiental en la

cadena de suministro, a través del proyecto de Inditex Green Code con el objetivo de

asegurar que se realiza una correcta gestión y control de los productos químicos a lo

largo  de  la  cadena  de  proveedores  y  conseguir  el  "vertido  cero"  en  2020.  Inditex

garantiza que las auditorías sociales a sus proveedores y fabricantes son llevadas a cabo

por profesionales independientes formados en aspectos tan importantes como:
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 La estrategia de RSC de Inditex

 El  programa  de  cumplimiento  del  Código  de  Conducta  de  Fabricantes  y

Proveedores de Inditex

 La metodología de auditoría social de Inditex Tested to Wear (TtW)

 Las prioridades en las áreas de cumplimiento

 Cómo realizar correctamente una auditoría TtW

 5.1.2 CALIFICACIÓN DE PROVEEDOR

En Abbott (2014) las puntuaciones se basan en un total de 100 puntos con el máximo de

puntos  determinado  por  el  conjunto  de  indicadores  clave  de  rendimiento  para  el

proveedor. Cada KPI lleva asignado un valor. La valoración general será sobre el total

de todos los puntos ganados en KPI. Las valoraciones son:

 Superior: (100-87)

 Aceptable: (86-70)

 Inaceptable: (69-60) 

 Marginal: Por debajo de 60

Para Inditex (2011), al proveedor se le asigna una calificación en función del grado de

cumplimiento de cada uno de los apartados del Código de Conducta evaluados en la

auditoría que se realiza en sus fábricas. Una vez realizada la auditoría, Inditex divide a

sus proveedores en cuatro niveles (A, B, C y D). Durante el año 2011 han reducido tanto

el número de proveedores calificados como D, como el peso de su producción sobre el

total:

 Proveedor A: Cumple con el Código de Conducta

 Proveedor B: Incumple algún aspecto no relevante del Código de Conducta
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 Proveedor C: Incumple algún aspecto sensible del Código de Conducta

 Proveedor D: Incumple algún aspecto crítico del Código de Conducta

 Proveedor PR: En proceso de auditoría

En Leche Pascual (2011), el 100% de las granjas son evaluadas de acuerdo al Programa

de Seguridad Garantizada, un modelo propio de la empresa que establece requisitos,

criterios de evaluación y un sistema de calificación del  proveedor en aspectos  tales

como: ganado, analítica de leche, agua, lechería, zona ordeño, equipos, manejo ordeño,

manejo de leche, control de residuos, control de plagas, bienestar animal, alimentación,

medio  ambiente,  reproducción...Únicamente  consiguen  la  certificación  de  Leche

Pascual aquellas ganaderías que obtienen, al final de cada evaluación, una calificación

superior a 90 sobre un total de 100 puntos. 

El proceso de homologación de Metro de Madrid (2015) se fundamenta en la Nota de

Homologación que se genera de forma automática por el sistema informático. Si esta

nota es superior a 5 (sobre un total de 10), el proveedor está homologado. Los conceptos

que influyen en  el  cálculo  de la  nota  son:  Disposición,  por  parte  del  proveedor  de

Clasificaciones Oficiales, Sistema de Gestión Medioambiental, Sistema de Gestión de

Prevención de Riesgos y Valoraciones del Rendimiento en trabajos realizados en Metro

de Madrid, etc. Asimismo, Metro de Madrid, señala que en concepto, de “Valoración del

Rendimiento”, no condiciona en ningún caso el “5”, de tal forma que Empresas que

nunca haya realizado obras , suministros o servicios a Metro de Madrid, S.A. pueden

homologarse siempre y cuando cumplan con el resto de los requisitos. El proceso de

homologación de Metro de Madrid (2015) se muestra en el siguiente gráfico:
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Ilustración 20: Homologación en Metro de Madrid. Fuente: Metro de Madrid (2015)

Para Vodafone, Cinco Días (2010), la máxima nota es un 100% de cumplimiento y el

aprobado se logra con el 70%. Por debajo de esa calificación, el proveedor tiene que

asumir unas pautas de mejora y sólo podrá reincorporarse cuando las cumpla.

Según la empresa ENAP (2009), empresa de energía, 100% del Estado de Chile, líder en

hidrocarburos, que emite a través de su intranet corporativa, el sistema de evaluación de

proveedores utiliza la siguiente escala de calificación:

Calificación de Desempeño Descripción
> 85 – 100 Muy Bueno 
> 70 – 85 Bueno
> 60 – 70 Regular
0 – 60 Malo

Ilustración 21: Escala de Calificación de ENAP. Fuente: ENAP (2009)

Según Unipaz (2007), cada criterio se evaluará con una escala de puntos de la siguiente

manera:  

E  (EXCELENTE)    3 puntos
B  (BUENO) 2 puntos
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R  (REGULAR)  1 punto   

Ilustración 22: Escala de Puntos de Unipaz. Fuente: Unipaz (2007)

El resultado de  la  calificación  será la  sumatoria  de la  puntuación obtenida en cada

criterio, siendo 5 la calificación más baja y 15 la mejor calificación.

Endesa  (2014),  pretende  asegurar  unos  niveles  indispensables  de  funcionalidad  y

calidad en las prestaciones, así como trasladar a la cadena de suministro su compromiso

en materia de responsabilidad social  corporativa y sostenibilidad,  motivo por el  que

tiene establecido su propio Sistema de Calificación de Proveedores.

Ilustración 23: Calificación de proveedores en Endesa. Fuente: Endesa (2014)

El  Sistema  de  Calificación  de  proveedores  de  Endesa  tiene  diferentes  accesos

dependiendo de la familia de productos:

 Para las familias de compra global, Endesa adopta el sistema de calificación de

Enel61.

 Para el resto de familias de compra, Endesa tiene externalizado el sistema de

calificación en RePro62, gestionado por la empresa Achilles63.

Endesa considera a un proveedor calificado cuando:

 Para  familias  de  compra  global,  los  proveedores  obtienen  la  calificación  de

"idóneos" en el sistema de calificación de Enel.

61ENEL, empresa multinacional de la energía eléctrica y gas.
62Repro es un sistema externo de las compañías del sector energético, que abarca un directorio online de proveedores de bienes y 
servicios.
63Achilles es una empresa que gestiona información de proveedores.
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 Para  el  resto  de  familias  de  compra,  los  proveedores  han  superando  los

requisitos empresariales y técnicos que Endesa haya indicado en cada caso, por

lo que la Compañía le ha otorgado el estatus de "calificado".

 5.1.3 CRITERIOS DE EVALUACIÓN

Según  el  profundo  estudio  sobre  los  criterios  de  selección  de  proveedores  de

Thanaraksakul  y  Phruksaphanrat  (2009),  los  tres  principales  criterios  son  calidad,

entrega y precio. Para Zuluaga, Guisao y Molina (2011), los criterios de calificación de

un proveedor son: entrega, flexibilidad, calidad, confiabilidad y coste.

El Grupo ABB (2011), considera los criterios de calidad, precio, tiempo de respuesta,

etc. Estos criterios se evalúan en una escala de 1 a 5, donde el 5 es el máximo posible y

1 el menor valor posible,  como ejemplo se presenta la siguiente descripción general: 

Puntaje Obtenido Descripción
5 Puntos Aprobación Plena del Criterio según descripción
4 Puntos Aprobación Simple  del Criterio según descripción
3 Puntos Indecisión o Indiferencia del Criterio según descripción
2 Puntos Desaprobación Simple del Criterio según descripción
1 Punto Desaprobación Plena del Criterio según descripción

Ilustración 24: Puntajes en ABB. Fuente: ABB Group (2011)

Más concretamente, Grupo ABB (2011) define cada criterio para evaluar al proveedor

de productos de la siguiente manera:

Criterio Descripción Genérica Criterio Puntaje Recomendación
1.Cotización Se  refiere  a  la  respuesta  eficiente

(Tiempo  de  atención  en  días  hábiles)

por parte del proveedor ante cualquier

inquietud,  cotización  y/o  solicitud

realizada  por  la  Organización,  con

respecto  al  producto  que  se  quiera

adquirir.

Menor a 1 día  - 5 Puntos 

Entre  1  y  2  días  -  4

Puntos  

Entre 3 y 5 días -3 Puntos

Entre  5  y  10  días  -2

Puntos  

Mayor  de  10  días  -  1

Puntos

Aceptación inmediata de su interés en

cotizar e indicar fecha en que enviará

cotización  (1 día)

Cumplir con fecha comprometida para

cotizar

Utilizar  formatos  que  se  enviar  para

cotizar

Entregar Asesoría  al comprador sobre

la definición del producto por entregar.

2. Calidad Este  criterio  está  definido  por  el

desempeño  real  de  los  mismos  y  su

competencia  para  cumplir  con  los

requisitos  descritos  en  las

especificaciones  de  la  compra,

incluyendo  el  tiempo  efectivo  de

garantía de la adquisición realizada.

Satisface  Totalmente  la

calidad  -  5  Puntos  

Satisface  Medianamente

la  calidad  -  4  Puntos  

Satisface Regularmente la

calidad  -3  Puntos  

Presenta Baja calidad - 2

Corregir  cualquier  observación  en

documento  técnicos  o  planos

entendiendo que son parte de su oferta.

Entrega  final  de  protocolos,  planos  e

instrucciones  sin  observaciones  o

correcciones  pendiente  en  las  fechas

acordadas o establecidas en la PO.
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Puntos  

No Satisface la calidad - 1

Puntos

Entregar una atención post venta

3.Plazo  de

Entrega

Este  criterio  se  refiere  al  período  de

tiempo  entre  la  notificación  al

proveedor de la aceptación de oferta o

medio  para  la  confirmación  de  la

compra  y  la  llegada  del  producto,

insumo, material a las instalaciones de

ABB.

Entre  0  y  2  días  -  5

Puntos  

Entre  3  y  4  días  -  4

Puntos  

Entre  5  y  6  días  -  3

Puntos  

Entre  7  y  8  días  -  3

Puntos  

Sobre 9 días -1 Puntos 

Entregar  aceptación  de  la  PO  al

recibirla y aceptar en forma total o con

observaciones de inmediato.

Cumplir con fechas de inspecciones en

Fábrica acordadas o establecidas en la

PO.

Cumplir  con  fechas  de  entrega  de

Producto acordadas o establecidas en la

PO.
4.Seriedad Este  criterio  indica  el  nivel  de

cumplimiento de los plazos y acuerdos

establecidos en la oferta y/o cotización.

Satisface  Totalmente  los

plazos  y  acuerdos  -  5

Puntos  

Satisface  Medianamente

los plazos y acuerdos - 4

Puntos  

Satisface  Regularmente

los plazos y acuerdos - 3

Puntos  

Baja  Desempeño  en  los

plazos  y  acuerdos  -  2

Puntos  

No Satisface los plazos y

acuerdos - 1 Puntos

Entregar  información  Técnica,

protocolos y Planos en forma oportuna

y  en  formatos  solicitados  e  indicados

en PO

Respetar  las  normas  de  seguridad  de

ABB cuando tenga que visitar faenas.

5.Precio Este criterio se refiere al valor en pesos

del producto adquirido.

Bajo  el  promedio

(Descuento sobre un 5%)

-  5  Puntos  

Bajo  el  promedio  (hasta

un  5%  Descuento)  -  4

Puntos  

Precios  iguales  al

mercado  -  3  Puntos  

Precios sobre el promedio

(hasta  un  5%  más)  -  2

Puntos  

Precios sobre el promedio

(sobre  un  5%  más)  -  1

Puntos

Respetar  el  precio  entregado  en  su

oferta  y  comprometido  al  aceptar  la

PO, sin exigir  modificaciones al tener

que corregir o mejorar el producto para

cumplir con lo especificado

Ilustración 25: Criterios y Puntajes de proveedor en ABB. Fuente: ABB Group (2011)

Por otro lado, para evaluar al proveedor de servicios, (Grupo ABB, 2011) los criterios se

basan en la unidad básica del contrato u orden de servicio, sobre los cuales se podrán

realizar evaluaciones parciales (lo recomiendan) que se realizan durante la ejecución de

la prestación de un servicio, y que permiten una mejora continua64 (BMW, 2013) del

servicio mediante el feedback del desempeño del proveedor; y las evaluaciones finales

64BMW (2013). ‘Sustainable Value Report 2013’. Pág. 97
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al cierre de un contrato u orden de servicio, la que tendrá carácter de obligatoria.

El proveedor deberá conocer los tipos y forma de evaluación aplicables en el marco de

un contrato suscrito, lo que deberá indicarse en el marco normativo del contrato o en su

etapa de puesta en marcha, lo cual será responsabilidad del administrador del contrato.

La evaluación general del contrato u orden de servicio, se obtendrá del promedio simple

de todas las evaluaciones registradas y aprobadas en el sistema.

Dada la  complejidad  de  los  servicios  y  contratos,  el  Grupo ABB ha establecido  la

siguiente evaluación en agrupación de criterios y sub criterios: 

 Los criterios para la evaluación son el cumplimiento de la calidad del servicio,

de los plazos establecidos y de los aspectos administrativos, siendo la calidad el

principal criterio del desempeño del proveedor en cada uno de los grupos de

proveedores de servicios y contratos.

 Para realizar la evaluación se deberán considerar las escalas de calificación de

cada sub criterio.

 Para realizar la evaluación del servicio de transporte de carga internacional se

deberán considerar las escalas de calificación de cada sub criterio.

 Los sub criterios  serán aplicados para las  agrupaciones  de servicios,  dada la

siguiente clasificación:

Criterios/ Sub criterio
Obras  y

servicios

Consultorías  y

otros servicios

Consultoría  y

otros servicios en

terreno

Calidad del Servicio
a. Trabajo o servicio realizado X X X

b.  Cumplimiento  normas  de  seguridad  y

prevención de riesgos
X X

c. Cumplimiento normativa ambiental X

d. Cumplimiento y Administración Sistema de

Aseguramiento de Calidad
X

e. Infraestructura, equipos, herramientas X

f. Calidad de materiales y suministros
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g. Iniciativa y cooperación X X X

h. Idoneidad del personal clave X X X

Plazos

a. Cumplimiento de plazos X X X

b. Programación del trabajo X X X

Aspectos

Administrativos

a. Cumplimiento laboral y administrativo X

b. Conducta interna X

Ilustración 26: Criterios y sub-criterios en ABB. Fuente: ABB Group (2011)

Para  Repsol  (2014),  los  aspectos  sobre  los  cuales  es  imprescindible  realizar  la

evaluación de los proveedores son:

 Calidad: aspectos funcionales y/o de rendimiento del bien o servicio.

 Gestión:  aspectos  operativos,  de  responsabilidad  social  y  comerciales  del

proveedor.

 Seguridad: relativa a las personas o a los bienes.

 Medio Ambiente: de acuerdo con la legislación y normativa vigentes.

En Siemens (2013), los criterios principales de evaluación de los proveedores son los

siguientes:

 Marketing (Precios/Costos)

 Calidad- Logística

 Tecnología

Con base  en  los  resultados  de  la  evaluación,  el  proveedor  evaluado se  clasifica  de

acuerdo a un rango de categorías. Dependiendo del proveedor y más específicamente de

los  productos  que  éste  entrega  a  Siemens  y  su  impacto  en  el medio  ambiente,  la

Gerencia de Calidad y Medio Ambiente puede solicitar a los responsables del área de

compras  la  realización  de  una  evaluación  más  detallada  sobre  los  compromisos

ambientales.  Finalmente,  el  evaluador  envía  al  proveedor  una  carta  informando  los

resultados de la evaluación (Siemens, 2013).

La institución de enseñanza Unipaz (2007), en su Manual de Procedimientos, en la Guía
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de Selección,  Evaluación y Re-evaluación de proveedores,  emite  unos criterios  para

evaluar a los proveedores que se derivan de la capacidad de suministrar los productos

y/o servicios, con base en los requisitos de la institución, los legales y del producto y/o

servicio.  Los criterios a tener en cuenta para evaluar proveedores son:

 Cumplimiento  de  especificaciones:  se  verifica  el  cumplimiento  de

especificaciones  derivadas  de  un  requerimiento.   Por  lo  tanto  se  evaluará  el

cumplimiento de las especificaciones del producto y/o servicio de acuerdo a lo

solicitado. 

 Calidad del servicio: grado de satisfacción con el que el proveedor atiende las

necesidades  de  suministro.   Por  lo  tanto  se  evaluará:  La  respuesta  ante  los

reclamos  presentados,   la  atención  del  personal  administrativo  y  operativo,

Cumplimiento de las garantías señaladas en la solicitud.

 Cumplimiento de plazos: se evaluará el desempeño del proveedor en relación al

cumplimiento de tiempos de entrega del producto y/o servicio. Por lo tanto se

evalúa: cumplimiento de entrega del bien y/o servicio. 

 Precio de venta: se tendrá en cuenta el precio más económico sin que este afecte

la calidad del bien o servicio ofrecido.

 Calidad del producto y/o servicio suministrado.

En Unipaz, la evaluación del proveedor se realizará por cada compra realizada, en el

acta de entrada a almacén.  

 5.1.4 DESEMPEÑO

Repsol  (2014)  define  desempeño  como:  el  proceso  de  valoración  sistemática  y

documentada de los aspectos más significativos de la relación entre sus proveedores y

Repsol. Tiene los siguientes objetivos:

 Establecer un criterio de medida que permita la mejora continua y la toma de

decisiones con la mayor objetividad posible.

 Página 77



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización), Economía
Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

 Servir  de criterio  para mantener  o modificar  el  estado de calificación de los

proveedores o contratistas.

 Seleccionar a proveedores para la participación en peticiones de oferta.

En  Westpac  (2014),  utilizan  varias  herramientas  para  evaluar  el  desempeño  de  los

proveedores a través de una gama de prácticas comerciales económicas, éticas, sociales

y ambientales, incluyendo: (1) una herramienta de evaluación de riesgos; (2) un código

de  conducta;  y  (3)  un  cuestionario.  Pretenden  monitorizar  gradualmente  a  los

proveedores importantes. Respecto a las preguntas que plantean a los proveedores, en

Westpac (2014) verifican que el proveedor tenga políticas escritas y sistemas de gestión

para dar  vida a  esas  políticas,  y  sistemas de medición  y validación para probar  las

estrategias que se mencionan en sus documentos. Otro punto interesante de Westpac es

verificar que el proveedor informe al exterior de su desempeño y los objetivos para

mejorar el rendimiento. En el desempeño, Westpac (2014) pide un auto-informe a los

proveedores que puede verificarse en su veracidad de varias formas: (a) solicitud de

evidencia  de  respuestas  verdaderas  y  exactas;  (b)  auditorías  internas  en  casa  del

proveedor y auditorías mediante ordenador; (c) validaciones externas que se completan

cada  año;  (d)  revisión  de  los  planes  de  acción  sobre  una  base  trimestral  con  los

proveedores  para  mejorar  el  rendimiento  de  la  sostenibilidad;  y  (e)  monitorizar

regularmente el desempeño del proveedor respecto al contrato y cadena de suministro.

Taiwan Semiconductor Manufacturing Services (2013) realiza una revisión trimestral

con  los  proveedores  para  revisar  el  desempeño,  incluyendo  la  calidad,  entrega  y

desempeño en sostenibilidad. Colabora con sus proveedores en una plataforma web para

la cualificación, la previsión, la visibilidad del inventario de la cadena de suministro,

ofertas,  pedidos,  la  calidad  concertada,  la  confirmación del  envío  y  la  consulta  del

estado de pago a los proveedores. Las auditorías in situ y los cuestionarios son dos

herramientas básicas para TaiwanSMS (2013). Esta empresa, invita a sus proveedores a

realizar un entrenamiento interno para sus empleados y así mejorar la calidad, con el fin

de establecer un suministro de materias primas más fiable y sostenible en la cadena de

suministro. 

El Código de cadena de suministro verde (TaiwanSMS, 2013) se basa en los siguientes

puntos: (1) cumplimiento del código de protección del medio ambiente; (2) ahorro de
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energía y gestión para la reducción de carbono; (3) recursos hídricos y gestión del agua;

(4) especificación de control en productos verdes y sustancias peligrosas; (5) gestión de

residuos;  (6)  proveedores  de  segunda  línea  también  comprometidos  con  la  cadena

verde; (7) sistema de gestión ambiental y establecimiento de objetivos ambientales.

Telenet (2013) sostiene que el desarrollo de competencias y estímulos del rendimiento

pueden  mejorar  los  resultados  de  la  relación  con  los  proveedores  críticos:  (1)

elaboración de un manual de proveedor por cada nuevo proveedor; (2) elaboración de

un manual de garantía de calidad con el proveedor de almacenaje; (3) enfoque conjunto

para  la  mejora  del  procedimiento  logístico  de  tiendas;  (4)  premio  para  el  mejor

contratista; (5) capacitación técnica para los nuevos técnicos en empresas de instalación;

(6) premio anual de centro de llamadas; y (7) cláusula de bonus / malus en los contratos

con  los  proveedores  críticos.  Para  medir  el  desempeño,  Telenet  (2013),  utiliza  KPI

(volumen  de  compras,  consumo  de  combustible)  y  el  porcentaje  de  contratos  de

proveedores con las cláusulas contractuales relativas al medio ambiente, los aspectos

sociales y la buena gestión.

En  Sol  Meliá  (2014),  la  Política  General  de  Compras  tiene  por  objeto  cubrir  las

necesidades  operativas  de  los hoteles y  centros  corporativos  que  puedan  solventarse

mediante  una  adquisición  o  contratación,  con  la  finalidad  de  producir  un  mayor

beneficio, reduciendo costes y potenciando ingresos como compañía sin perjuicio de la

calidad. En el desempeño de un proveedor se revisan las áreas de:

 Zona geográfica de suministro del proveedor

 Tipo de industria: fabricante, importador, exportador, distribuidor, instalador y/o

de servicio técnico

 Certificaciones de calidad

 Certificaciones de medio ambiente

 Certificaciones sanitarias

 Certificación de Centro Especial de Empleo

 Condiciones económicas
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Las auditorías internas y externas se llevan a cabo en las fábricas de los proveedores de

Adidas (2015) para asegurarse de que cumplen con los estándares de la organización de

dos formas: (1) visión a largo plazo de auto gobierno donde el proveedor gestiona su

programa de cumplimiento,  mediante  inspecciones  en  las  fábricas,  la  evaluación de

riesgos  y  la  identificación  de  las  causas  profundas  de  incumplimiento  y  (2)  en  las

empresas  de  abastecimiento  mediante  intermediarios,  se  obliga  a  las  empresas

suministradoras a elaborar planes trienales que describen sus estrategias, programas y

acciones para garantizar el cumplimiento de las cadenas de suministro indirectas. Todo

ello  se  mide  mediante  los  KPI  definidos  previamente  que  detecten  las  no

conformidades.  Para  el  cumplimiento  ambiental,  utilizan  un  indicador  clave  de

rendimiento ambiental específico (EKPI). Aquellos proveedores que hayan designado

un gerente de sostenibilidad dedicado y hecho un esfuerzo consciente para tratar temas

de  manera  integral  (es  decir,  considerando  sociales,  de  salud  y  seguridad  y  medio

ambiente)  obtienen  puntuaciones  más  altas  en  sus  resultados  EKPI.  De esta  forma,

miden el desempeño de los proveedores de referencia mientras se trabaja con ellos en

las áreas de mejora.  Por otro lado, se valoran las evaluaciones independientes y sin

previo aviso por parte de terceros independientes para demostrar la credibilidad de y

proporcionar información verificada del programa a los interesados. Como miembro de

la Asociación para el Trabajo Justo (FLA), el Grupo Adidas está sujeto a evaluación

externa  por  parte  de  observadores  independientes,  la  participación  en  el  sistema de

reclamaciones  de  terceros  FLA  y  disponer  de  información  pública.  En  2005,  el

programa de vigilancia del Grupo Adidas fue acreditado por la FLA por primera vez;

donde se analizan los informes independientes de las instalaciones de los proveedores y

una  auditoría  exhaustiva  de  los  protocolos  de  monitorización,  programas  de

capacitación y sistemas de auditoría de vigilancia y verificación en fábrica. Dos hitos

destacan en el progreso que realizan en la gestión de cumplimiento social en la cadena

de suministro:  (1)  medir  el  desempeño:  se asigna una clave de calificación,  en una

escala de 1C-5C; (2) mejorar el desempeño: el objetivo fue mejorar los proveedores de

más bajo desempeño en la cadena de suministro.

Según Herrera y Osorio Gómez (2006), el desempeño de un proveedor se mide por la

siguiente escala:

 Desempeño notable: mayor o igual a nueve
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 Desempeño confiable: mayor o igual a ocho y menor que nueve

 Desempeño arriesgado: mayor o igual a cinco y menor que ocho

 Desempeño crítico: menor a cinco

En el Grupo ABB (2011), la escala de calificación del desempeño es única para todos

los proveedores, siendo independiente si es de producto o servicio, y se realiza sobre la

base de una escala continua de 0 a 100 %, obtenido de los puntajes ponderados de las

evaluaciones  parciales  del  período  evaluado.  Puntaje  Máximo  de  evaluación

corresponde al 100%, quedando Clasificados como sigue:

Calificación  de

Desempeño (%)

Plan de Acción Condición

Mayor o Igual a

70%

Se aconseja mantener como proveedor.  “CALIFICADO”.

Mayor o Igual a

50%  y  Menor

que  70%

Se  aconseja  condicionar  su  permanencia  en  el  Registro  de

proveedores,  a la  espera de las  mejoras  en su desempeño en un

período no mayor a 6 meses (Debe presentar plan de mejora)

 “CALIFICADO CON

RESERVA”.

Menor  que  50

%

Se aconseja que no sea Considerado como proveedor, ya que no

cumple con los  requerimientos establecidos por la empresa para el

bien o servicio a solicitar; lo anterior no excluye la posibilidad de

poder utilizar sus servicios posteriormente. (Debe presentar plan de

mejora, para reevaluación).

 “DESCALIFICADO”.

Ilustración 27: Clasificación del desempeño. Fuente: ABB Group (2011)

En Procter & Gamble (2010) lanzaron el programa sustainability scorecard, un proceso

de calificación para medir el desempeño ambiental de sus principales proveedores. La

diversificación de proveedores (P&G, 2013) es una decisión estratégica, sometida a la

ley,  derechos  humanos,  trabajo  infantil,  salud,  seguridad,  medio  ambiente,  ética  y

regalos. De no ser así, P&G propone romper relaciones con el proveedor (P&G, 2014).

En General  Motors España (Opel),  en su ‘Memoria de Responsabilidad Corporativa

2011’ (2011), reconocen a sus mejores proveedores globales, otorgando el premio al

“Proveedor  del  Año”.  Con  él,  se  quiere  reconocer  la  colaboración,  dedicación  y

compromiso de sus proveedores, que juegan un papel importante en el éxito de GM. El

premio reconoce a los ganadores, más de 80 a nivel global y dos españoles (CEFA y

GESTAMP), por su contribución como parte de los logros en el producto global y en el

rendimiento de la Compañía. 
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En Abbott (2014), los criterios de desempeño de proveedores son:

 Rendimiento de calidad

 Rendimiento de Entrega

 Estado de la auditoría de responsabilidad social

 Programa de diversidad de proveedores

 Experiencia Abbott

 El liderazgo de precios

 Innovación

 Flexibilidad

 Servicio al cliente

 Complejidad técnica

 Estado de Contrato

 Precisión de la factura

 La facturación electrónica

 Días de pago

 Evaluación Financiera

En  la  empresa  CCSS  (2010)  Caja  Costarricense  de  Seguro  Social,  la  Gerencia  de

Logística,  en  el  documento  ‘Método  para  la  Evaluación  del  Desempeño  de  los

Proveedores’, especifica los rangos de valoración del desempeño del proveedor, a través

de los siguientes criterios:

a) Tanto el proveedor actualmente inscrito como los que se incorporen al registro

por primera vez tendrán como puntaje inicial cien puntos (100 Puntos). 

 Página 82



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización),
Economía Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

b) El incumplimiento en aspectos detallados en la descripción de las variables

provocará el demérito del puntaje y se calculará la reducción correspondiente de

acuerdo con la gravedad del incumplimiento y lo descrito en la siguiente tabla:

Ilustración 28: Calificación según puntajes de CCSS. Fuente CCSS (2010)

En GPT (2014) reconocen que su desempeño depende del  de sus  proveedores  y se

marcan el objetivo de trabajar en colaboración con ellos. Incluso entienden que algunos

de  sus  proveedores  clave  se  convierten  en  representantes  de  GPT,  a  través  del

compromiso con clientes, usuarios y comunidades. Dicha colaboración se traduce en:

(1)  involucrarse  de  forma  pro  activa  con  los  proveedores  con  un  enfoque  en  la

construcción de confianza, las relaciones de cooperación y de largo plazo; (2) aplicar el

buen gobierno para vigilar los objetivos del proceso, auditar y mantener la integridad;

(3) definir y aplicar métodos de abastecimiento apropiados, asegurando que todos los

proveedores tienen un acceso equitativo a las oportunidades de contratación; (4) trato

con  proveedores  de  buena  fe,  con  ética  y  responsabilidad,  y  hacer  los  pagos  de

conformidad con los  términos  acordados;  (5)  dar  preferencia  a  los  proveedores  que

demuestran un compromiso con la gestión sostenible de su rendimiento empresarial, con

valores  complementarios  a  los  de  GPT;  (6)  establecer  expectativas  claras  para  los

proveedores  en  cuanto  a  su  desempeño  en  sostenibilidad  e  integrar  las  cláusulas

mínimas en los contratos; (7) emplear métodos apropiados para evaluar el desempeño

de los proveedores estratégicos clave y los que participan en actividades de alto riesgo y
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realizar el seguimiento de su progreso en el tiempo; (8) fomentar los proveedores clave

para  lograr  un  alto  valor  añadido,  ambiental  y  social  de  los  productos  y  servicios

responsables, así como para mejorar el rendimiento de la sostenibilidad de sus negocios;

y  (9)  participar  activamente  con  proveedores  clave  y  proporcionar  datos  y  otra

información pertinente que permita la innovación y el desarrollo de los productos que

cumplan las especificaciones.

 5.1.5 ESPECIFICACIONES

En la  Fábrica Nacional  de Moneda y Timbre – Real  Casa de la  Moneda (2013) es

interesante comprobar que pide a sus nuevos proveedores que la  primera prueba de

actitud de las especificaciones de material solicitado, consiste en la entrega sin cargo de

una  muestra  del  producto  comercializado,  que  permita  chequear  la  comprensión  y

capacidad técnica para el suministro de acuerdo a las especificaciones facilitadas por la

FNMT-RCM. Posteriormente, con el suministro de un pedido de carácter industrial, se

pretende verificar la capacidad del proveedor para la fabricación del producto de forma

regular y estable.

En  todas  las  pruebas,  con  independencia  del  cumplimiento  exigido  de  las

especificaciones facilitadas por la FNMT-RCM, se comprueba el  rendimiento de las

diferentes materias en sus procesos de fabricación. 

Las especificaciones de material en Gamesa (2012) señalan, en su apartado sobre la

Producción  de  Muestras  Iniciales,  que  el  proveedor  debe  adjuntar  el  informe  de

inspección incluyendo los resultados de las  muestras,  inspecciones,  certificados,  etc.

requeridos en las especificaciones aplicables. En esta empresa, el registro de inspección

debe estar dentro de parámetros, sin posibilidad, una vez más, de medias tintas: pasa o

no pasa.

Muchas  organizaciones,  como en esta  misma empresa,  Gamesa (2012),  se  interesan

además  por  las  especificaciones  de embalaje  y envío  para una mejor  manipulación,

transporte y almacenamiento del producto, sin que sufra ningún daño, de conformidad

con  los  requisitos  establecidos  en  las  especificaciones  correspondientes.  Asimismo,

exigen que el etiquetado sea siempre visible en cada partida.
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Un ejemplo de especificaciones de lubricantes de motocicletas lo encontramos en Kraft

(2012), donde detallan los parámetros de: aspecto, color, densidad, viscosidad, índice de

viscosidad, punto de congelación, punto de inflamación. 

Ayudar  a  los  clientes  para  alcanzar  su  éxito,  según  Basf  (2014),  significa  buscar

soluciones para retos globales como la protección del clima, la eficiencia energética, la

nutrición y la movilidad. Una vez que el cliente define su nivel de calidad, la empresa

debe trasladar dicho nivel a los productos y, a continuación, hacia los materiales que

suministran los proveedores.

La calidad de materiales hace referencia a las propiedades y características diseñadas

que se definen por los clientes y transmitidas a los proveedores de productos o servicios.

La calidad de los materiales permite comparar productos entre sí, verificando si existen

defectos de calidad que impidan cumplir con el compromiso de calidad previsto. Es

importante definir el objetivo perseguido desde el primer momento (Díaz, 1993).65

Existen dos problemas fundamentales de incumplimiento de especificaciones:

 Problemas  internos:  si  la  empresa  no  dispone  de  producto  o  materia  prima,

podría llegar a parar sus instalaciones. Cuando el motivo es el incumplimiento

con los requerimientos mínimos admisibles para poder usar la materia prima, la

empresa se enfrenta a una deficiente labor de compras-control de calidad. Estas

paradas  de  fábrica  son  muy lesivas  para  la  cadena  de  suministro  (Westpac,

2014), ocasionando pérdidas de tiempos, costes, credibilidad, financiación, etc.

 Problemas  externos  o  en  cliente:  es  el  principal  problema.  Las  empresas

subsisten si tienen clientes, por lo tanto, si se pierden a los clientes, el negocio se

resiente.  El  costo de perder  un cliente nunca debe ser subestimado (Tschohl,

2001).

Según Ballou (1991), las características intangibles (conveniencia, distinción, calidad) y

tangibles (peso, altura…) definen lo que la empresa ofrece a sus clientes: satisfacción.

Por todo ello, en la cadena de suministro se debe perseguir el cumplimiento (Telenet,

2013) de las especificaciones de los materiales que llegan al almacén, sin descanso y en

cada uno de los pedidos. Conseguirlo trae el premio de reducir las roturas de stock y

65Díaz (1993). Producción, gestión y control. Ed Ariel. Pág. 350.
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aumentar la fiabilidad de la cadena de suministro.

Una vez que las especificaciones de un producto están definidas, se debe rellenar una

ficha  de  cada  producto.  Esta  Ficha  de  Especificación  de  Producto  contiene  todo lo

necesario para poder identificar el producto que llega al almacén: código, nombre, el

plano con cada cota, composición química, certificados, permisos, garantías, etc.

La consecuencia de un incumplimiento de cualquiera de las características del producto

o  servicio,  es  la  devolución  del  suministro  efectuado,  la  exigencia  de  reposición

inmediata del mismo y, en su caso, la anulación del pedido/contrato a todos los efectos,

sin que dicha anulación pueda ser causa de reclamación alguna por parte del proveedor

(Repsol, 2014). Para Gamesa (2012) el incumplimiento del producto supone un gran

riesgo  para  la  seguridad  de  todos.  En  caso  de  incumplimiento  de  Telenet  (2013)

continuará trabajando con el proveedor en cuestión y le ayuda a aplicar las medidas

correctoras necesarias.

Si se gestionan y controlan las especificaciones y se persigue una correcta planificación

de  necesidades,  se  obtienen  más  posibilidades  de  atar  y  gestionar  correctamente  la

gestión de compras y proveedores.  La planificación de necesidades de una empresa se

fija en función del horizonte del tiempo del análisis en tres plazos (Fernández, 2013):

(1) a largo plazo: también llamada planificación estratégica. Se trata de los planes de la

empresa a más de 3 años vista (algunos fijan la estrategia a partir de 5 años en adelante).

Los responsables de la empresa deciden hacia dónde va la empresa y que sucesos van a

afectar a las futuras ventas. Son las decisiones estratégicas de la empresa (abrir otra

oficina,  vender otra familia de productos,  comprar una empresa competidora…) que

pueden afectar a la cadena de suministro, sobre todo a compras y almacén. (2) A medio

plazo: también llamada planificación táctica. Revisar los planes de la empresa de 1 a 3

años vista. En este período de los próximos 1 a 3 años, las decisiones son más cortas,

pero  podrían  variar  mucho  si  la  empresa  crece  o  decrece  bastante.  Para  compras,

almacén, incluso transporte, se debe estar atento a lo que viene en los próximos 3 años.

Y (3) A corto plazo: también llamada planificación operativa. Son los planes a definir

para el año actual. En este caso, la empresa tiene más información y las cantidades son

casi siempre ajustadas a la realidad, más ciertas, no hay tanta diferencia de lo previsto

respecto a lo que realmente sucederá. En este intervalo de tiempo es donde se compra.

La probabilidad absoluta de acertar con la previsión es cero (Anaya, 2007). 
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 5.1.6 EVALUACIÓN

En Azkonobel (2013) centran la evaluación junto a otras empresas (en 2013 se unió a

TfS ( Together for Sustainability)66 con el propósito de desarrollar e implementar un

programa de  auditoría  global  para  evaluar  y  mejorar  las  prácticas  de  sostenibilidad

dentro de las cadenas de suministro de la industria química. En este gráfico explican su

visión67:

Ilustración 29: Iniciativa de sostenibilidad TfS. Fuente: elaboración propia (2014), basado en Azkonobel (2013)

Está diseñado  para  crear  cadenas  de  suministro  más  sostenibles  mediante:  (1)  unir

fuerzas para crear un estándar para la cadena de suministro sostenible; (2) compartir

resultados de evaluaciones y auditorías; (3) Elevar la conciencia e iniciativa sobre la

mejora continua; y (4) Intercambio y promoción de mejores prácticas.

En BMW (2013), con el fin de garantizar la evaluación, la sostenibilidad y la mejora

continua de los proveedores, se fijan dos objetivos68: (1) gestión y minimización de los

riesgos para la sostenibilidad a lo largo de la cadena de suministro; y (2) utilización de

las  oportunidades  y  el  potencial  de  aprovechamiento  mediante  una  estrecha

colaboración  con  los  proveedores,  mediante  la  promoción  de  la  eficiencia  de  los

recursos,  la  capacitación  y  calificación  de  los  empleados  y  proveedores,  así  como

mediante la participación activa en las iniciativas y el diálogo con las partes interesadas

(stakeholders). Implica, por lo tanto que en esta empresa, se debe realizar un análisis en

profundidad de las materias primas y recursos específicos a lo largo de toda la cadena

de suministro.

66TfS (2014). Organización para el fomento de la cadena de suministro Sostenible en la que participan BASF, Bayer, Evonik, 
Henkel, Lanxess y Solvay. Ver vídeo: http://www.tfs-initiative.com/index.html
67Azkonobel (2013). ‘Azkonobel Report 2013’. Pág. 170
68BMW (2013). Op. cit. Pág. 97
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La minimización de riesgos de proveedores BMW (2013), se basa en tres pasos: 

Ilustración 30: Tres pasos para minimizar riesgos de proveedores en BMW. Fuente: elaboración propia (2014),

basado en modelo BMW (2013)

El  primer  (1)  Filtro  de  Riesgos  en  sostenibilidad  (BMW,  2013)  evalúa  todos  los

proveedores  con  respecto  a  su  potencial  riesgo  social  y  la  gobernanza  ambiental,

teniendo en cuenta tanto la ubicación específica y los riesgos específicos del producto,

riesgos  sociales,  el  trabajo  infantil  o  el  trabajo  forzoso,  los  riesgos  ambientales.  El

segundo  paso  (2)  Cuestionario  de  Auto-evaluación  voluntaria,  que  identifica  el

rendimiento bajo en sostenibilidad en las instalaciones del proveedor, que deberá ser

mejorado mediante un plan de acción conjunto, ya que considera BMW (2013), que la

sostenibilidad de las cadenas de suministro sólo se puede lograr si la empresa trabaja de

la  mano  con los  proveedores.  Y (3),  realizar  las  auditorías  de  sostenibilidad  en  las

instalaciones  del  proveedor  que  tiene  un  mayor  riesgo  de  incumplimiento  de  los

requisitos de sostenibilidad.

Ferrovial  (2015) realiza un control  y  seguimiento de la  calidad de sus proveedores,

mediante evaluaciones a la finalización de los suministros/trabajos. También pueden ser

anualmente  para  suministros  o  trabajos  de  larga  duración  o  cuando  se  producen

incidencias,  tan  pronto  como  estas  se  detectan.  Los  factores  que  se  evalúan  son:

cumplimiento  de  plazos,  calidad  del  producto,  capacidad  técnica,  cumplimiento  de

precios,  cumplimiento  en  materia  de  seguridad  y  salud  laboral  y  comportamiento

medioambiental. 

La empresa japonesa de cosméticos,  Kao Corp (2014) considera al  proveedor como

socio  comercial  vital  y  prioriza  los  proveedores  que  dan  importancia  a  las

responsabilidades  sociales,  incluyendo  el  cumplimiento  de  las  leyes,  reglamentos  y

normas sociales, la protección de los derechos humanos, la garantía de la salud y la

seguridad  y  el  comercio  justo.  Realiza  acciones  tales  como:  (1)  asegurar  el

cumplimiento de leyes y reglamentos, normas sociales y políticas de la empresa sobre la

ética; (2) aplicación de medidas para eliminar todas las formas de discriminación y la

prohibición del trabajo ilegal; (3) desarrollo de un entorno de trabajo seguro e higiénico

y el cumplimiento de las leyes laborales; (4) libre sindicación; (5) apoyo a las medidas
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que  promueven  la  convivencia  con  la  sociedad;  (6)  cumplimiento  de  las  leyes  con

respecto  a  las  transacciones  comerciales  y  el  comercio  justo;  (7)  normas  sobre

entretenimiento  y  regalos  de  los  proveedores;  (8)  establecimiento  de  un  sistema de

auditorías o aprobación interna para las transacciones justas y transparentes; (9) control

estricto  de  la  información  confidencial  obtenida  a  través  de  las  transacciones

comerciales; provisión y la divulgación de la información adecuada; y (10) medidas

para  prevenir  la  violación  de  los  derechos  de  propiedad  intelectual.  El  modelo  de

sostenibilidad  de  Kao  Corp  (2014)  se  basa  en:  tres  áreas  clave:  Conservación,

Comunidad y Cultura.

Ilustración 31: Modelo de sostenibilidad de Kao Corp (2014). Fuente: elaboración propia, a partir de modelo

Kao Corp (2014)

Para Pfizer (2013), las evaluaciones a proveedores ayudan a gestionar la continuidad del

negocio,  la  responsabilidad  y los  riesgos  relacionados  con la  reputación,  y  también

garantizan que las decisiones relacionadas con los proveedores sean coherentes con los

valores de la empresa. Se llevan a cabo evaluaciones de prácticas laborales y de SHA

(seguridad,  higiene  y  ambiente)  de  los  nuevos  proveedores  que  cumplen  ciertos

criterios. 

La empresa india del sector IT, Wipro (2013), presenta un modelo de sostenibilidad del

proveedor69,  basado  en  cuatro  pilares:  ética,  ecología,  responsabilidad  y  diversidad

local:

69Wipro (2013). ‘Sustainability report 2013’. Pág. 83
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Ilustración 32: Modelo de sostenibilidad del proveedor de Wipro (2013). Fuente: elaboración propia, a partir

de modelo Wipro (2013)

En el primer pilar, ética, Wipro (2013) resalta la necesidad de evaluar al proveedor más

allá  del  cumplimiento  y  propone  controlar  la  exposición  al  riesgo  futuro.  En  el

cuestionario de evaluación de Wipro (2014), se analizan en profundidad los riesgos del

proveedor  con  preguntas  de  todas  las  áreas  y  también  de  RSC/sostenibilidad,  tales

como:  trabajo  infantil,  valores  sociales,  discriminación  de  raza,  género,  religión,

derechos humanos, litigios, accidentes laborales y normas legales70. 

Air France KLM (2013)71 resume su modelo de estrategia de compra en 5 áreas: (1)

actas y normas RSC: los proveedores nuevos firman un Acta de Desarrollo Sostenible;

(2) evaluación de riesgos RSC: los riesgos se evalúan en relación a indicadores de RSC;

(3)  mejora de la  cadena de  suministro:  las  evaluaciones  se  utilizan  para  mejorar  la

cadena  de  suministro;  (4)  oportunidades  en  RSC:  desde  el  área  de  compras,  se

identifican oportunidades de RSC para la compra de productos e iniciativas que crean

valor  para  los  clientes  y  partes  interesadas,  y  se  incluyen  en  los  contratos  y

especificaciones  de  producto;  (5)  gestión  de  la  falta  de  compromiso  y  la  no

conformidad: incluir en el proceso de licitación a los proveedores que cumplen en CSR. 

En el Acta de Desarrollo Sostenible (Air France – KLM, 2013) se exige la firma del

proveedor  en  las  siguientes  áreas:  ética,  legislación  laboral  y  protección

medioambiental, en línea con las directrices de la organización Global Compact (ONU,

2010). Air France – KLM (2013), por otro lado, es una de las empresas que utiliza la

plataforma Ecovadis72 para valorar el desempeño de RSC del proveedor. 

70Ver Anexo II de Wipro (2014) ‘Criteria for Vendor’. Pág. 1-2
71Air France – KLM CSR Report (2013), pág. 44.
72Plataforma Ecovadis, ya citada.
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En  Inditex  (2011)  se  solicita  que  los  proveedores  realicen  una  autoevaluación  de

proveedores,  (pre-assessment),  como  herramienta  de  auto  diagnóstico  para  los

potenciales  proveedores  de  Inditex  con  la  que  se  autoanalizan  en  materia  de

cumplimiento del Código de Conducta de Fabricantes y Talleres Externos, de estándares

de  salud  y  seguridad  de  producto,  medioambientales  y  en  capacidad  de  respuesta

comercial.  El  proveedor ha de firmar el  Inditex Minimum Requirements,  para poder

recibir el primer pedido de Inditex.

La empresa Patentes Talgo, S.L. (2011) plantea la necesidad de evaluar un proveedor

antes  de  ser  aprobado  para  suministrar  productos  a  la  organización.  El  portal  de

proveedores  de  Talgo  facilita  el  intercambio  de  realizar  avisos  de  las  mercancías  a

entregar  y  acceder  a  la  documentación  de  calidad  de  los  materiales  a  suministrar

(Patentes Talgo, 2014).

El  Grupo  ABB (2012),  en  su  Manual  de  ‘Selección,  evaluación  y  reevaluación  de

proveedores’,  define  la  evaluación  como  el  seguimiento  del  comportamiento  en  el

tiempo  de  los  proveedores  críticos,  conforme  al  cumplimiento  de  los  criterios  de

evaluación. Asimismo, diferencian entre los criterios a evaluar para el caso de productos

o  servicios,  y  en  ambos  casos  el  proceso  se  lo  realizan  anualmente  (año  vencido,

comenzando el primer trimestre).

En Mahou San Miguel (2011) se envía un cuestionario a sus proveedores con el fin de

recabar  información  sobre  sus  sistemas  de  gestión  ambiental.  Posteriormente,  los

proveedores se evalúan en función de la sistemática de control y el seguimiento de su

comportamiento ambiental. Esta evaluación se revisa anualmente y puede modificarse

en  función  de  condicionantes  externos  como  pueden  ser  la  aportación  de  nueva

documentación o la notificación de incidentes, así como de circunstancias internas como

actuaciones en las instalaciones del Grupo Mahou-San Miguel que introduzcan nuevos

requerimientos.

En Procter & Gamble (2013) el enfoque en sostenibilidad ambiental se fundamenta en

sus valores y los proveedores son socios claves en mejorar la sostenibilidad ambiental

de la  cadena de producción de P&G.  Los resultados de sostenibilidad ambiental  se

orientan  a  que  cada  proveedor  haga  mejoras  año  con  año.  Asimismo,  según  su

‘Principio de incumbencia con proveedores’, buscan balance y estabilidad en la base de
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suministros, donde se prefieren las relaciones estables con proveedores comprometidos.

Este compromiso se logra en cada situación específica donde se miden las necesidades

de negocio de P&G, desempeño pasado y potencial futuro de un proveedor, impacto del

negocios  dentro  del  mercado,  relaciones  comprador/proveedor  a  largo  plazo,  costos

iniciales, calificación y cierre.

En Cemex (2014), para evaluar un proveedor se fijan en los conceptos del ´Código de

Conducta’: 

 Incentivar a los proveedores a adherirse a los más altos estándares y prácticas

éticas

 Buscar igualdad y justicia en la relación con los proveedores

 Honrar contratos y propiedad intelectual, obedeciendo la ley y cumpliendo con

las regulaciones

 Cumplir con todas las leyes de anti-soborno

 Mantener prácticas estándares de negocio en relación con regalos, servicios y

otras cortesías

 Asegurar las condiciones básicas de trabajo

 Generar compromiso ambiental y de biodiversidad

 Dar prioridad a la promoción de Salud y Seguridad

 Realzar la Diversidad y la Equidad

 Fortalecer los Derechos Humanos

Asimismo, en Cemex (2014), en su programa de ‘Sustentabilidad73 para proveedores’,

fijan el objetivo de asegurar las prácticas sustentables con los proveedores, combinando

factores sociales, ambientales y financieros, a la hora de tomar decisiones de abasto.

Esto se consigue en cuatro Fases:

 Fase I. cuestionario: crear y publicar un cuestionario para medir el compromiso

73Sustentabilidad o sostenibilidad son sinónimos en ciertos países de habla hispana.
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actual de los proveedores y su involucramiento en temas de sustentabilidad. Son

19 preguntas que cubren:

o Aspectos generales de prácticas sustentables de la empresa (11 preguntas

58%)

o Comportamientos sociales (5 preguntas 26%)

o Medidas ambientales (3 preguntas 16%)

 Fase II. comunicación: comunicar el compromiso, las prácticas y las creencias

sustentables de CEMEX a los proveedores y al personal interno a través de las

siguientes actividades:

o Desarrollar especificaciones sustentables relacionadas con contratos para

productos  como combustibles alternativos,  materias primas,  jardinería,

tarimas, papel reciclado, entre otros.

o Crear  un canal  de comunicación de abasto sustentable para compartir

ideas,  reportar  prácticas  cuestionables  y  tener  un  espacio  para  hacer

preguntas y dar respuestas.

o Continuar el esfuerzo de comunicación lanzando campañas específicas

de comunicación relacionadas con sustentabilidad. (ej. posters, banners,

etc.)

 Fase  III.  Políticas:  informar  a  todos  los  proveedores  de  CEMEX  los

requerimientos básicos de sustentabilidad a través de cláusulas en las políticas y

contratos.

o Desarrollar políticas específicas que incluyen aspectos de sustentabilidad

que van de acuerdo a los principios del Pacto Mundial de las Naciones

Unidas que se incluyen de manera detallada en las órdenes de compra y

los Código de Ética y Código de Negocios.

 Fase IV. Evaluación: estamos incorporando conceptos de sustentabilidad a una

tarjeta de evaluación para monitorear y reconocer a los proveedores sustentables.
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o Usar la tarjeta de evaluación para evaluar proveedores y para informarles

sobre las necesidades de los clientes de CEMEX para lograr establecer

un mecanismo de certificación de proveedores.

Para Cemex, el manejo de la cadena de suministro sustentable74 es un proceso continuo,

como se aprecia en el gráfico:

Ilustración 33: Programa de Sustentabilidad para proveedores en Cemex. Fuente: Cemex (2014)

Según el Diario Cinco Días (2010), Vodafone incluyó en la evaluación de proveedores

los criterios éticos de su cadena de suministro. En concreto, el área de Responsabilidad

Corporativa fijó como oportunidades de mejora estos nuevos criterios referidos a:

 Frenar el cambio climático.

 Medidas en la cadena de suministros, lo que significa que no afecta solo a los

proveedores,  sino  a  las  empresas  que  estos  tienen a  su  vez  contratadas  para

prestar un servicio o fabricar un producto para Vodafone. 

 Otra  buena  parte  de  las  medidas  tiene  que  ver  con  la  consecución  de

certificaciones.

 Código de compras éticas, que obliga a los proveedores a cumplir determinados

parámetros si quieren trabajar para la operadora.

El  examen  se  basa  en  un  cuestionario  de  múltiples  aspectos,  muchos  de  ellos

relacionados  con  la  responsabilidad  social  corporativa,  el  respeto  de  los  derechos

74Cemex llama sustentable, utilizando el anglicismo de sustainable, en lugar de sostenible.
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humanos  y  laborales  y  las  cuestiones  medioambientales.  Claro  que no basta  con la

respuesta del proveedor. Tienen que enviar evidencias del cumplimiento. 

Velázquez  Patiño  (2006),  señala  que  para  el  cumplimiento  de  implantar  políticas  y

modelos  de  gestión  tendentes  al  aprovechamiento  de  la  materia  orgánica  y  a  una

correcta gestión de los vertederos que reúna unas condiciones mínimas de seguridad,

debemos encontrar:

 Reducir residuos biodegradables

 Visualizar vertederos

 Reducir el volumen y toxicidad de los residuos que se depositan en vertederos

 Encontrar protocolos de diseño y funcionamiento de los vertederos

Chamorro Miranda, (2005) repasa las tareas de un director de organización y resalta que

debe realizar  el  control  sobre  el  cumplimiento  de  las  funciones  correspondientes  al

personal y reportar las novedades e irregularidades del personal a los superiores. Eso

quiere decir que si la empresa obtiene pruebas físicas de dichos documentos, es que

realmente existen las correspondientes evidencias. 

Es importante ver la diferencia entre la evaluación de proveedores actuales y evaluación

de los nuevos suministradores, tal como ya se apunta en párrafos anteriores. Para los

proveedores  antiguos,  los  elementos  básicos  del  proceso  de  compras,  son  el

cumplimiento  del  compromiso,  el  plazo  de  entrega,  la  calidad  de  lo  recibido  y  la

cantidad exacta comprometida. Si se evalúa al proveedor en estos cuatro aspectos, se

habrá conseguido evaluar la actuación general del proveedor. 

Para  los  proveedores  nuevos,  se  trata  de  revisar  su  situación  financiera,  comercial,

logística,  control  de  calidad,  del  personal,  de  las  instalaciones,  principales  clientes,

catalogo y  familia  de  productos,  proyectos  en  marcha,  y  todos  los  aspectos  que  la

empresa desconoce y debe validar antes de embarcarse con el nuevo suministrador.

La institución de la enseñanza Unipaz (2007), distingue dos procesos de evaluación:

evaluación y re-evaluación, señalando criterios para re-evaluar a los proveedores según

la capacidad demostrada de haber suministrado durante el semestre los productos y/o
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servicios  acordes  con los  requisitos  de Unipaz.  La  re  evaluación de  proveedores  la

realizan cada seis meses.  

El IGAPE, Instituto Galego de Promoción Económica, (2014), tiene entre sus funciones

fomentar el espíritu emprendedor, apoyar la creación de empresas, dotar el futuro de

empresarios con los conocimientos y habilidades necesarias para gestionar la empresa y

apoyar  la  consolidación  e  innovación  en  el  tejido  empresarial  gallego.  Entre  sus

publicaciones  y  manuales,  se  encuentra  el  procedimiento  de  gestión ‘Gestión  de

Compras  y  Evaluación  de  Proveedores’ (2014)  donde  aseguran  que  su  proceso  de

evaluación  de  proveedores  se  divide  en  dos  fases  diferenciadas,  cada  una  con  su

correspondiente finalidad: 

• Evaluación inicial: se da la aprobación inicial a un proveedor o la continuidad en

la compra de suministros a proveedores habituales. 

• Seguimiento continuo de proveedores: se desarrolla una comprobación efectiva

de  que  el  proveedor  mantiene  regularmente  la  calidad  de  los  productos  y

servicios solicitados. 

Según  IGAPE (2014),  para  la  aprobación  de  los  nuevos  proveedores  se  realiza  un

seguimiento en los tres primeros pedidos (en el caso de material), o en el primer pedido

(en el caso de servicios), indicando los números de las órdenes de compra o servicios

contratados en lo que llaman "lista  de proveedores".  Si en este  seguimiento no hay

ninguna incidencia, se pasará al formato "lista de proveedores aceptados".

 5.1.7 HOMOLOGACIÓN

En  BMW  (2013)  envían  una  documentación  y  cuestionarios  a  los  proveedores

potenciales para que se lleve acabo una auto-evaluación de la  sostenibilidad y cada

proveedor debe  tener  en cuenta  los  requisitos  de sostenibilidad del  Grupo BMW al

presentar una propuesta.

Los  proveedores  y  contratistas  de  Thai  Oil  (2013),  se  revisan  a  través  de  la

documentación enviada en el proceso de homologación, evaluando la gestión del medio
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ambiente, la seguridad, la salud en el trabajo, el cumplimiento con la ley, la legislación

laboral, los derechos humanos y los sistemas de gestión. Los principales riesgos de los

proveedores en Thai Oil son: (1) riesgo en seguridad al trabajar en sus instalaciones y

(2) riesgo reputacional en el caso que los contratistas incumplan la ley. Los indicadores

que mide Thai Oil (2013) para un proveedor tienen en cuenta para la RSC en la cadena

de suministro: (1) que el proveedor esté incluido en la lista de proveedores principales;

(2) los impactos negativos sobre la sociedad y el medio ambiente; (3) revisar por orden

de importancia; y (4) finalmente los proveedores se seleccionan según los resultados

obtenidos.

El proceso de homologación de proveedores75 de la nueva Bankia (2015) se basa en las

mejores prácticas de responsabilidad social, donde el peso de RSC, relaciones laborales

y medio ambiente, es del 30%. Utilizan las sinergias de la plataforma de la empresa

Fullstep (2015) para la gestión de la homologación de proveedores. Un primer paso se

inicia con el registro del proveedor en la plataforma y la lectura, con el visto bueno

obligatorio, de los documentos:

 requisitos medioambientales, 

 buenas prácticas,

 adhesión al Pacto Mundial, 

 factura electrónica y 

 responsabilidad empresarial.

Una  vez  registrado  el  proveedor  en  Bankia  (2015),  el  proceso  continua  con  la

cumplimentación de los certificados en la zona privada del portal,  cuestionarios que

califican finalmente al proveedor en homologado/ no homologado. Se solicitan distintos

requerimientos  según  las  políticas  corporativas  vigentes,  soportados  en  estos

formularios personalizables por categoría de compra Es interesante que cada certificado

lleva  una  fecha  de  expiración  que  limita  el  tiempo  disponible  de  cumplimentar  el

formulario por el proveedor y un sistema de alertas que señalan los incumplimientos de

cada  pregunta.  La  calificación  total  posible  que  puede  obtener  un  proveedor  tras

75Francisca Racionero y Yolanda San José, de la Dir. Gestión Operativa y Procedimientos y de la Dir. de Servicios y Compras de 
Bankia, señalan en la entrevista del 22/01/2015: ‘ el valor organizativo creciente de la homologación de proveedores. 
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responder los certificados es de 100 puntos y para estar homologado necesita al menos

50 puntos. Algunas de las preguntas del cuestionario son excluyentes y se califica de no

homologado si el proveedor no satisface con dicha pregunta; por ejemplo si cumple la

legislación  de riesgos  laborales  o si  entregan los  documentos  financieros  (memoria,

balance). El proveedor esta siempre informado de sus calificaciones y de las mejoras

que debe acometer para superar algún requisito, en caso de incumplimiento. El proceso

de homologación finaliza con la comunicación del resultado al proveedor. Las ventajas

de  la  homologación  para  un  proveedor  son  (Bankia,  2015):  (1)  acceso  on-line  y

simplificación  administrativa,  (2)  transparencia,  (3)  control  de  autorizaciones,  (4)

idioma y (5) servicio de ayuda al uso del portal. Incremento de eficiencia eliminando

tareas de poco valor y disponiendo siempre de los datos actualizados directamente por

el  proveedor.  Asimismo,  los  compradores  de  Bankia  pueden  obtener  transparencia,

visibilidad y calidad en su desempeño con la organización, disponiendo de los datos de

homologación para tomar decisiones de compra. Bankia (2015b) define y busca valores

en su relación con los grupos de interés con los que se relaciona: (1) profesionalidad, (2)

integridad, (3) compromiso, (4) cercanía y (5) orientación al logro. Ello favorece las

ventajas  competitivas  de  la  capacidad  dinámica  de  Bankia  en  este  sub  proceso  de

homologación de proveedores.

En  ING  (2013)  su  programa  de  contratación  sostenible  consta  de  tres  elementos

principales: (1) calificación del proveedor, (2) evaluación del desempeño del proveedor

y (3) evaluación del producto/servicio. La homologación (calificación) en ING (2013)

comienza  cuando  solicitan  al  proveedor  que  se  comprometan  a  los  Estándares  de

sostenibilidad de Compras de ING76, antes de obtener un contrato, según los principios

del Pacto Mundial de Naciones Unidas. 

ING (2013) mantiene un acuerdo de gestión externa de la homologación, con la empresa

FIRA77,  que ofrece asimismo una plataforma para colaboración entre compradores y

proveedores.

Los grandes almacenes coreanos Lotte Shopping78 (2013) ha creado una guía de gestión

de sostenibilidad de proveedores79 que se basa en los 10 principios del Pacto Mundial de

76ING Sustainability Report (2013), pág. 64, donde se cita en el Estándar de sostenibilidad de Compras de ING, los 17 principios 
que deben ser firmados por el proveedor.
77www.FIRA.nl
78Gran implantación en Korea, China y Japón
79Lotte Shopping (2013). ‘Sustainability Report 2013’.  Pág. 43
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las Naciones Unidas, la Declaración Universal de los Derechos Humanos y el Acuerdo

de la  Organización Internacional  del  Trabajo,  llegando incluso a  adjuntar  la  gestión

sostenible a los nuevos contratos con los suministradores. A través de su canal web,

solicitan a los proveedores que comuniquen las no conformidades y su incidencia, así

como a través de las iniciativas de capacitación a proveedores, pretenden un crecimiento

mutuo80 sostenido.

El modelo de gestión de riesgo de la cadena de suministro de Lotte81 (2013) analiza los

proveedores  clave  en  tres  áreas:  (1)  riesgo económico,  (2)  riesgo del  entorno y (3)

riesgo social. Su objetivo es la prevención para mejorar la cadena de suministro.

Ilustración 34: Modelo de gestión de riesgos de la cadena de suministro de Lotte Shopping (2013).

Fuente: Lotte (2013)

El  Grupo Cepsa  (2014)  analiza  la  homologación  de  proveedores  condicionada  a  la

aceptación  por  el  proveedor  de  las  Condiciones  Generales  de  Compra

Bienes y Contratación de Servicios del Grupo CEPSA. El proceso de homologación de

proveedores en el Grupo CEPSA se divide normalmente en dos fases:

 Registro: CEPSA utiliza el sistema externo RePro82, que es un directorio online

de proveedores de bienes y servicios que da servicio a las principales empresas

del sector energético. En función de la criticidad de la actividad y del importe

económico a contratar, el proceso de registro puede constar de varias fases:

 Fase de ore-registro: una Unidad de compras invita al proveedor a registrarse

en el sistema de registro básico de CEPSA.

 Registro básico nivel 1: el proveedor cumplimenta un cuestionario online y

80Lotte llama a su programa de capacitación a proveedores: Mutual Growth Academy. Lotte Shopping (2013). Op. cit. Pág. 40
81Lotte Shopping (2013). Op. cit. Pág. 43
82Repro es un sistema externo de las compañías del sector energético, que abarca un directorio online de proveedores de bienes y 
servicios.
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Cepsa determina si debe pasar al siguiente nivel de registro o se considera

homologado en el Nivel 1.

 Registro básico nivel 2: el proveedor debe aportar documentación adicional

para completar su proceso de registro básico

 Registro  RePro  (nivel  3): CEPSA  determina  que  el  proveedor  debe

registrarse en RePro. El registro en el nivel 3 (RePro) requiere el pago de una

cuota anual a la empresa Achilles South Europe por parte del proveedor.

 Homologación  técnica:  El  Grupo  CEPSA  (2014)  tiene  establecidos

procedimientos internos de homologación y evaluación técnica de proveedores

aplicables para determinadas actividades.

Ecoembes (2012) fija varios requisitos generales para la homologación de proveedores

de outsourcing, cualesquiera que sea el servicio al que vayan a ofertar: 

 Solvencia económica.

 Solvencia técnica. 

 Capacidad de las empresas.

 Certificaciones de calidad: a) ISO 9001: Sistema de Gestión de la Calidad de los

Procesos,  b)  OHSAS  18001:  Sistema  de  Gestión  de  la  Seguridad  y  Salud

Laboral. c) ISO 14001: Sistema de Gestión Ambiental efectivo.

En Metro de Madrid (2015), el concepto de proveedor homologado se aplica a aquellas

tipologías de trabajos, que impactan directamente en el nivel de servicio que Metro de

Madrid,  S.A.  presta  a  su  cliente  último:  el  usuario  de  la  red.  La  homologación  se

definirá para el par proveedor – Categoría de los trabajos a realizar, siendo posible que

una misma Empresa esté homologada para realizar un tipo de trabajos y no lo esté para

realizar otros. 

En el Instituto para la Diversificación y Ahorro de Energía (IDAE) (2013), en el caso de

suministros o servicios habituales, cuyo valor estimado no supere el importe de 50.000

€ por  contrato, (traducciones, distribución de publicaciones, organización de jornadas,

 Página 100



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización),
Economía Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

diseño y maquetación de publicaciones),  y  con el  fin  de garantizar,  por un lado,  la

adecuada prestación del  servicio,  y por otro,  la eficacia en la gestión que tiene que

realizar el IDAE, se podrá llevar a cabo un proceso de homologación de un proveedor.

La propuesta de homologación contendrá:

 los servicios concretos para los que se homologa,

 los precios de aplicación a cada uno de los servicios, los cuales serán fijos y no

revisables durante el período de homologación,

 el período de homologación,

 el procedimiento para cursar los pedidos al proveedor.

La  empresa  gallega  Gal  Control  S.L.  de  higiene  alimentaria,  (2014),  señala  que  la

realización de auditorías de homologación a proveedores se lleva a cabo con varias de

sus  principales  cadenas  de  distribución  nacionales  y  extranjeras,  asegurando

proveedores de confianza que cumplen con las normativas propias de cada sector. Los

beneficios resultantes repercuten directamente sobre la materia prima adquirida y por lo

tanto sobre el producto final elaborado por la empresa contratante, que además genera

un ambiente de confianza entre sus clientes.

Por otro lado, en BBVA (2005), forma parte de la política de compras del Grupo el que

sus  principales  aprovisionamientos  estén  a  cargo  de  proveedores  previamente

homologados. El objetivo de la homologación es asegurar que los proveedores cuenten

con la capacidad productiva, técnica, financiera, de calidad y comercial que el Grupo

requiere a fin de garantizar el cumplimiento de los compromisos contratados, en cuanto

a  calidad,  niveles  de  servicio  y  costes  previamente  establecidos.  Entre  los  aspectos

relacionados con la responsabilidad corporativa considerados en los cuestionarios de

homologación de proveedores, se tienen en cuenta aspectos tales como el cumplimiento

de los diez Principios del Pacto Mundial de las Naciones Unidas83, haciendo hincapié en

lo relativo a la conducta y acción en materia de derechos humanos, trabajo de menores,

medio ambiente y lucha contra la corrupción. Junto al cuestionario cumplimentado, el

proveedor  ha  de  enviar  una  declaración  firmada  de  que  la  contratación  de  sus

trabajadores  se  realiza  respetando  la  legislación  laboral  vigente,  además  de  una

83UN: Ver Anexo
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declaración  del  cumplimiento  de  los  principios  sociales  y  ambientales  del  Pacto

Mundial.  

Banco Santander  (2013),  gestiona  las  homologaciones  a  través  de  una  empresa  del

grupo llamada  Aquanima.  A través  de  Aquanima y  Negociaciones  Globales,  Banco

Santander mantiene relaciones comerciales con una base de más de 3.000 proveedores

homologados, basadas en la ética, la transparencia y el respeto mutuo, de manera que se

garanticen la calidad y disponibilidad de los productos y servicios. En los principales

países  en  los  que  opera  el  Grupo,  la  mayor  parte  de  los  contratos  incluye  una

declaración  por  la  que  el  proveedor  se  compromete  a  respetar  y  cumplir  los  10

Principios del Pacto Mundial de Naciones Unidas al que el Grupo está adherido, relativo

a los derechos humanos, las normas laborales, la protección al medio ambiente y lucha

contra la corrupción y, en la medida de sus  posibilidades, a agregar valor a la gestión de

sus negocios.

El  Grupo  Antena3  (2009)  (ahora  A3Media),  puso  en  marcha  el  proceso  de

homologación de proveedores y el diseño de una página web específica para este grupo

de interés. La homologación les permite profundizar en las garantías del proceso de

selección, comparación y adjudicación de compras de forma neutra y equitativa,  así

como un mayor  control.  Por  su  parte,  la  página  web se  considera  una  herramienta

esencial  de  comunicación  con  los  proveedores  que  facilitará  el  diálogo  y  la

transparencia.

Algunas  empresas,  Vodafone,  según  Cinco  Días  (2010),  mantiene  la  premisa  de

homologar proveedores antes de ser aceptado. Es un requisito previo de su política de

aprovisionamiento.

La Fabrica Nacional de Moneda y Timbre FNMT – Real Casa de la Moneda (2014)

incluye en su página web un apartado para poder homologar proveedores para aquellos

materiales que inciden directamente en la calidad del producto o servicio prestado, y

que por su importancia técnica, económica o estratégica son especialmente relevantes.

La FNMT-RCM establece procedimientos de contratación, selección y evaluación de

proveedores y contratistas, que permitan asegurar los niveles de calidad exigidos por sus

clientes y la sociedad en general, siendo necesario superar un proceso de homologación

establecido  para  cada  material.  El  proceso  de  homologación  de  materias  primas  y
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auxiliares,  previo a la consideración de un proveedor como capacitado para realizar

entregas a la FNMT-RCM, consiste en la superación de una serie de pruebas de actitud,

de diferente intensidad según el producto de que se trate.

En  Gas  Natural  (2013),  promueven  las buenas  prácticas  por  parte  de  proveedores,

contratistas  y  empresas  colaboradoras.  En  ese  sentido,  llevan  controles  respecto  al

cumplimiento  de  las  normas  de  seguridad  de  los  contratistas  de  diferentes  áreas

mediante,  entre  otras  acciones,  la  modificación  y  actualización  de  las  condiciones

particulares  de  contratación  y  el  establecimiento  de  pautas  para  la  homologación  y

evaluación de proveedores respecto a su gestión de riesgos laborales. 

Unilever (2013), en la división para farmacia y alimentaria, se centra en homologar las

materias  primas  (aceite  de  palma,  soja,  té)  en  las  llamadas  ‘fuentes  de  suministro

sostenibles’, para lograr un Plan de Vida sostenible. El objetivo para el año 2020 de

Unilever84, está en conseguir el 100% de las materias primas del sector agrario de forma

sostenible, siendo el dato actual (2013) de un 48 %.85

Swiss  Re  (2013)  para  la  adquisición  de  bienes  y  servicios,  aplican  criterios  para

seleccionar a los proveedores que ofrecen mejor relación calidad-precio y que cumplan

con los estándares de alta calidad y se adhieren al Pacto Mundial de Naciones Unidas y

sus 10 Principios. Periódicamente, re examinan a los proveedores estratégicos y visitan

e  inspeccionan a  los  proveedores  en  sus  lugares  de  producción o  gestión.  También

interesa resaltar  que realizan capacitaciones de sensibilización periódicas al  personal

interno de abastecimiento.

 5.1.8 KPI, ALGUNOS EJEMPLOS

Las  iniciativas  comentadas  de  empresas,  implican  buenas  prácticas  asociadas  a  la

homologación  y  evaluación  de  proveedores.  Estas  iniciativas  deben  medirse  en  las

organizaciones, y la medición indica los resultados satisfactorios de estas prácticas y

para ello se utilizan diferentes herramientas, como los cuadros de mando y todo tipo de

indicadores. Las empresas necesitan estas mediciones que les permiten conocer si los

84Unilever (2014). ‘Abastecimiento sostenible’. http://www.unilever.es/sustainable-living-2014/sustainable-sourcing/
85Unilever delega en una organización llamada GreenPalm Sustainability, que certifica a los productores por cada tonelada de 
aceite de palma sostenible.
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resultados  que  han  conseguido  se  corresponden  con  los  objetivos  que  se  habían

planteado a través de un conjunto de medidas complementarias que ofrezcan resultados

de comportamiento organizativo, de naturaleza más intangible y financiero-contables,

de naturaleza más tangibles etc. Los modelos de cuadros de mando (Kaplan y Norton,

1992) ayudan a este propósito. 

Los KPI o indicadores de desempeño (Key Performance Indicators),  que se revisan

más  adelante,  son  las  medidas  de  actuación  para  la  toma  de  decisiones  de  cada

responsable de área. Se trata de ratios, medidas, valores, que la organización trata de

perseguir (BMW, 2013) o mejorar a modo de hito, estrategia. 

Según Petersen (2012), KPI es uno de los términos más usados y peor utilizados de la

gestión empresarial.  No es solo medir, es perseguir la estrategia. Deben dar luz a la

organización.

Wasserman (2013) anticipa que los KPI están vivos y cambiantes. Incluso, mutan con el

tiempo y lo que es válido hoy, será contraproducente mañana. 

Asimismo,  un  KPI  permite  diagnosticar  un  determinado  subproceso  de  la  empresa

incluso  poder  compararlo  con  las  mejores  prácticas  de  otras  empresas  de  la

competencia. Esto se denomina también Mejores Practicas (Best Practices) (Ventura y

Delgado, 2012), en cuanto que las empresas líderes son capaces de marcar el rumbo a

otras sociedades, a través de prácticas que se sitúan en un punto optimo de rendimiento

y facilitan la excelencia en las organizaciones (Thai Oil, 2013). 

En este caso, el responsable de desarrollo de proveedores, es la persona encargada de

analizar  dichos  KPI  e  intentar  mejorar  (Westpac,  2014)  a  cada  proveedor  principal

mediante  la  siguiente  estrategia:  se  definen los  KPI  de  más  valor  añadido en  unos

rangos admisibles y se verifica cómo se comporta el proveedor respecto a dichos KPI.

No sólo se conoce el dato del proveedor analizado, sino el comportamiento respecto a

otros  proveedores  del  mismo  material  y,  por  lo  tanto,  el  comportamiento  de  su

competencia y del sector en general. 

Existen 3 principales problemas con los KPI, (Marr et al., 2013):

 Identificar todo lo que es fácil de medir y contar.

 Página 104



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización),
Economía Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

 Recopilar y reportar los datos sobre todo lo que es fácil de medir y contar.

 Utilizar los datos de rendimiento en el análisis.

Los KPI intentan analizar cómo se ejecuta la labor diaria, conociendo los puntos críticos

e importantes para la organización. Afectan de forma sustancial los que llamaremos de

valor añadido. 

Se pueden medir muchas cosas, pero no todas tienen la misma importancia. Sobre la

base de los KPI de valor añadido, se proponen los objetivos de mejora al proveedor: 

 Realizar la labor diaria:  este apartado refleja el  día a día de cada trabajador,

creando pedidos, gestionando las entradas y salidas en el almacén, gestionando

los  stocks,  revisando  la  planificación  de  necesidades  periódicamente  y

gestionando  la  distribución  de  materiales  entre  los  diversos  centros  de

almacenaje de la cadena de suministro. 

 Cómo lo estoy haciendo: es una fase crítica de autoanálisis, donde la empresa

debe sacar a la luz todas las miserias y fallos en el cometido habitual. En cada

una de las áreas antes mencionadas, la empresa puede, antes de que nadie tenga

que  llamar  la  atención,  revisar  las  no  conformidades.  En  el  plano  temporal,

analizar desde lo semanal hasta lo anualmente revisable. 

Ilustración 35: Valor Añadido de los KPI. Fuente: elaboración propia (2014)

 Objetivos de mejora: como diría Deming en su famoso Ciclo PDCA86, la mejora

debe ser continua (BMW, 2013; Westpac, 2014) y la empresa debe fijarse unos

objetivos para mejorar la labor mirando cualquier plano del análisis: mejoras en

tiempos,  mejoras  en  dinero,  mejoras  en  quejas  y  reclamaciones,  mejoras  en

soporte de sistemas/otros departamentos, etc. 

86El Ciclo PDCA fue asimilado a Deming, pero se basó en un concepto ideado por Shewhart y por eso también se le llama 
Shewhart Cycle ó Shewhart-Deming Cycle. Deming (1998). 
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Según la exhaustiva recopilación de Soret, De Pablos y Montes (2010), hay diversos

modelos de indicadores, según el capital intelectual de la organización, agrupados en

dos categorías:

 Modelos básicos: su finalidad es medir los activos intangibles de una empresa,

con  el  fin  de  efectuar  un  diagnóstico  y  rendir  información  de  su  capital

intelectual, permitiendo adoptar decisiones de gestión. 

 Modelos relacionados no son estrictamente modelos de medición y gestión del

capital intelectual, sino instrumentos de dirección estratégica de la empresa que

contemplan, en alguna medida, la dimensión intangible de las organizaciones.

La siguiente tabla, resume dichos Indicadores de los Modelos Básicos y Relacionados

(Soret, De Pablos y Montes, 2010):

MODELOS DE CAPITAL INTELECTUAL
MODELOS BÁSICOS INDICADORES
Technology Broker
(Brooking, 1996)

Indicadores no cuantitativos
Auditoría del C.I.

West Ontario-Bontis
(Bontis, 1996)

Indicadores de resultados organizativos

Navigator de Skandia-Edvinsson
(Edvinsson, 1996)

Indicadores de medida absoluta del C.I.
Índices de eficiencia del C.I.

Intellectual Assets Monitor-Sveiby
(Sveiby, 1997)

Indicadores de crecimiento y renovación
Indicadores de eficiencia
Indicadores de estabilidad

Canadian Imperial Bank-Hubert Saint Onge
(Saint Onge, 1996)

Indicadores de aprendizaje

Modelo Nova
(Camisón, Palacios y Devece, 2000)

Indicadores de procesos dinámicos

Modelo Intelect
(I.U. Euroforum, 1998)

Indicadores de presente y de futuro

MODELOS
RELACIONADOS

INDICADORES

Balanced Business Scorecard-Kaplan & Norton
(Kaplan, Norton, 1996)

Indicadores de intangibles
Indicadores financieros

Dow Chemical
(1993)

Indicadores de intangibles con impacto en los 
resultados organizativos

Capital Intelectual-Dragonetti y Roos
(Roos, Roos, Edvinsson, Dragonetti, 1997)

Índices de C.I. que integran los diferentes 
indicadores en una única medida

Modelo de Dirección Estratégica por 
competencias
(Bueno, 1998)

Indicadores de competencias básicas distintivas

Modelo Value Explorer
(Andriessen, 2000)

Competencias esenciales o capacidades 
esenciales

Intellectual Capital Benchmarking System-
Viedma, ICBS
(Viedma, 2001)

Indicadores de competencias nucleares de 
benchmarking

Directrices Meritum Indicadores de intangibles críticos
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(1998-2002)
Modelo Knowledge Management Consortium 
Internacional, KMCI
(McElroy, 2001)

Indicadores específicos de capital social

Modelo de los Cinco Capitales, M5C
(Origen: Modelo Intellectus)
(Bueno et al. 2003)

Introduce el concepto de neurona creativa

Método DACUM
(Universidad de Ohio, 1995; Crisosto, Sanchís, 
2002)

Indicadores INTELECT

MODELOS
SCM-ECR

INDICADORES

Global ECR Scorecard
(1999-2002)

Indicadores numéricos específicos para ECR 
(nº de acuerdos)

Cuadro de Mando Integral SCM-PILOT
(Accenture, CEL, PILOT, 2002)

Indicadores específicos para SCM

ECR España Scorecard
(AECOC, ECR-España, Coopers & Lybrand, 
2000)

Indicadores de mejores prácticas ECR

INTELECT-ECRSGA
(Propuesta)

Indicadores de C.I. y de ventajas competitivas 
sostenibles

Ilustración 36: Modelos de capital intelectual (medición de gestión del conocimiento). Fuente: Soret, De Pablos

y Montes (2010)

Huang y Keskar (2007) plantean los parámetros en función de: (1) relativos al producto

(confiabilidad, responsabilidad, flexibilidad), (2) relativos al proveedor (costes, activos

e infraestructuras),  y (3) relativos  a la sociedad (seguridad y medio ambiente).  (Ver

Anexo IV). 

En  el  Grupo  Roche  (2014)  se  perfilan  los  KPI  desde  la  perspectiva  de  empresa

sostenible en las siguientes áreas (ver detalles en Anexo III):

 Desarrollo económico y de negocio

 Incremento de valor para el accionista

 Acceso a la salud

 Beneficios hacia el paciente

 Compromiso hacia los empleados

 Compromiso con la sociedad

 Seguridad, salud y protección al medio ambiente

Ferrovial  (2013) entre sus indicadores de la cadena de suministro,  propone medir el
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número de proveedores totales, evaluados, rechazados y con incidencias.

En LG (2014b)  fijan  dos  objetivos  primordiales  para  sus  KPI  con proveedores:  (1)

establecer prácticas de comercio justo y (2) lucha contra la corrupción y el cártel. Los

indicadores se centran en las directrices de GRI (G4-12, G4-13, G4-56, G4-57, G4-58;

EC9, EN32, EN33, LA14, LA15, HR1, HR2, HR10, HR11, SO3, SO4, SO5, SO7, SO8,

SO9, SO10).

REE (2013) fija el indicador de proveedores locales, como uno de sus principales KPI.

Otros indicadores que analizan son: 

 Proveedores con compras durante el ejercicio (nº)

 Volumen de adjudicación “No a la oferta más económica” (%)

 Compra a proveedores con sede social en España (%)

 Denuncias por incumplimientos al Código de Conducta

 Volumen de compra a proveedores que impulsan la RC (%)

 Nº de consultas atendidas a proveedores por ASA y Dígame

 Puntuación DJSI apartado cadena de suministro

Telecom  Italia  (2013)  mantiene  un  firme  compromiso  en  medir  los  parámetros  de

sostenibilidad en sus proveedores, en base a las recomendación es de GRI. Asimismo

manifiestan la voluntad de controlar las reducciones de las emisiones de CO2 de sus

proveedores, y las iniciativas hacia el entorno y la comunidad. Por otro lado, procuran

mantener  el  marco  de  trabajo  y  colaboración  de  la  JAC (Join  Audit  Cooperation),

asociación  que  evalúa  a  los  proveedores  de  las  empresas  miembros  de  esta

organización.

Wipro  (2013)  incluye  como  indicador  clave  los  parámetros  de  evaluación  de  la

diversidad  de  proveedores  (mujeres  directivas,  grupos  minoritarios  de  empleados,

discapacitados…). Los compromisos con sus proveedores deben medirse a través de:

 Calidad y costo de los servicios
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 Carácter innovador de la entrega

 100 % de cumplimiento en materia de trabajo y los derechos humanos; debe

suscribirse a Wipro COBCE (Code of Business Conduct and Ethics)

 Tolerancia cero para los lapsos en integridad

 Alineamiento con las expectativas de Wipro en sostenibilidad ecológica

Lotte Shopping (2013) persigue los indicadores de comercio justo con sus proveedores,

desarrollo mutuo y conducta ética rigurosa. El Programa de Cumplimiento de Comercio

Justo de Lotte Shopping, se compone de: (1) formación y prevención de actividades

(distribución del manual de cumplimiento y manual de trabajo, entrenamiento regular

para todos los  empleados del  proveedor y formación frecuente del  departamento de

producto y nombramiento de un líder del Programa de Cumplimiento), (2) actividades

de vigilancia y supervisión de incumplimientos (cumplimiento de leyes de distribución

a gran escala, recaudación de costos del despacho desleal, control del marketing desleal,

control  del  marketing  injusto  y  participación  forzada  en  la  promoción  de  ventas  y

descuentos injustos) y (3) evaluación y acciones de mejora (sanción disciplinaria para

los incumplidores y casos de incumplimiento en la distribución).

Swiss Re (2013) sigue las indicaciones de GRI para medir a sus proveedores y exige

también las directrices de Global Compact en sus 10 Principios, donde los proveedores

deben firmar este compromiso del Pacto Mundial de Naciones Unidas. 

Taiwan SMC (2013) analiza a los proveedores en su compromiso con la que denominan

‘Green Supply Chain’, cuyo código de valores incluye: medio ambiente, contaminación,

ahorro  de  energía,  reducción  de  carbono,  gestión  del  agua,  gestión  de  residuos,

fabricantes en origen, sustancias peligrosas y una gestión integrada de los riesgos con el

proveedor.  Asimismo,  miden  su  gestión  de  seguridad,  higiene,  protección  contra

incendios,  planes  de  respuesta  de  emergencias,  planes  de  continuidad  del  negocio,

procedimientos  para  desastres  naturales,  procedimientos  para  pandemias,  plan  de

contingencia  informático,  reducción  de  riesgos  en  transporte,  auditorías  de  los

proveedores de los proveedores de Taiwan SMC, gestión de los derechos laborales y

control de minerales conflictivos.
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Thai  Oil  (2013)  establece  indicadores  de  medio  ambiente,  sociales  y  de  gobierno

corporativo a fin medir a sus proveedores. Se basa en las directrices de GRI y de Global

Compact,  hacia la  consecución de tres objetivos: (1) proceso de adquisición justo y

transparente,  (2)  período  de  pago  aceptable  y  (3)  valor  añadido  y  largo  plazo  las

relaciones. Destacan dos indicadores: (a) nuevos proveedores que fueron seleccionados

con criterios de trabajo y seguridad y (b) compras y servicios de la zona local. 

Gas Natural (2013) controla los siguientes indicadores a sus proveedores:

 Situación del proveedor en relación a  la  existencia  de un sistema de gestión

medioambiental certificado por un organismo externo acreditado

 Establecimiento de un plan anual de auditorías de medio ambiente

 Definición  de  controles  operacionales  necesarios  para  el  desarrollo  de  sus

productos y servicios

 Disponibilidad de toda la gestión documental de residuos peligrosos

 Proveedores clasificados sobre proveedores clasificables

 Pedidos electrónicos sobre total de pedidos

 Facturas electrónicas sobre total de facturas

 Facturas gestionadas en menos de 30 días

 Compras realizadas a suministradores locales

EDP (2014b) se ha fijado tres objetivos a controlar con sus proveedores, definidos desde

tres dimensiones (RobecoSam):

 Dimensión medio ambiental: (1) reducir las emisiones específicas de CO2 en un

70% hasta el año 2020 (frente a 2008) y (2) extender globalmente evaluación

externalidades ambientales

o Dimensión económica: (1) lograr el 75% de la capacidad limpia y (2)

mantener la inversión en I + D hasta 20 M € / año
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o Dimensión social:  (1)  mantener  el  nivel  de  satisfacción global  de  los

empleados por encima del 80% y (2) mantener EDP parte del mundo las

empresas más éticas del Instituto Ethisphere

Asimismo, EDP también se interesa por el porcentaje de compras locales y persigue a

los proveedores de carbón a unirse a la Bettercoal87, una iniciativa internacional para

promover las mejores prácticas y la integración de los principios de la sostenibilidad en

la cadena de suministro de carbón. Finalmente,  los temas de más relevancia de esta

empresa, controlados a los proveedores en 2013 fueron: (1) mano de obra cualificada,

(2) salud y seguridad, (3) política de precios y calidad de servicio, (4) fortalecimiento de

los  canales  de  comunicación,  (5)  promoción  de  las  energías  renovables  y  (6)  la

internacionalización.

Azkonobel (2013) añade un nuevo KPI a su control de proveedores, definido como: PR

crítico  (PR=product  related,  materia  prima  y  envases/embalajes),  donde  busca  el

objetivo de una mejor vista del impacto del gasto sobre la habilidad y la capacidad de

construir  esfuerzos  con  los  proveedores.  Un resumen de  los  KPI  de  Azkonobel,  se

muestra en esta ilustración:

87Bettercoal: iniciativa global, sin fines de lucro creada por un grupo de grandes empresas de servicios públicos para promover la 
mejora continua de la responsabilidad corporativa en la cadena de suministro de carbón, con un enfoque específico en las propias 
minas.
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Ilustración 37: KPI de la Cadena de Valor en Azkonobel (2014). Fuente: Azkonobel (2014)

BMW (2013) detalla también los KPI según GRI y pone énfasis en los objetivos de los

indicadores de gestión de proveedores en: (1) control de la gestión de riesgos (refinar

los  filtros  y  evaluaciones  de  riesgos  especiales),  (2)  compromiso  con  la  formación

extensa (de proveedores, compradores, gerentes), (3) acudir a las mesas redondas sobre

la  sostenibilidad  en  la  cadena  de  suministro  (ciencia,  industria,  organizaciones  no

gubernamentales y política),  (4) mejorar la transparencia en la cadena de suministro

(para proveedores relevantes, materias primas y componentes críticos) y (5) ampliar la

colaboración con otros fabricantes (riesgos, redes intersectoriales).

En Telefónica (2013) en el modelo de evaluación del desempeño de los proveedores,

han detectado ligeras mejoras en el grado de cumplimiento de los proveedores en todas

las disciplinas que estudian en esta empresa: actuación, (0,5 %), RRHH (1 %), medio

ambiente (2 %) y seguridad y salud (18 %). Asimismo, se fijan los objetivos para medir

a los proveedores en los siguientes generadores de valor (ver ilustración siguiente):

Ilustración 38: Generadores de Valor (Value Drivers) de Telefónica (2013). Fuente: Telefónica (2013)

Los proveedores de servicios ‘en la nube’ se caracterizan por ofrecer herramientas y

utilidades, que solucionan tareas simples de trabajo y documentación. Muchas veces

estos proveedores ofrecen sus aplicaciones gratuitas con la funcionalidad básica y para

acceder  a  toda  la  funcionalidad,  se  necesita  un  contrato  tipo  ‘premium’.  A estos
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proveedores, según Paradelo (2013), a los proveedores de servicios en la ‘nube’, se les

mide según los siguientes KPI:

 Rendimiento: (1) utilización - capacidad para maximizar la carga de trabajo, (2)

capacidad - tamaño de la carga de trabajo en comparación con la infraestructura

disponible y (3) satisfacción - medida de porcentaje de finalización.

 Tiempo: (1) rapidez - mide los tiempos de respuesta, (2) ejemplo: tiempo medio

de reparación - (MTTR – mean time to recovery) y (3) entrega - tasa promedio

de entrega exitosa.

 Calidad:  (1)  tasas  de  incumplimiento  -  medida  de  errores  y  tiempo  de

inactividad, (2) MTBF - tiempo medio entre fallos (MTBF – mean time between

failures),  (3)  automatización  -  el  nivel  de  respuestas  automatizadas,  (4)

profundidad y el alcance de los servicios prestados y (5) pragmático - nivel de

facilidad de uso.

 Costo:  (1)  actual  -  medida de la  reducción en costos /  gastos,  (2)  variable  -

medida de la variación del costo variable, (3) fijo - medida de los cambios en los

costos que se consideran fijos.

 Riesgo: (1) capacidad para gestionar el riesgo y (2) de infraestructura, procesos

y políticas de gestión de riesgos.

 Rentabilidad: (1) ingresos - monto de las utilidades generadas y (2) crecimiento

- la capacidad de aumentar los beneficios (clientes, iniciativas, empleados).

Los  KPI  recomendados,  Paradelo  (2013),  desde  una  perspectiva  de  cliente que  un

comprador de servicios cloud debería evaluar en sus posibles partner son:

 Servicios provistos: métricas de calidad de los servicios provistos

 Costo de los servicios provistos: básica vs. premium vs. Por niveles

 Rendimiento: métricas del servicio y métrica de la plataforma

 Disponibilidad:  métricas  de  tiempo  de  actividad  y  métricas  de  tasa  de

disponibilidad exitosa del servicio
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 Gestión de riesgos: respuesta a incidentes y gestión de riesgos

 Soporte: básico vs. premium y soporte local vs. remoto (online)

 Robustez financiera: comprobar la información financiera, si se dispone, para

medir la sustentabilidad del proveedor

La  Organización  Internacional  de  Codificación  GS1 (2004),  en  su  guía  de  usuario,

recomienda utilizar los siguientes grupos de KPI para gestionar la logística:

• Indicadores  de  servicio:  este  grupo  de  indicadores  busca  medir  el  nivel  del

servicio que la empresa presta a sus clientes, tanto internos como externos:

o Pedidos Entregados a Tiempo – On Time Delivery 

o Pedidos Entregados Completos – Fill Rate 

o Ciclo de la Orden de Compra – Lead Time 

o Documentación sin Problemas 

o Sincronización de la Información 

o Pedidos Entregados a Tiempo 

• Indicadores  de  gestión  de  inventarios.  Sirven  para  gestionar  y  mantener

inventarios:

o Días De Inventario

o Faltantes De Inventario – Out Of Stock

• Indicadores de gestión logística. Estos indicadores buscan medir la eficiencia de

la gestión logística de la compañía, teniendo en cuenta la asignación de recursos

hecha a este tipo de actividades y el manejo de las herramientas que definen la

red de distribución de la empresa. 

o Costos De Distribución
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AECOC (GS1 Spain) (2003),  en sus Indicadores  RAL de Nivel  de Servicio para la

logística, define los siguientes KPI (Ver Anexo IV para más detalle):

• KPI 1 - Entregas a Tiempo

• KPI 2 - Entregas Completas

• KPI 3 - Calidad en la Entrega / Recepción

o KPI 3.1 - Calidad de la Entrega / Recepción medida por el Distribuidor

o KPI 3.2 - Calidad de Entrega / Recepción medida por el proveedor

• KPI 4 - Tiempo de Descarga

Un resumen de los principales KPI de la cadena de suministro son (Fernández, 2013):

 ABC de proveedores; ABC de artículos: clasificar los proveedores y los artículos

de la empresa y ordenarlos de más a menos importancia (A, B, C, D…). 

 Plazo real de aprovisionamiento del proveedor (días): controlar el plazo real que

tarda el proveedor en suministrarnos. 

 % esfuerzo por proveedor = nº medio de pedidos por proveedor / importe total

proveedor:  este  KPI  sirve  para  conocer  cuántos  pedidos  se  realizan  a  un

proveedor, en función del importe gastado con ese suministrador. 

 % de pedidos  de  proveedor recibidos  en plazo:  controlar  cuáles  proveedores

cumplen sus compromisos. 

 %  desviación  de  la  previsión  teórica  frente  a  la  real:  en  qué  medida  las

previsiones entregadas a compras son acertadas o no. 

 % de pedidos recibidos con cantidad incorrecta por proveedor: control de las

recepciones correctas en cantidad de cada proveedor. 

 % pedidos urgentes = nº pedidos a proveedor con transporte urgente no previsto

/  nº  total  de  pedidos:  revisar  el  % y  dinero  malgastado por  envíos  urgentes

debido a una mala gestión. 
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 Importe de pedidos urgentes = importe del gasto extraordinario por cambiar el

transporte: el mismo que el anterior, pero en dinero. 

 Nº de roturas de stock (mensual): minimizar las roturas de stock. 

 Nº de referencias obsoletas almacenadas (sin movimiento en últimos 12 meses):

control de los artículos obsoletos. 

 % pedidos sin requisición:  revisión de los  pedidos  que se realizan fuera  del

procedimiento natural de compras (nacen desde un requisición). 

 Rotación  de  stock;  cobertura:  seguir  los  ratios  de  rotación  (movimiento  de

artículos) y cobertura (cantidad cubierta para ventas). 

 Stock de seguridad; stock medio; stock max y min: analizar los parámetros que

definen el nivel de stock de cada artículo. 

 % de e-facturas,  % de pedidos  EDI (orders  message):  control  de los  envíos

electrónicos respecto a los normales. 

 Capacidad total de almacenamiento en m3 o nº de paletas: conocimiento de la

capacidad del almacén. 

 % de utilización del almacén: conocimiento de la utilización del almacén. 

 Coste de almacenaje por producto: gestionar cada coste individualizado de cada

artículo. 

 Coste de almacenaje por paleta: importe del coste medio agrupado por paleta. 

 % de  artículos  deteriorados;  motivos  de  deterioro:  revisión  de  las  roturas  y

deterioros. 

 % de  artículos  desaparecidos:  investigar  qué  artículos  y  porqué  desaparecen

artículos. 

 Coste de la pérdida desconocida: controlar el dinero de la pérdida desconocida. 

 Coste  del  transporte  por  Ud.:  importe  del  gasto  adicional  del  transporte
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referenciado a cada Ud. 

 Coste por km recorrido: importe medio del km recorrido por el transporte. 

 % de km recorridos sin carga:  controlar  los km que se realizan sin llenar el

camión/furgoneta. 

 % de entregas fuera de plazo: mejorar el compromiso de las entregas a clientes. 

 % de envíos urgentes: cuántos envíos se realizan de forma urgente. 

 Coste  extra  de  envíos  urgentes:  manejar  los  envíos  urgentes  más  caros  de

gestionar que los normales. 

 Nº de envíos por pedido según familias de artículos: conocer las familias de más

tráfico por pedido. 

 %  de  devoluciones;  motivos;  familias:  revisión  de  las  devoluciones  a

proveedores, sus motivos. 

Ilustración 39: Principales KPI en la cadena de suministro. Fuente: elaboración propia (2014)

 Plazo medio de cobro; de pago: no causar problemas de tesorería. 
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 Nº de quejas recibidas; motivos: revisar las quejas de los clientes, sus motivos. 

 % de reciclado de embalajes, envases, trapos, grasas, tóner, papel: preocuparse

por el medio ambiente 

 5.1.9 PERIODICIDAD DE LA EVALUACIÓN

Según Repsol  (2014),  se  establece como obligatoria  la  realización de al  menos una

evaluación de desempeño anual para todos los proveedores de criticidad alta que hayan

entregado algún bien, o realizado algún servicio, en los doce meses transcurridos desde

la última evaluación.

El  Grupo  ABB  (2011),  establece  que  la  calificación  de  un  proveedor  se  calcula

anualmente, donde se ejecutará el proceso que permitirá obtener la evaluación general

del proveedor, que considerará todas las evaluaciones realizadas para un proveedor en

cada uno de los contratos u órdenes de servicio, los documentos de compra, peticiones

de oferta y documentos de recepción registrados durante el período. La evaluación se

realiza según año vencido, y con inicio del proceso el primer trimestre de cada año.

Cada división de Siemens (2013), evalúa al menos una vez al año, a los proveedores que

considere necesarios. En caso de requerirse, el área de compras puede decidir hacer una

evaluación extraordinaria a un proveedor con el cual se estén teniendo problemas de

suministro, calidad, entrega, etc. Se deben evaluar también los proveedores de servicios

y/o  outsourcing,  de  aquellas  actividades  que  afecten  directamente  la  calidad  del

producto, como por ejemplo:

 Proveedores de transporte

 Proveedores de instalación y puesta en servicio

 Proveedores de pintura

 Proveedores de metalmecánica

 Proveedores de ingeniería, entre otros
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El área de compras puede practicar visitas a los proveedores. Los resultados de estas

visitas se utilizan para asignar puntuaciones al practicar la evaluación.

En el  manual  de  calidad  la  Universidad Rey Juan Carlos  (2013),  se  especifica  que

anualmente,  y como parte  de la  revisión del  sistema de calidad por la dirección, el

director del laboratorio XXX, o en su defecto el responsable de calidad; elaborará un

estudio  de  seguimiento  de  proveedores.  Este  estudio,  servirá  para  actualizar  las

calificaciones en el “Listado de proveedores”. 

 5.1.10 PONDERACIÓN O PESO DE CADA CRITERIO

Los criterios de calificación de un proveedor, no siempre son igualmente importantes,

teniendo, a veces, unos más peso que otros. 

Por ejemplo, el Grupo ABB (2011), para los proveedores de servicios, fija unos pesos

asociados a cada criterio para la calificación final del proveedor, que aparecen reflejados

en la ilustración a continuación:

Criterios Ponderación Criterio Descripción

Calidad del Servicio 40%

Trabajo o servicio realizado
Cumplimiento normas de seguridad y prevención de riesgos
Cumplimiento normativa ambiental
Cumplimiento y Administración Sistema de Aseguramiento de Calidad
Infraestructura, equipos, herramientas
Calidad de materiales y suministros
Iniciativa y cooperación
Idoneidad del personal clave

Plazos
40%

Cumplimiento plazos

Programación del trabajo

Aspectos

Administrativos
20%

Cumplimiento leyes laborales y control administrativo

Conducta interna del personal

TOTAL 100%

Ilustración 40: Criterios para proveedor de Servicios de ABB. Fuente: ABB Group (2011)

 5.1.11 SOFTWARE  PARA  HOMOLOGACIÓN  Y

EVALUACIÓN

El sistema de gestión de compras para grandes y medianas empresas, actualmente más
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vendido en el mundo es SAP88. Para las Pymes, en España, el Facturaplus es el sistema

de gestión de compras líder en el mercado de soluciones de negocio (Channel Partner,

2014).

SAP  (2013),  en  el  módulo  MM  (Materials  Management89),  declara  que  existe

funcionalidad para gestionar la evaluación de proveedores de forma integrada con el

resto  de  la  aplicación  SAP.  Esto  significa  que  informaciones  tales  como fechas  de

entrega, precios y cantidades se pueden tomar de los pedidos de compra. La evaluación

de proveedores también utiliza datos del componente de gestión de calidad, como los

resultados de las inspecciones de las mercancías entradas o auditorías. La evaluación de

proveedores  accede  a  los  datos  de  gestión  de  materiales,  datos  de  la  gestión  de

inventario (como entradas de las mercancías) y datos del sistema de información para

logística (SIL). 

El sistema estándar de SAP le ofrece una escala de notas de 1 a 100 puntos, que se

utiliza para medir el rendimiento de los proveedores sobre

la base de cinco criterios principales. 

Puede  determinar  y  comparar  el  rendimiento  de  los

proveedores en relación con su nota global.

Los  criterios  principales  disponibles  en  el  sistema

estándar SAP son:

 Precio, calidad, entrega y soporte/servicio general

Ilustración 41: Ranking de fabricantes ERP España. Fuente: CB Consulting (2012), obtenido de

Channel Partner (2014)

Estos  cuatro  criterios  principales  sirven  como  base  para  la  evaluación  de  los

proveedores que suministren materiales.

 Provisión  de  servicios  externos.  Este  criterio  principal  sirve  de  base  para  la

evaluación  de  los  proveedores  empleados  como  proveedores  de  servicios

externos.

88SAP AG es el líder mundial de software empresarial y servicios relacionados con el software. Con sede en Walldorf, Alemania, y 
oficinas en más de 130 países, SAP AG tiene 40 años de historia de soluciones de negocio. Fuente: 
http://www.sap.com/spain/about.html.
89MM es uno de los módulos de SAP del área de cadena de suministro. En su manual de ayuda (Help SAP) define el 
funcionamiento de la evaluación de proveedores. (Ver detalle de la fuente en la bibliografía de esta tesis).
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También  puede  definir  criterios  principales  distintos  o  añadir  nuevos,  según  sus

necesidades. 

Puede asignar ponderaciones distintas a los criterios individuales. La nota global del

proveedor se computa teniendo en cuenta las notas ponderadas conseguidas para cada

uno de los criterios principales.

El sistema de evaluación de proveedores garantiza que la evaluación de proveedores sea

objetiva, puesto que todos los proveedores se valoran según criterios uniformes y las

notas se computan automáticamente. 

De esta forma, se evitan en gran medida las imprecisiones y los juicios subjetivos.

Para crear una evaluación detallada, cada criterio principal se puede dividir en varios

criterios parciales.

El  sistema  estándar  ofrece  varios  criterios  parciales  que  sirven  como  base  para  la

evaluación. También puede definir los criterios parciales adicionales. 

SAP (2011)  también  tiene  un  módulo,  SLM,  Supplier  Lifecycle  Management,  que

gestiona la homologación de proveedores con cuestionarios y entorno para aportación

de certificados. En un primer momento, se lanza el cuestionario de homologación a los

proveedores, después el proveedor accede a través de un portal a todos los procesos de

homologación  y  re-homologación,  en  tercer  lugar  compras  revisa  sus  respuestas  y

aprueba la homologación, en cuarto lugar los proveedores pueden ser clasificados por

compras según sean o no homologados.

Se puede ver de forma gráfica, el proceso de homologación en SAP:
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Ilustración 42: Homologación de proveedores en SAP. Fuente: SAP (2011)

Fullstep  (2015)  es  una  solución  que  gestiona  la  homologación  y  evaluación  de

proveedores, a través de formularios de evaluación y respuesta a no conformidades y

facilita  la  comunicación fluida  con  los  proveedores.  Pretende  definir  un  modelo  de

evaluación que mantiene actualizada la puntuación según los criterios de la empresa.

Sus funcionalidades destacadas son: (1) evaluación de proveedores, (2) configuración

de formularios de “no conformidades” y del modelo de evaluación, (3) integración de la

información de desempeño en los ERPs, (4) seguimiento en tiempo real de la gestión de

incidencias  y  respuestas  de  los  proveedores,  (5)  puntuaciones  visibles  para  los

proveedores, (6) utilización de la información de desempeño de los proveedores como

criterio de decisión para nuevos contratos y pedidos, (7) canal de comunicación con

proveedores y alertas automáticas de fechas límite y de renovación.

La solución de Achilles (2015) comienza con un cuestionario de registro de proveedores

específico para el comprador, para evaluar y gestionar los riesgos según los criterios o

normas de su organización. Los cuestionarios se evalúan y a los proveedores se les

asigna un perfil  bajo, medio o alto de riesgo. Los perfiles de riesgo asignados (que

reflejan la  perspectiva de relevancia y criticidad de su organización)  determinan los

próximos  pasos  en  el  proceso  de  calificación.  Es  interesante  la  gestión  a  través  de

comunidades, grupos de empresas del mismo sector. Cubren las siguientes áreas: (1)

información de la  compañía,  (2) información Financiera,  (3) información Legal,  (4)

medio ambiente, (5) calidad, (6) RSE, (7) productos & servicios. La gestión global de
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proveedores  de  Achilles  permite  acceder  y  revisar  la  información  de  todos  sus

proveedores, así como visualizar la de otros proveedores registrados en la comunidad.

Facturaplus no tiene gestión de la homologación y evaluación de proveedores. En su

módulo de gestión de compras y almacén,  no existe  funcionalidad que permita  esta

gestión. 

Otro sistema de gestión es Primavera Qpoint (2014), que ha desarrollado un módulo

especial de ‘Evaluación de proveedores’, donde se definen los criterios medibles que

soporten  la  selección  de  proveedores.  Es  una  solución  parametrizable  a  través  de

criterios de evaluación,  que permiten la  elaboración de rankings  de clasificación de

proveedores. Sus principales funcionalidades son: (1) parametrización de estructuras de

evaluación de proveedores,  (2)  gestión de la  calificación inicial  de proveedores,  (3)

evaluación  de  entregas,  (4)  evaluación  de  la  organización,  (5)  simulación  de

clasificaciones  de  proveedores,  (6)  clasificación  y  calificación/descalificación  de

proveedores,  (7)  lista  de  proveedores  calificados  y  (8)  histórico  de  evaluaciones  y

clasificaciones efectuadas.

 5.2 CALIDAD CONCERTADA

Soret (2007) apunta que la búsqueda de sinergias en el aprovisionamiento mediante la

fidelidad  a  largo  plazo  y  la  calidad  concertada  con  los  proveedores,  es  uno de  los

factores desencadenantes del cambio en las fuerzas del mercado.

Hoy día se recomienda pensar en un proveedor como parte de la cadena de suministro

(Lamming  et  al.,  2000)  del  que  aprender  en  forma  continua  con  experiencias

compartidas en una gestión internacional sostenible (Westpac, 2014; Lotte Shopping,

2013) y así aprender en forma continua de las experiencias en la gestión de una cadena

de  suministro  internacional  sostenible.,  actor  principal  de  la  relación  futura  sobre

compras  y así  mejorar  la  gestión del  abastecimiento;  entonces  se  habla de partners,

colaboradores.  Este  concepto,  lleva  a  pensar  que  ambas  empresas  deben  ganar

-win2win- (ver en TaiwanSMS, 2013 y en Lotte Shopping, 2013) para poder subsistir y

crecer. La colaboración, para EDP (2014) es un compromiso90 que se centra en asumir

90EDP (2014). ‘Interim Report 2014’. Pág. 6
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las responsabilidades sociales y ambientales que se derivan de la actuación empresarial

y poder contribuir al desarrollo de las regiones, asegurando la gobernanza participativa,

competente y honesta del negocio.

Alcanzado este  nivel  de confianza,  se  podría  dar  un paso más.  Si  las  funciones  de

control  de  calidad  de  ambas  empresas  se  ponen  de  acuerdo  en  qué  controles  son

necesarios  realizar  en  cada  producto  o  servicio  (ING,  2013),  podría  trasladarse  el

control de calidad al proveedor, dejando la tarea en sus manos, igual que si la realizara

la empresa. Esto tiene un riesgo (Wipro, 2013) evidente de rotura de stock. Por otro

lado, el control de la confidencialidad debe ser estricto.

Al obtener la participación de los clientes y proveedores en los procesos de mejora

(CEO, 2013), la ventaja inicial que se obtiene con la calidad concertada es un menor

coste  directo  del  proceso empresarial  de  control  de calidad.  También es  importante

resaltar que, por realizar este servicio, el proveedor normalmente carga el importe de

esa gestión indirectamente en el precio. Una segunda ventaja se obtiene en el tiempo del

control de calidad, que se acorta considerablemente: por ejemplo en aquellas revisiones

que necesitan dejar un cultivo en laboratorio durante días hasta ver qué evolución o

contaminación presenta la muestra; sería como subcontratar el servicio de laboratorio,

en este ejemplo, a un externo. La segunda ventaja es crítica en los procesos de JIT, Just

In Time, donde ahorrar tiempo de proceso es una premisa del sistema. 

El Acuerdo de Calidad Concertada,  Quality Compliance Agreement, ó Service Level

Agreement, ó Concerted Quality Agreement, se produce bajo la firma de contratos de

suministro que describan las cláusulas de la compraventa y, en especial, de la calidad

concertada entre ambas empresas, incluso a través de plataformas web (TaiwanSMS,

2013). Estos contratos deben detallarse al mínimo nivel de detalle de la gestión de la

calidad  que  se  pretende  conseguir.  Cuanto  más  rigurosos  sean  las  empresas  en  las

definiciones previas, mayor nivel de exigencia se podrá obtener en la relación con el

proveedor. En BMW (2013), incluyen en los contratos para proveedores, cláusulas que

se refieren a los principios del Pacto Mundial de las Naciones Unidas y la Organización

Internacional del Trabajo (OIT).

Parece recomendable que antes de contratar con un proveedor un acuerdo de calidad

concertada, se debe homologar dicho proveedor. El proceso de homologación garantiza
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que  el  suministrador  ha  sido  examinado  en  sus  procesos,  documentos,

responsabilidades, relaciones y procedimientos. 

AECOC  (2014),  en  las  recomendaciones  RAL  sobre  Calidad  Concertada  en  los

suministros, establece los principios básicos que deben cumplir las empresas Cliente y

proveedor para asegurar, entre otros, el procedimiento rápido y productivo de la entrega

y recepción de mercancías. Esto supone que debe descartarse la verificación rutinaria

que se realiza en los muelles de recepción, la duplicación de documentos de entrega, la

apertura  de  embalajes  para  comprobar  los  códigos  de barras,  o  que por  su parte  el

Cliente no especifique el  nivel garantía que requiere del proveedor para evitar estas

operaciones que no aportan valor.

Los  aspectos  críticos  de  los  requisitos  generales  en  la  Calidad  Concertada,  según

AECOC  (2014)  son:  (1)  lograr  la  calidad  logística  acordada  de  los  productos  y

servicios; (2) asegurar la racionalización y repetibilidad de los procesos con los que se

consiguen  los  objetivos  de  la  calidad  logística  de  los  productos  y  servicios;  (3)

proporcionar  el  entrenamiento  adecuado  al  personal  involucrado  en  los  procesos

logísticos; y (4) evaluar la eficacia del sistema de la calidad de proveedor y cliente que

se precisa para el cumplimiento de los requisitos generales de la calidad logística en los

suministros (homologación).

Los procedimientos de la calidad concertada deben reflejarse en la documentación de la

gestión de calidad de la empresa, en el manual de calidad en la cadena de suministro. La

responsabilidad de la gestión de la calidad en el suministro recae sobre la dirección

general, como cualquier otra área de la empresa, delegando en el mando del área de

compras la elaboración del Instrucciones de Trabajo y Procedimientos de calidad en los

suministros. La documentación y registros de la calidad en el suministro, será archivada,

identificada  y  mantenida  por  los  operarios  correspondientes.  Es  importante  la

trazabilidad  de  los  registros  de  calidad  y  así  poder  identificar  a  posteriori,  lotes

investigados por contaminación o cualquier otra anomalía.

El contrato de calidad concertada detalla los mismos protocolos que la empresa utiliza y

que deben ser aceptados en todos sus términos por el proveedor.

Cuando el proveedor realiza su control de calidad en sus instalaciones, es crítico que

escriba  los  resultados  en la  documentación de  dicha  inspección bajo  los  protocolos
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definidos por ambas empresas. Esta documentación debe viajar con la mercancía hasta

el muelle de la empresa compradora y validarse y archivarse adecuadamente.

A modo  de  ejemplo,  los  apartados  que  deben  reflejarse  en  un  Acuerdo de  Calidad

Concertada  son:  (1)  tipo  de  pedido;  (2)  cantidad  a  suministrar  por  artículo;  (3)

especificaciones y protocolos por artículo; (4) cláusulas de penalización; (5) cadena de

suministro; (6) horarios de entrega; y (7) almacén de destino.

 5.3 MEJORES  PRÁCTICAS  DE  LAS  EMPRESAS

ESTUDIADAS

Las principales aportaciones de las empresas estudiadas son (por orden alfabético):

EMPRESA APORTACIÓN  A  LA  HOMOLOGACIÓN  Y
EVALUACIÓN DE PROVEEDORES

A3MEDIA Se apoya en una página web específica para la gestión de proveedores.
Esto permite un mejor control y comunicación con los proveedores que
facilitará el diálogo y la transparencia.

ABB Utiliza escalas de 1 a 5 para las calificaciones del proveedor. Propone los
criterios  de  evaluación  de:  atención  (cotización),  calidad,  plazo  de
entrega,  seriedad,  precio.  La  evaluación  se  realiza  anualmente.
evaluación anual.

ABBOTT Puntuación del proveedor: Las puntuaciones se basan en un total de 100
puntos  con  el  máximo  de  puntos  determinado  por  el  conjunto  de
indicadores  clave  de  rendimiento  para  el  proveedor.  Cada  KPI  lleva
asignado un valor. La valoración general será sobre el total de todos los
puntos ganados en KPI. Las valoraciones son:
-          Superior: (100-87)
-          Aceptable: (86-70)
-          Inaceptable: (69-60) 
-          Marginal: Por debajo de 60
Introducen  el  concepto  de  mejora  continua  como base  de  su  guía  de
suministro

ACHILLES Patrocinador  de  RePro,  portal  online  de  gestión  de  la  cadena  de
suministro  de  empresas  de  energía  eléctrica,  petróleo,  agua  y  gas.
Identifican,  evalúan,  califican  y  monitorizan  proveedores  de  la
comunidad.

ADIDAS Realizan auditorías internas y externas en las fábricas de los proveedores
para asegurarse de que cumplen con los estándares de la organización de
dos formas: (1) visión a largo plazo de auto gobierno donde el proveedor
gestiona  su  programa  de  cumplimiento,  mediante  inspecciones  en  las
fábricas,  la  evaluación  de  riesgos  y  la  identificación  de  las  causas
profundas de incumplimiento y (2) en las empresas de abastecimiento
mediante  intermediarios,  se  obliga  a  las  empresas  suministradoras  a
elaborar  planes  trienales  que  describen  sus  estrategias,  programas  y
acciones para garantizar el cumplimiento de las cadenas de suministro
indirectas.  Todo ello se mide mediante los KPI definidos previamente
que detecten  las  no conformidades.  Como miembro  de  la  Asociación
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para el Trabajo Justo (FLA), el Grupo Adidas está sujeto a evaluación
externa por parte de observadores independientes, la participación en el
sistema de reclamaciones de terceros FLA y disponer de una información
pública. Dos hitos destacan en el progreso que realizan en la gestión de
cumplimiento social en la cadena de suministro: (1) medir el desempeño:
se asigna una clave de calificación, en una escala de 1C-5C; (2) mejorar
el  desempeño:  el  objetivo  fue  mejorar  los  proveedores  de  más  bajo
desempeño en la cadena de suministro.

AIR FRANCE - KLM Resume  su  modelo  de  estrategia  de  compra  en  5  áreas:  (1)  actas  y
normas  RSC:  los  proveedores  nuevos  firman  un  Acta  de  Desarrollo
Sostenible;  (2)  evaluación  de  riesgos  RSC: los  riesgos  se  evalúan  en
relación a indicadores de RSC; (3) mejora de la cadena de suministro: las
evaluaciones  se  utilizan  para  mejorar  la  cadena  de  suministro;  (4)
oportunidades  en  RSC:  desde  el  área  de  compras,  se  identifican
oportunidades  de  RSC para  la  compra  de  productos  e  iniciativas  que
crean valor para los clientes y partes interesadas, y se incluyen en los
contratos  y  especificaciones  de  producto;  (5)  gestión  de  la  falta  de
compromiso y la no conformidad: incluir en el proceso de licitación a los
proveedores que cumplen en CSR. 
En el Acta de Desarrollo Sostenible exigen la firma del proveedor en las
siguientes áreas: ética, legislación laboral y protección medioambiental,
en línea con las directrices de la organización Global Compact (ONU,
2010). Air France – KLM (2013), por otro lado, es una de las empresas
que utiliza la plataforma Ecovadis91 para valorar el desempeño de RSC
del proveedor. 

ALCATEL La Compra Responsable se basa en tres pilares:
·         Exigencia.
·         Evaluación: en este apartado, interesa resaltar la evaluación del
proveedor sobre el rendimiento sostenible.
·         Mejora

APPLE Destaca en las auditorías por sorpresa y la formación exhaustiva a los
auditores asignados.

AZKONOBEL Y TFS La sostenibilidad debe encuadrarse en un marco general de actuación.
Asimismo,  participa  de  la  TfS  (Together  for  the  Sustainability),
asociación junto con Basf, fundada por los jefes de compra de BASF,
Bayer, Evonik, Henkel, Lanxess, Solvay y Azkonobel, y tiene por objeto
desarrollar  el  estándar  de  la  industria  para  las  cadenas  de  suministro
sostenibles,  incluyendo una evaluación externa con el  fin de medir  el
desempeño  de  la  sostenibilidad  del  proveedor  frente  a  un  conjunto
predefinido de criterios de mejores prácticas de la industria.

BANCO SANTANDER Repite, como BBVA, el compromiso con los Diez Principios del Pacto
Mundial  de  las  Naciones  Unidas.  Gestiona  los  proveedores  con  una
empresa del grupo (Aquanima).

BANKIA El proceso de homologación de proveedores de la nueva Bankia, se basa
en  las  mejores  prácticas  de  responsabilidad  social,  donde  el  peso  de
RSC,  relaciones  laborales  y  medio  ambiente,  es  del  30%.  Una  vez
registrado el proveedor, el proceso continua con la cumplimentación de
los Certificados en la zona privada del portal, cuestionarios que califican
finalmente al  proveedor en homologado/  no homologado.  Se solicitan
distintos  requerimientos  según  las  políticas  corporativas  vigentes,
soportados en estos formularios personalizables por categoría de compra
Es interesante que cada Certificado lleva una fecha de expiración que
limita  el  tiempo  disponible  de  cumplimentar  el  formulario  por  el
proveedor y un sistema de alertas que señalan los incumplimientos de
cada pregunta.

91Plataforma Ecovadis, ya citada.
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BBVA El objetivo de la homologación es asegurar que los proveedores cuentan
con la capacidad productiva, técnica, financiera, de calidad y comercial.
En la homologación de proveedores, se tienen en cuenta el cumplimiento
de los Diez Principios del Pacto Mundial de las Naciones Unidas (ver
Anexo VIII), haciendo hincapié en lo relativo a la conducta y acción en
materia  de derechos humanos,  trabajo de menores,  medio ambiente y
lucha contra la corrupción.

BMW Sostenibilidad  y  mejora  continua  de  los  proveedores:  (1)  gestión  y
minimización de riesgos para la sostenibilidad en la cadena de suministro
y  (2)  colaboración  y  capacitación  de  proveedores.
La minimización de riesgos se realiza en 3 pasos: (1) Filtro de Riesgos
en sostenibilidad (2) Cuestionario de Auto-evaluación voluntaria y (3)
Auditorías de sostenibilidad.

CEMEX El  proveedor  debe  seguir  el  Código  de  Conducta  (ética,  igualdad,
justicia,  ley,  regalos,  condiciones de trabajo,  medio ambiente,  salud y
seguridad,  diversidad,  equidad  y  derechos  humanos).  Centran  los
esfuerzos  en  ‘Prácticas  Sustentables’  con  proveedores:  combinando
factores  sociales,  ambientales  y  financieros,  a  la  hora  de  tomar
decisiones de abasto. Estas prácticas se fijan en cuatro fases:

- Fase I. Cuestionario para medir el compromiso actual
de  los  proveedores  y  su  involucramiento  en  temas  de
sustentabilidad (aspectos generales, comportamientos sociales,
medio ambiente).
- Fase II. Comunicar el compromiso, las prácticas y las
creencias sustentables de CEMEX a los proveedores.
- Fase III. Políticas sustentables a través de cláusulas en
contratos.
- Fase  IV.  Tarjeta  de  evaluación  sustentable  para
monitorear y reconocer a los proveedores sustentables.

COCA COLA Aporta la periodicidad de las auditorías y la necesidad de profundidad de
los análisis. 

ECODES Recomendaciones  de  RSE  para  empresas  españolas:  mejoras  socio
ambientales,  transparencia  en  la  cadena  de  suministro,  contrataciones
socio ambientales, iniciativas sectoriales y multidisciplinares.

ECOEMBES Fija  los  requisitos  generales  para la  homologación de  proveedores  de
Outsourcing:  solvencia  económica,  solvencia  técnica,  capacidad  de  la
empresa, certificaciones de calidad.

EDP Compromiso  con  la  sostenibilidad  que  se  centra  en  asumir  las
responsabilidades sociales y ambientales que se derivan de la actuación
empresarial y poder contribuir al desarrollo de las regiones, asegurando
la gobernanza participativa, competente y honesta del negocio.

ENDESA Se fija en la RSC y sostenibilidad del proveedor. 

FERROVIAL Cadena de suministro verde (Sustentable), exigiendo a los proveedores
un aprovisionamiento más ecológico de los materiales críticos para la
sostenibilidad ambiental de las regiones de origen, o que pueden tener un
impacto significativo en la pérdida de biodiversidad en ciertas áreas del
planeta.

FNMT Solicitan muestras anteriores a la contratación de proveedores. Establece
procedimientos  de  homologación  y  evaluación  de  proveedores,  que
consiste en la superación de una serie de pruebas de actitud, de diferente
intensidad según el producto de que se trate.

GAL CONTROL Las auditorías de homologación, miran para conseguir un ambiente de
confianza entre los clientes.
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GAMESA El proveedor debe adjuntar en el informe de inspección, resultados de las
muestras,  inspecciones,  certificados,  etc.  requeridos  en  las
especificaciones  aplicables.  Asimismo,  exigen  de  manera  tajante  el
respeto  a  los  derechos  humanos,  prácticas  laborales,  posicionamiento
contra el fraude y corrupción en la cadena de suministro.

GAS NATURAL Destacan en los controles  respecto al  cumplimiento de las normas de
seguridad de  los  contratistas  de diferentes  áreas  mediante,  entre otras
acciones, la modificación y actualización de las condiciones particulares
de contratación y el establecimiento de pautas para la homologación y
evaluación de proveedores respecto a su gestión de riesgos laborales.

GENERAL  MOTORS
ESPAÑA (OPEL)

Entregan el premio ‘Proveedor del año’, a la colaboración, dedicación y
compromiso del proveedor.

GPT Reconocen  que  su  desempeño  depende  del  de  sus  proveedores  y  se
marcan  el  objetivo  de  trabajar  en  colaboración  con  ellos.  Incluso
entienden  que  algunos  de  sus  proveedores  clave  se  convierten  en
representantes de GPT, a través del compromiso con clientes, usuarios y
comunidades.  Dicha  colaboración  se  traduce  en:  (1)  involucrarse  de
forma pro activa; (2) aplicar el buen gobierno para vigilar los objetivos
del  proceso,  auditar  y  mantener  la  integridad;  (3)  definir  y  aplicar
métodos  de  abastecimiento  apropiados;  (4)  trato  con  proveedores  de
buena fe, con ética y responsabilidad, y hacer los pagos de conformidad
con los términos acordados; (5) dar preferencia a los proveedores que
demuestran  un  compromiso  con  la  gestión  sostenible;  (6)  establecer
expectativas claras para los proveedores en cuanto a su desempeño en
sostenibilidad  e  integrar  las  cláusulas  mínimas  en  los  contratos;  (7)
emplear  métodos  apropiados  para  evaluar  el  desempeño  de  los
proveedores estratégicos; (8) fomentar los proveedores clave para lograr
un alto valor añadido, ambiental y social; y (9) proporcionar datos y otra
información pertinente que permita la innovación y el desarrollo.

GRUPO CEPSA El  proveedor  debe  aceptar  las  Condiciones  Generales  de  Compra  de
Bienes y Contratación  de  Servicios del  Grupo  CEPSA.  El  proceso  de
homologación de proveedores, se divide en dos fases: 
·         Registro y cuestionario
·         Homologación técnica

GRUPO ROCHE Perfilan los KPI desde la perspectiva de empresa sostenible:
·         Desarrollo económico y de negocio
·         Incremento de valor para el accionista
·         Acceso a la salud
·         Beneficios hacia el paciente
·         Compromiso hacia los empleados
·         Compromiso con la sociedad
·         Seguridad, salud y protección al medio ambiente
Miembro de PSCI Pharmaceutical  Supply Chain Initiative,  compañías
farmacéuticas que comparten una visión de mejores resultados sociales,
económicos  y  ambientales  para  todos  los  involucrados  en  la  cadena.
Cinco Principios PSCI:
·         la ética , 
·         el trabajo, 
·         la salud y la seguridad , 
·         el medio ambiente y 
·         sistemas de gestión.

GS1 (AECOC) Utiliza KPI de servicio, gestión de inventarios, gestión logística.

IDAE Fija la homologación de las siguientes áreas: servicio que se homologa,
precios, período y procedimiento de pedidos.
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IGAPE Señala las acciones de la evaluación inicial y el seguimiento continuo de
proveedores.  Si  aprueba,  el  proveedor  se  incluye  en  la  Lista  de
proveedores Aceptados’. 

IKEA Emite un código de conducta, IWAY, que si el proveedor lo incumple,
debe enviar un plan de acción en 2 semanas para resolverlo.

INDITEX Divide a los proveedores  en 4 niveles:  A,  B,  C, D (de más a menos
cumplidor). 
Solicita a los proveedores un pre-assessment (autoevaluación) de Código
de Conducta de Fabricantes y Talleres Externos, de estándares de salud y
seguridad de producto,  medioambientales y de capacidad de respuesta
comercial.
Destaca, asimismo, por obligar a todos los proveedores que forman parte
de  la  cadena  de  producción,  que  se  sometan  periódicamente  a  las
auditorías sociales que se llevan a cabo con un equipo especial de RSC
de Inditex o con auditores externos especializados. En las instalaciones
de los fabricantes, se evalúa el grado de cumplimiento del Código de
Conducta de Fabricantes y proveedores. Las auditorías sociales, han sido
desarrolladas conforme a la metodología  Tested to Wear. Las auditorías
sociales consisten en la inspección de instalaciones, revisión documental
(sistemas  de  gestión,  nóminas,  horas  trabajadas,  producciones,
documentación  de  trabajadores  y  licencia,  entre  otras);  revisión  de
gestión de residuos, emisiones y consumo de recursos; y entrevistas con
gerentes  de  las  fábricas,  empleados,  representantes  sindicales  y
representantes de salud y seguridad entre otros. 

ISO  26000,  GRI,
AA1000AS,  ISO  14001,
UE, OCDE, ISO 31010

Normas sobre RSC, sostenibilidad, medio ambiente y gestión de riesgos
en las empresas y con sus proveedores.

JAC:  FRANCE
TELECOM-ORANGE,
DEUTSCHE TELEKOM
Y TELECOM ITALIA

Decidieron unir esfuerzos y recursos por la creación de la Auditoría de la
Cooperación Conjunta (JAC). Su misión es supervisar la aplicación de
los  principios  de  la  RSE  por  los  principales  proveedores  de
telecomunicaciones.

KAO CORP Considera  al  proveedor  como  socio  comercial  vital  y  prioriza  los
proveedores  que  dan  importancia  a  las  responsabilidades  sociales,
incluyendo el cumplimiento de las leyes, reglamentos y normas sociales,
la  protección  de  los  derechos  humanos,  la  garantía  de  la  salud  y  la
seguridad y el comercio justo. El modelo de sostenibilidad de Kao Corp
se basa en: tres áreas clave: Conservación, Comunidad y Cultura.

LECHE PASCUAL Propone un nivel  muy alto de aptitud:  90 puntos, sobre 100 posibles,
para que el proveedor sea calificado como apto.

LG Propone analizar el riesgo en la RSC Supply Chain, diseñando un plan
de 3 días para realizar auditorías a dichas empresas con riesgo alto.

LOTTE SHOPPING Han creado una Guía de gestión de sostenibilidad de proveedores que se
basa en los 10 principios del Pacto Mundial de las Naciones Unidas, la
Declaración  Universal  de  los  Derechos  Humanos y  el  Acuerdo  de  la
Organización Internacional del  Trabajo,  llegando incluso a adjuntar  la
gestión  sostenible  a  los  nuevos  contratos  con  los  suministradores.  El
modelo de gestión de Riesgo de la cadena de suministro de Lotte analiza
los proveedores clave en tres áreas: (1) riesgo económico, (2) riesgo del
entorno y (3) riesgo social. Su objetivo es la prevención para mejorar la
cadena de suministro

MAHOU SAN MIGUEL Utiliza  un  cuestionario  sobre  gestión  ambiental  del  proveedor,  que
posteriormente evalúan según seguimiento y acciones del proveedor.
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MERCADONA Llama  Cadena  Agroalimentaria  Sostenible,  centrada  en  la  RSC  y
sostenibilidad,  donde  la  relación  ‘El  jefe’ (cliente),  el  Trabajador,  la
Sociedad, el Capital, el Proveedor son los cinco pilares de calidad que
pretende controlar esta empresa. Resalta la seguridad alimentaria con sus
Interproveedores,  suministrador  que  produce  en  exclusiva  para
Mercadona:  perseguida  a  través  de  los  controles  de  materia  prima  y
cumplimiento  de  protocolos,  y  auditorías  por  empresas  externas
acreditadas, para certificar la trazabilidad del  producto (lonjas, barcos,
granjas de acuicultura, depuradoras de marisco, etc). Muy interesante la
propuesta  de  Mercadona  de  transmitir  la  Cultura  del  Esfuerzo  y  del
Trabajo, a los Interproveedores. 

METRO DE MADRID Introduce el área de ‘Valoración del rendimiento’ a futuro, en el proceso
de  homologación  de  un  proveedor.  La  homologación  mira  hacia  el
consumidor final: el usuario del Metro. Posibilita que un proveedor esté
homologado para realizar un tipo de trabajos y no lo esté para realizar
otros.

PANASONIC El proveedor debe ser una compañía ‘RSC consciente’, es decir que le
importe la filosofía RSC en estos 5 aspectos:
·         Adquisiciones Limpias
·         Compra verde
·         Cumplimiento legal
·         Seguridad de la información
·         Derechos humanos, laborales y de salud y seguridad.

PATENTES TALGO Evaluación del proveedor como premisa de poder ser contratado. Uso de
integración de portales para facilitar la relación con el proveedor y en
concreto, las entregas/control de calidad. 

PFIZER Prefiere la auditoría en las instalaciones del proveedor. Las evaluaciones
se centran en SHA: seguridad, higiene y ambiente.

PRIMAVERA QPOINT Definen los criterios medibles que soporten la selección de proveedores.
Es una solución parametrizable a través de criterios de evaluación, que
permiten  la  elaboración  de  rankings  de  clasificación  de  proveedores.
Elaboran:
•         Parametrización de Estructuras de Evaluación de Proveedores; 
•         Gestión de la Calificación Inicial de Proveedores;
•         Evaluación de Entregas;
•         Evaluación de la Organización;
•         Simulación de Clasificaciones de Proveedores;
•         Clasificación y Calificación/Descalificación de Proveedores;
•         Lista de Proveedores Calificados;
•         Histórico de Evaluaciones y Clasificaciones efectuadas.

PROCTER & GAMBLE Marca  una  línea  de  relación  con  el  proveedor  que  se  rompe  si  el
suministrador incumple: la ley, derechos humanos, trabajo infantil, salud,
seguridad, medio ambiente, ética y regalos. El proveedor es socio clave
en  mejorar  la  sostenibilidad.  Su  ‘Principio  de  incumbencia  con
proveedores’,  buscan  balance  y  estabilidad  en  los  suministros,  donde
prefieren las relaciones estables con proveedores comprometidos.

REPRO Portal  de  Achilles,  donde  conseguir  la  pre-calificación  y  en  algunos
casos,  una  auditoría  de  proveedor  para  verificar
sistemas/métodos/procedimientos  en  diversas  materias:  calidad,  medio
ambiente, PRL, RSC, recursos técnicos, RRHH.

REPSOL Resalta  la  diferencia  entre  proveedores  de  bienes  o  servicios.  Sus
criterios de evaluación son: calidad, gestión, seguridad, medio ambiente.
El desempeño sirve para la mejora continua. La evaluación se realiza
como mínimo anualmente.
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SAP Los  criterios  principales  disponibles  en  el  sistema  estándar  para  el
rendimiento del proveedor son:
·         Precio
·         Calidad
·         Entrega
·         Soporte, servicio en general
Para  crear  una  evaluación  detallada,  cada  criterio  principal  se  puede
dividir  en  varios  criterios  parciales.  El  sistema estándar ofrece  varios
criterios  parciales  que  sirven  como base  para  la  evaluación.  También
puede  definir  sus  criterios  parciales  adicionales. La  nota  global  del
proveedor  se  computa  teniendo  en  cuenta  las  notas  ponderadas
conseguidas para cada uno de los criterios principales.
La homologación se realiza con cuestionarios y entorno para aportación
de certificados. Primero, se lanza el cuestionario, después el proveedor
accede a través de un portal a todos los procesos de homologación y re-
homologación, en tercer lugar compras revisa sus respuestas y aprueba la
homologación, en cuarto lugar los proveedores pueden ser clasificados
por compras según sean o no homologados.

SIEMENS Los criterios  de evaluación de proveedor son:  precios-costos,  calidad,
logística y tecnología.  Evaluación anual y evaluación extraordinaria al
proveedor con problemas.

SODEXO Incide  en  los  conceptos  de  visitas  y  la  prohibición  de  sobornos  y
corrupciones, de manera clara y explícita.

SOL MELIÁ El desempeño del proveedor se mide por: ubicación, tipo de industria,
certificaciones, condiciones económicas.

SWISS RE
Para la adquisición de bienes y servicios, aplican los criterios del Pacto
Mundial  de  Naciones  Unidas  y  sus  10 Principios.  Periódicamente,  re
examinan a los proveedores estratégicos y visitan e inspeccionan a los
proveedores en sus lugares de producción o gestión. También interesa
resaltar  que  realizan  capacitaciones  de  sensibilización  periódicas  al
personal interno de abastecimiento.

TAIWAN
SEMICONDUCTOR
MANUFACTURING
SERVICES

Realiza  una  revisión  trimestral  con  los  proveedores  para  revisar  el
desempeño,  incluyendo  la  calidad,  entrega  y  desempeño  en
sostenibilidad.  Asimismo,  colabora  con  sus  proveedores  en  una
plataforma  web  para  la  cualificación,  la  previsión,  la  visibilidad  del
inventario  de  la  cadena  de  suministro,  ofertas,  pedidos,  la  calidad
concertada, la confirmación del envío y la consulta del estado de pago a
los proveedores. 

TELECOM ITALIA Los proveedores que pertenecen a la mayor categoría de riesgo reciben
auditorías RSE llevadas a cabo por personal de la empresa o empresas
especializadas de terceros. Para todas las no conformidades encontradas,
se  elaboran  (1)  planes  específicos  de  acción  correctiva,  (2)
procedimientos  de  resolución  establecidos  y  (3)  calendarios.  La
implementación de estos planes se supervisa de manera constante por los
miembros de JAC92.

TELEFONICA Sostenibilidad en la cadena de suministro (integración, medio ambiente,
transparencia;  concurrencia,  igualdad,  objetividad,  unanimidad,
orientación al servicio a los clientes internos y externos, cumplimiento
mutuo de compromisos con los  proveedores)  capaces de  fortalecer  la
relación con los proveedores. Asimismo, Telefónica realiza una encuesta
bianual para conocer su opinión e identificar qué aspectos evalúan más
positivamente y cuáles son susceptibles de mejora.

92JAC, Joint Audit Cooperation, ya citado. 
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TELENET Sostiene que el desarrollo de competencias y estímulos del rendimiento
pueden mejorar los resultados de la relación con los proveedores críticos:
(1)  manuales  para  nuevos  proveedores;  (2)  manuales  de  garantía  de
calidad con el  proveedor de almacenaje;  (3) enfoque conjunto para la
mejora del procedimiento logístico de tiendas; (4) premio para el mejor
contratista; (5) capacitación técnica para los nuevos técnicos en empresas
de instalación; (6) premio anual de centro de llamadas; y (7) cláusula de
bonus / malus en los contratos con los proveedores críticos. Interesante
que para medir el desempeño, utiliza indicadores (volumen de compras,
consumo  de  combustible)  como  el  porcentaje  de  contratos  de
proveedores con las cláusulas contractuales relativas al medio ambiente,
los aspectos sociales y la buena gestión.

THAI OIL Identifica  dos  riesgos  en  los  contratistas:  (1)  riesgo  en  seguridad  al
trabajar en sus instalaciones y (2) riesgo reputacional en el caso que los
contratistas incumplan la ley. 

UNILEVER Fuentes sustentables: considera los proveedores como sostenibles, en la
medida  de  cumplir  los  requisitos  sostenibles  en  las  plantas  de
producción/recolección  de  materia  prima.  Todo  ello  se  resume  en  su
programa llamado Plan de Vida sostenible. 

URJC Emite un ‘Listado de Proveedores’ con las calificaciones del seguimiento
de proveedores.

VODAFONE Destaca en las pautas de mejora, que pueden hacer que un proveedor no
homologado, pueda conseguir la homologación. Incluye criterios éticos
en  la  cadena  de  suministro  (cambio  climático,  cadena  de  suministro,
certificaciones, ética).

WESTPAC Evalúa  el  desempeño  de  sus  proveedores  con  tres  herramientas:  (1)
evaluar riesgos; (2) código de conducta; y (3) cuestionario. Les solicita
veracidad  de  sus  respuestas:  evidencia,  auditoría  interna,  auditoría
externa, revisión de plan de mejora y monitorización de desempeño.

WIPRO La empresa india del  sector IT, Wipro (2013),  presenta un modelo de
sostenibilidad del  proveedor,  basado en cuatro pilares: ética,  ecología,
responsabilidad  y  diversidad  local.  En  el  primer  pilar,  ética,  Wipro
(2013)  resalta  la  necesidad  de  evaluar  al  proveedor  más  allá  del
cumplimiento y propone controlar la exposición al riesgo futuro. En el
cuestionario de evaluación de Wipro (2014), se analizan en profundidad
los riesgos del proveedor con preguntas de todas las áreas y también de
RSC  /  sostenibilidad,  tales  como:  trabajo  infantil,  valores  sociales,
discriminación  de  raza,  género,  religión,  derechos  humanos,  litigios,
accidentes laborales y normas legales.
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WOOLWORTHS La auditoría externa independiente se realiza al azar, donde se analizan
los  criterios  relacionados  con  la  protección  del  medio  ambiente,  la
seguridad, la higiene, el trabajo infantil, la discriminación, las horas de
trabajo, los salarios y los beneficios, y se marcan las acciones correctoras
correspondientes.  Son  conscientes  del  problema  reputacional  que
conlleva la errónea gestión de una crisis de suministro y por eso trabajan
con los auditores para identificar las lagunas en los procesos, entender
zonas de alto riesgo y desarrollar (1) una compra sostenible consistente y
(2)  unas  políticas  de  abastecimiento  y  procedimientos  que  se  pueden
implementar en todas las divisiones de negocio. 
Asimismo,  esta  empresa  lleva  una  auditorías  muy  exigentes  de  los
suministradores de envases y embalajes (foros, base de datos, políticas y
procedimientos, herramientas de control de impactos, INCPEN, 14021)

Ilustración 43: Cuadro comparativo de las empresas estudiadas. Fuente: elaboración propia (2015).

 5.4 TABLA  RESUMEN  DE  CONCEPTOS

PRINCIPALES

Una  vez  descritas  las  variables  que  forman  parte  de  la  homologación  de  los

proveedores, analizadas las aportaciones de empresas actuales premiadas por DJSI y

referencias académicas, en la siguiente tabla, fruto de este análisis, aparecen definidos

los conceptos principales de la homologación y evaluación de proveedores, teniendo en

cuenta prácticas de RSC y sostenibilidad:

CONCEPTO DESCRIPCIÓN

AUDITORÍA  DE
PROVEEDOR

Revisión  de  una  empresa  proveedora  o  suministradora  de  productos  o
servicios, realizada por el auditor de compras o el responsable de compras
correspondiente. El objetivo de la auditoría es recabar información útil para
la toma de decisiones posteriores.

CRITERIOS  DE
EVALUACIÓN

Condición  o  regla  que  permite  realizar  una  decisión  o  juicio  valorativo
sobre la evaluación que se realizará a los proveedores. Cada competencia a
alcanzar del  proveedor,  debe ser analizada según la regla del  criterio de
evaluación. Para conseguir las herramientas de evaluación es preciso fijarse
un valor mínimo (rango o valor exacto) que permita tomar la decisión de
calificación posterior del proveedor.

DESEMPEÑO  DE
PROVEEDOR

Realización del proveedor de las tareas propias de su compromiso mercantil
con  la  organización.  Un mejor  desempeño se  consigue  con  la  habilidad
demostrada del proveedor en la ejecución de sus cometidos. La medición
regular del desempeño del proveedor se obtiene a través de los datos de sus
pedidos,  entregas,  incidencias,  facturas,  reclamaciones,  colaboración,
integración, planificación y, en definitiva, la relación empresarial.
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ESPECIFICACIONES Documentos,  planos,  contratos,  que  reflejan  las  condiciones  que  debe
cumplir  el  producto  que  compramos  al  proveedor.  De  forma  precisa  y
rigurosa se definirán las características del producto o servicio contratado y
elimina toda ambigüedad de control de calidad de producto y garantiza la
calidad  requerida  del  producto  o  servicio.  El  mayor  detalle  de  las
especificaciones favorece la reducción del riesgo de tener roturas de stock y
reclamaciones de clientes. Las especificaciones deben ser medibles y nunca
subjetivas o aleatorias.

EVALUACIÓN  DE
PROVEEDOR

Proceso de estimar o apreciar el  desempeño de un proveedor actual.  La
evaluación sirve para la toma de decisiones hacia el proveedor, mejorando
su desempeño, advirtiendo de posibles mejoras o agradeciendo un óptimo
desempeño realizado. Los méritos del  proveedor se obtienen a través de
evidencias contrastadas y, en menor medida, de opiniones subjetivas tales
como la capacidad de respuesta del  proveedor ante los  imprevistos o la
proyección futura de su organización.

HOMOLOGACIÓN
DE PROVEEDOR

También llamada Calificación. Reconocimiento del proveedor tras ejecutar
un  estudio  de  sus  procesos,  ratios,  logros  y  dimensiones.  Los  valores
posibles de una homologación son Apto o No Apto, aunque es posible la
homologación parcial de algún proceso individual o producto concreto. El
objetivo de una homologación es igualar los baremos de selección de los
proveedores y ser ecuánimes en las decisiones de contratación. Las áreas de
homologación de un proveedor son todas las de su organización, salvo que
existan divisiones empresariales diferentes a el producto, que, en ese caso,
serán  excluidas  de  la  homologación.  Los  proveedores  sujetos  a
homologación  son  los  principales  y  aquellos  cuyo  producto  o  servicio
prestado,  por  su  importancia  técnica,  económica  o  estratégica,  son
especialmente relevantes. 

INDICADORES
(KPI)  DE
DESEMPEÑO  DE
PROVEEDOR

Un  KPI  o  Indicador  de  Desempeño  de  proveedor  es  una  medida  de
actuación estratégica para la  toma de decisiones sobre un proveedor.  Se
trata de ratios,  medidas,  valores,  que pretendemos perseguir o mejorar a
modo de hito o estrategia. Los KPI evolucionan con el tiempo e incluso
desaparecen al eliminarse alguna estrategia perseguida. Los KPI relacionan
una o más variables para obtener un valor concreto, porcentaje o cuantía
que comparar con el valor solicitado como admisible. La meta última de un
KPI es la mejora de la empresa a través de la mejora del proveedor.

PERIODICIDAD  DE
LA EVALUACIÓN

Espacio  de  tiempo  que  media  entre  cada  evaluación  al  proveedor.  Se
recomienda  que  la  evaluación  se  realice  anualmente,  con  los  datos
registrados en cada año. 

PONDERACIÓN  O
PESO  DE  CADA
CRITERIO

Los criterios de evaluación u homologación son más o menos importantes
en  función  de  sus  consecuencias  para  la  organización.  Por  eso  una
ponderación o peso, regula dicha importancia en el análisis del proveedor. 

SOFTWARE  PARA
HOMOLOGACIÓN Y
EVALUACIÓN

Aplicación  ofimática  de  gestión  de  los  procesos  de  homologación  y
evaluación  de  proveedores.  Estas  aplicaciones  permiten  la  planificación,
ejecución, control y seguimiento de estos sub procesos empresariales. En
ocasiones, el software se integra con portales en Internet que facilitan la
cumplimentación de los formularios de homologación,  de forma que los
proveedores rellenen las preguntas de los cuestionarios de homologación y
tengan las mismas reglas de juego todos los proveedores.

 Página 135



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización), Economía
Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

RSC
(RESPONSABILIDA
D  SOCIAL
CORPORATIVA)  O
RSE
(RESPONSABILIDA
D  SOCIAL
EMPRESARIAL)

La RSC se resume en un informe anual donde la empresa manifiesta su
compromiso con la mejora social, medioambiental, laboral o económica de
la sociedad en general  o de los trabajadores de la empresa en particular.
Algunas veces, las iniciativas de mejora afectan a colectivos desfavorecidos
o excluidos de la sociedad. La RSC pretende una relación ética y sana con
el  planeta  que  compartimos.  En  la  RSC también  hay apartados  para  la
mejora ambiental a través de buenas prácticas de los proveedores. También
se  denomina  RC  Responsabilidad  Corporativa,  como  sinónimo  de  los
anteriores.

SOSTENIBILIDAD Equilibrio de la empresa con el entorno en que actúa y con los recursos que
emplea, ya sean materiales o humanos. El objetivo del desarrollo sostenible
es permitir que las futuras generaciones tengan posibilidades de usar los
recursos  actuales.  Por  ello  se  recomiendan  las  prácticas  sostenibles  de
forma  ética  y  responsable.  Iniciativas  como el  consumo responsable,  la
huella  ecológica  o  el  uso  de  recursos  renovables,  reducen  el  impacto
medioambiental de los proveedores y de la organización. Es un compromiso
que se centra en asumir las responsabilidades sociales y ambientales que se
derivan de la actuación empresarial y poder contribuir al desarrollo de las
regiones, asegurando la gobernanza participativa, competente y honesta del
negocio.

Ilustración 44: Conceptos principales de homologación y evaluación de proveedores. Fuente: elaboración

propia (2015).
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 6 REVISIÓN  DE  NORMATIVAS  EUROPEAS  E

INTERNACIONALES

Las normas europeas e internacionales ayudan a las organizaciones a liderar el camino

hacia la sostenibilidad y el control de sus agentes externos. Una de las compañías más

involucradas en encabezar la sostenibilidad  93,  Telefónica, señala en el informe  Dow

Jones Sustainability Índices, World Global Supersector Leaders (Telefónica, 2014): ‘en

la dimensión global , hemos alcanzado 90 puntos (de 100 posibles), teniendo en cuenta

aspectos como … (entre otros) … la responsabilidad en la cadena de suministro …’94

Esta  fortaleza  se  consigue  en  Telefónica  (2012)  con  un  pacto  con  los  proveedores

llamado Aliados: más de 13.900 revisiones administrativas, 1.244 auditorías in situ, 56

auditorías  regionales  con  checklist  unificado,  342  proveedores  presentaron

disconformidades, más de 340 planes de mejora. Asimismo, destaca Telefónica (2012)

que el mayor riesgo de la sostenibilidad en la cadena de suministro se reduce con la

auditoría y monitorización del cumplimiento de los proveedores.

Las  iniciativas  de  mejora  en  las  organizaciones,  se  pueden  ejecutar  con  o  sin

certificación internacional. Existe un valor añadido que significa cumplir con la visión

de la sostenibilidad a través de normas internacionales como la ISO 9001 o la EFQM y

algunas  otras.  La  normalización ofrece  beneficios  (Vértice,  2010)  ya  que facilita  la

adaptación de los productos95, procesos y servicios a los fines a los que se destinan.

Existen  toda  una  serie  de influencias  y elementos  que inciden en la  competitividad

empresarial y por ello, la empresa se concibe como una organización relacional por lo

que la competitividad vendrá dada por el conjunto de empresas que opera en una unidad

territorial dada, que pueden tener en común diversos elementos (proveedores, mercados,

tecnologías…)96.

 6.1 ISO 9001: 2008

Desde Naciones Unidas y a través del organismo ISO  97 se publicaron una serie de

93Telefónica ganó en 2010/2011, el primer premio de la DJSI World, Global Supersector Leaders, en el sector de las 
telecomunicaciones, según el índice Dow Jones Sustainability (DJSI) 2010.
94‘Telefónica Líderes en sostenibilidad’ (2014)’, pág. 1 - 2.
95Vértice (2010). ‘Gestión de la Calidad ISO 9001:2008’. Pág. 9
96Sanchez (2013). ‘El reto del turismo en los espacios naturales protegidos españoles: la integración entre conservación, calidad y 
satisfacción’. http://eprints.ucm.es/20836/1/T34399.pdf. Pág. 390
97International Standard Organization, Organización Internacional para la Normalización.
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normas y enfoques para orientar a las empresas a mejorar su gestión de calidad. Estas

normas internas de gestión de la empresa en su última versión, del año 2008, ISO 9001:

2008, suponen emplazar a las empresas a revisar su propia gestión respecto a la calidad

y  así  tener  mayores  ventajas98 (Vértice,  2010)  en  este  mundo  tan  competitivo:  (1)

introducción de productos y empresas en nuevos mercados, (2) aumento del nivel de

confianza de los clientes, (3) agilización de los procesos de la cadena de suministro. Se

centra en todas las áreas que afectan a la administración de la calidad de la empresa.

Son los llamados Requisitos de un Sistema de Gestión de Calidad99.

Las  empresas  suministradoras  que  han  obtenido  el  certificado100 de  ISO 9001:2008

logran el valor añadido que otras organizaciones no tienen y, aunque no es requisito para

que la empresa esté correctamente gestionada, si puede ayudar a la toma de decisión

sobre  un  suministrador  para  el  proceso  de  compras101 (Vértie,  2010).  Según  AEC
102(2014), las ventajas de obtener la ISO 9001 son: 

 disponer de un estándar mundial que describe los requisitos a cumplir el cual

sirve de referente, 

 contar con un reconocimiento en el mercado derivado de tener un certificado que

es similar para todo el mundo y que prueba que una entidad independiente ha

verificado la eficacia del sistema de gestión,

 facilitar el acceso a distintos mercados y 

 mejorar las relaciones con proveedores y clientes

La ISO, de forma directa (ISO 9001: 2008) o indirecta (UNE-EN ISO 19011:2012) trata

de la evaluación - homologación – auditoría de proveedores. Este es un aspecto que

interesa revisar en esta tesis. La Norma ISO 9001:2008103 (Heras- Saizarbitoria), acarrea

(1) revisiones periódicas, (2) auditorías, (3) evaluación de proveedores, y (4) control de

la documentación.

98Vértice (2010). Op. cit. Pág. 24-25
99ISO fundada en 1947, ha publicado más de 19 500 normas internacionales que abarcan casi todos los aspectos de la tecnología y 
los negocios. De la seguridad de los alimentos a los ordenadores, y la agricultura a la salud, ISO impacto de Normas Internacionales 
de toda la vida. Fuente: ISO.org.
100En España, el organismo público que evalúa a aquéllas empresas que quieren certificar a otras organizaciones en gestión de la 
calidad, por ejemplo en la ISO 9001: 2008 (Requerimientos de Gestión de Calidad), es la ENAC, Entidad Nacional de Certificación 
(2014).
101Vértice (2010). Op. cit. Pág. 11
102Asociación Española para la Calidad.
103Heras-Saizarbitoria, I. (2010): ‘Interiorización de ISO 9001 y eficiencia en costes. Un estudio de casos’ Revista Española de 
Financiación y Contabilidad, Vol. XXXIX, Núm. 148, Octubre-Diciembre, 609-636. Pág. 622
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Dawson  (2007)  indica  que  los  requisitos  de  compra  en  el  estándar  ISO 9001:2008

ayudan a garantizar que los productos y servicios que se adquieren de los proveedores,

cumplen plenamente sus necesidades para, a su vez, satisfacer a los clientes. Tener en

marcha  procesos  que evitan  problemas y  proporcionan la  consistencia  dentro  de  su

cadena de suministro es un elemento clave del sistema de gestión de calidad (Petroni y

Braglia, 2000).

Las auditorías de la ISO son parte vital de la norma ISO 9001:2008, entendidas como

interiorización104, grado de incorporación de las prácticas asociadas al estándar al día a

día  de  la  empresa.  Una  organización  debe  llevar  a  cabo  auditorías  internas  para

comprobar  la  forma  en  que  su  sistema  de  gestión  de  calidad  está  funcionando  y

aumentar el prestigio del proveedor105 (Vértice, 2010).

En concreto, de la ISO 9001: 2008, interesa revisar los sub-capítulos que hablan de la

evaluación, la homologación, la medición y la auditoría de los proveedores:

 Capítulo 7: Realización del producto

o 7.3. Desarrollo de producto

o 7.4. Compras

 Capítulo 8: Medición, Análisis y Mejora 

Ilustración 45: ISO 9001 en el Mundo y España. Fuente: ISO.org (2014)

La Norma ISO 9001:2008 está dividida en OCHO CAPITULOS, donde los 5 últimos

contienen en sí  el  desarrollo  de la  norma.  Los tres primeros comentan el  objeto,  el

104Heras-Saizarbitoria, I. (2010). Op. Cit. Pág. 612
105Vértice (2010). Op. cit. Pág. 25
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referencias y los términos utilizados en la norma. Interesa sobre todo lo que afecta a la

homologación y evaluación de proveedores, los sub capítulos 7.3 y 7.4, que hablan del

desarrollo de producto y de las compras, respectivamente, y el capítulo 8 que detalla la

forma de registrar los datos106. La ISO 9001:2008 se organiza en estos capítulos y sub-

capítulos:

1. OBJETO Y CAMPO DE APLICACIÓN: trata de la introducción y aplicación

del documento

1.1 GENERALIDADES

1.2 APLICACIÓN

2. REFERENCIAS NORMATIVAS: trata de glosario de normas y leyes aplicadas

3. TÉRMINOS Y DEFINICIONES: glosario de términos y definiciones

4.  SISTEMA DE  GESTIÓN  DE  LA CALIDAD:  detalla  los  requisitos  más

generales y la adecuación de la documentación

4.1 REQUISITOS GENERALES

4.2 REQUISITOS DE DOCUMENTACIÓN

5. RESPONSABILIDADES DE LA DIRECCIÓN: el responsable del sistema de

gestión de calidad último es la dirección de la empresa. 

5.1 COMPROMISO DE LA DIRECCIÓN

5.2 ENFOQUE AL CLIENTE

5.3 POLÍTICA DE CALIDAD

5.4 PLANIFICACIÓN

5.5 RESPONSABILIDAD, AUTORIDAD Y COMUNICACIÓN

5.6 REVISIÓN POR LA DIRECCIÓN

6.  GESTIÓN  DE  LOS  RECURSOS:  se  detallan  los  planes  de  formación,

106ISO.org
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ambiente de trabajo e infraestructura necesaria.

6.1 PROVISIÓN DE LOS RECURSOS

6.2 RECURSOS HUMANOS

6.3 INFRAESTRUCTURA

6.4 AMBIENTE DE TRABAJO

7.  REALIZACIÓN  DEL  PRODUCTO:  siempre  que  la  empresa  sea  de

producción, detalla la gestión de producción y compras.

7.1 PLANEACIÓN DE LA REALIZACIÓN DEL PRODUCTO

7.2 PROCESOS RELACIONADOS CON EL CLIENTE

7.3 DISEÑO Y DESARROLLO

7.4 COMPRAS

7.5 PRODUCCIÓN Y PRESTACIÓN DEL SERVICIO

7.6 CONTROL DE LOS EQUIPOS DE SEGUIMIENTO Y MEDICIÓN.

8.  MEDICIÓN,  ANÁLISIS  Y  MEJORA:  enfoca  los  aspectos  de  mejora  y

medición continúa.

8.1 GENERALIDADES

8.2 SEGUIMIENTO Y MEDICIÓN

8.3 CONTROL DE PRODUCTO NO CONFORME

8.4 ANÁLISIS DE LOS DATOS (para mejorar el desempeño)

8.5 MEJORA

Certificarse  en  ISO  9001:  2008  permite  a  la  empresa  conseguir  un  diploma,  un

certificado donde la organización, según AENOR, (2013), demuestra su capacidad para

proporcionar de forma coherente productos o servicios que satisfacen los requisitos del

 Página 141



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización), Economía
Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

cliente  y  los  reglamentarios  aplicables.  Entre  otras  ventajas,  tiene  la  posibilidad  de

cumplir con clientes que, cada vez más, requieren proveedores certificados, aumentar la

posibilidad de incrementar sus ventas en la Unión Europea,  mejorar los sistemas de

calidad propios, así como la documentación y los proveedores en cuanto a desempeño, e

igualmente generar una mayor confianza entre proveedores y clientes.

Siguiendo a AENOR (2013), conseguir este certificado, conlleva unos beneficios ante el

mercado  (mejorar  la  imagen  de  los  productos  y/o  servicios  ofrecidos,  favorecer  su

desarrollo  y  afianzar  su  posición,  ganar  cuota  de  mercado  y  acceder  a  mercados

exteriores gracias a la confianza que genera entre los clientes y consumidores); unos

beneficios  ante  los  clientes  (aumento  de  la  satisfacción  de  los  clientes,  eliminar

múltiples  auditorías  con el  correspondiente  ahorro de costes,  acceder  a  acuerdos de

calidad concertada con los clientes) y ante la propia gestión de la empresa (servir como

medio para mantener y mejorar la eficacia y adecuación del sistema de gestión de la

calidad, al poner de manifiesto los puntos de mejora, cimentar las bases de la gestión de

la  calidad  y  estimular  a  la  empresa  para  entrar  en  un  proceso  de  mejora  continua,

aumentar la motivación y participación de personal, así como mejorar la gestión de los

recursos).

La empresa que obtiene el diploma de la ISO 9001: 2008, queda registrada como una

organización  que  se  adecua  a  los  requisitos  de  la  norma  citada.  Al  certificar  su

organización según la norma ISO 9001, según aclara Bureau Veritas (2013), al emitir un

certificado  acreditado  internacionalmente  de  cumplimiento  con  la  norma,  se  le

comunica a los clientes, proveedores y empleados el compromiso con la calidad y se

establece un punto de referencia para medir el rendimiento de la organización.

Según TÜV Rheinland España (2013), la certificación ISO 9001 es adecuada para todos

los  sectores  y  dimensiones  de  empresas:  desde  compañías  emergentes  hasta

corporaciones internacionales. Con su orientación hacia los procesos, la certificación

ISO 9001 toma en consideración los requisitos concretos y la perspectiva de su empresa.

También garantiza un desarrollo constante, mediante el uso de un proceso de mejora

continua. Los beneficios al conseguir el certificado son:

 Demostrar  su  capacidad  para  proporcionar  regularmente  productos  legales  y

reglamentarios aplicables, que satisfagan las necesidades del cliente
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 Generar confianza y posibilitar las comparaciones a nivel mundial

 Mejorar el enfoque de su empresa hacia el cliente

 Recortar costes de forma significativa

 Mejorar los procesos y estructuras de forma sostenible

Los  pasos  para  implantar  la  certificación  ISO  9001:2008  son,  según  The  British

Assessment Bureau (2013):

 Preparación: orientación antes de empezar.

 Aplicación: de la mano de un asesor.

 Evaluación Pre-Audit o Fase 1: explicar la norma y llevar a cabo una evaluación

de la conformidad de los acuerdos actuales para la gestión de la calidad y las

acciones necesarias, junto con el calendario apropiado.

 Evaluación de Auditoría o Fase 2: se ejecuta la evaluación

 Registro  y  certificado:  si  se  aprueba,  se  consigue  el  Certificado  de  ISO

9001:2008.

 Evaluación continua: se revisa continuamente la situación de la organización.

Uno de los objetivos claros de esta norma es buscar la satisfacción del cliente y esto se

convierte en preludio de intentar certificarse en ISO 9001:2008107 (Heras-Saizarbitoria,

2010). Este final debe guiarnos en todas las actuaciones en la empresa y en los procesos

de la  cadena de suministro,  donde se agrupan los  sub procesos  de homologación y

evaluación de proveedores.

107Heras-Saizarbitoria, I. (2010). Op. Cit. Pág. 621
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Ilustración 46: Normativas Europeas e Internacionales. Fuente: elaboración propia (2014)

En el primer tercio del siglo XX, un estudioso de la calidad, Deming, (basado en un

concepto  de  Shewhart)  propuso el  llamado Ciclo  Deming  o  Ciclo  PDCA (Deming,

1998,  y  2014).  Esta  filosofía  es  parte  fundamental  para  entender  la  norma  ISO

9001:2008 y se refuerza en la nueva ISO 9001:2015. El Ciclo PDCA (Deming, 1998) se

pinta como una rueda con 4 fases: Plan, Do, Check, Act. Se trata de una manera de

enfocar a la empresa para buscar continuamente las mejoras (Mejora Continua) y su

resolución. Para ello, necesita (1) planificar lo que se pretende conseguir (PLAN); (2)

ejecutar lo ya planificado (DO); (3) controlar los resultados de la mejora que se esté

llevando a cabo (CHECK); y (4) actuar en caso de que no se obtengan los objetivos

definidos (ACT).Una vez llegados al punto final, ACT, se debe comenzar con una nueva

mejora y así constantemente.

La norma ISO 9001 se basa en los siguientes principios:

 Principio 1: enfoque hacia el cliente: la empresa existe gracias a sus clientes y

debe satisfacer sus necesidades actuales y futuras, cumplir con sus requisitos y

esforzarse para exceder sus expectativas.

 Principio 2: liderazgo: deben existir líderes en las empresas que sean capaces de

fijar la dirección de las tareas y mantener el clima interno en el cual las personas

puedan  sentirse  totalmente  involucradas  con  el  logro  de  los  objetivos

organizacionales.

 Principio 3: participación del personal: el personal, en todos sus niveles, es la
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esencia de la organización y su total involucramiento posibilita el uso de sus

habilidades en beneficio de la organización.

 Principio 4: enfoque basado en procesos: el resultado deseado es alcanzado con

mayor eficiencia gestionando los recursos y actividades relacionadas como un

proceso.

 Principio  5:  enfoque  de  sistema  para  la  gestión:  identificar,  comprender  y

gestionar un sistema de procesos interrelacionados para un objetivo dado mejora

la eficacia y la eficiencia de una organización.

 Principio  6:  mejora  continua:  la  mejora  continua  debe  ser  un  objetivo

permanente en la empresa.

 Principio 7: enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: las decisiones

efectivas están basadas en el análisis de datos e información.

 Principio 8: relaciones mutuamente beneficiosas con los suministradores: una

organización  y  sus  proveedores  son  interdependientes  y  una  relación

mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor. Este

principio  marca  la  filosofía  de  actuación  de  la  gestión  de  compras  y  la

evaluación del proveedor.

Se buscan relaciones duraderas con los proveedores y no solo el ahorro puntual actual.

Muchas  veces  el  proveedor  soluciona  y  saca  de  muchos  apuros  de  las  urgencias

organizativas y es el compromiso a largo plazo con el proveedor, lo que le garantiza

poder ayudar  cuando la  empresa se encuentra  más apurada.  Con la relación a largo

plazo108 (Sánchez, 2013) se favorece el papel relevante de la calidad. La satisfacción del

cliente está íntimamente ligada con la satisfacción del proveedor, ya que una y otra, en

el  largo  plazo,  están  correlacionadas.  La  necesidad  de  formar  alianzas  estratégicas,

cooperando  con  proveedores109,  es  una  forma  de  mantener  una  ventaja  competitiva

sostenible a largo plazo.

 6.2 UNE-EN-ISO  19011:  2012.  AUDITORÍAS

INTERNAS Y DE PROVEEDOR
108Sanchez (2013). Op. cit. Pág. 76
109Sanchez (2013). Op. cit. Pág. 395
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Existe otra norma internacional que afecta al análisis de este trabajo y es la denominada

UNE-EN ISO 19011:2012 Directrices para la Auditoría de los sistemas de gestión. Se

trata  de  una  norma  importante  para  este  estudio,  como  herramienta  para  realizar

auditorías internas (también llamadas de Primera Parte) y a proveedores (o de Segunda

Parte). Esta norma UNE-EN-ISO 19011: 2012 se basa en varios principios110:

 Integridad:  el  auditor  debe  ser  profesional  en  su  cometido.  Honestidad,

diligencia, responsabilidad en su trabajo.

 Presentación Ecuánime: el auditor debe informar con veracidad y exactitud

 Debido  cuidado  profesional:  el  auditor  actuará  con  cuidado  y  con  juicios

razonados.

 Confidencialidad: el auditor debe proceder con discreción en el uso y protección

de la información de cada parte.

 Independencia:  ser  independiente  en  la  actividad  que  se  audita  es  signo  de

profesionalidad  al  no  aplicar

sesgo alguno.

 Enfoque  basado  en  la

Evidencia:  método  racional

para alcanzar conclusiones.

Ilustración 47: Principios de la Auditoría. Fuente: elaboración propia (2015)

 6.3 EFQM

Existe  un  organismo  europeo  llamado Fundación  Europea  para  la  Gestión  de  la

Calidad111.  Dicha  fundación  está  enfocada  en  orientar  a  empresas  a  mejorar  su

excelencia  en  la  gestión  de  la  calidad,  analizando  las  mejoras  que  minimizan  las

carencias de la empresa. Vamos a analizar cómo recomienda este organismo EFQM, la

gestión del sub proceso de homologación y evaluación de proveedores. Es destacable

110AEC (2014). ‘Nueva norma de auditorías de sistemas de gestión ISO 19011’ http://www.aec.es/c/document_library/get_file?
uuid=2eb5fab4-b93a-4285-9b4a-a6e4f5b4e5cb&groupId=10128 Pág. 8
111European Foundation for Quality Management, (EFQM) creado en 1988 por los presidentes de las catorce mayores compañías 
europeas, con el apoyo de la Comisión Europea
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que las  empresas  pioneras112 (Corredor  y  Goñi,  2010)  que  han  obtenido  un premio

EFQM, aumentan su rentabilidad.

Todo  se  basa  en  un  Modelo  de  Excelencia  EFQM  2013,  que  se  muestra  en  este

diagrama de forma resumida: 113 

Ilustración 48: EFQM Modelo Excelencia 2013. Fuente: EFQM (2014)

El modelo se expresa como un diagrama con 9 cajas o Criterios. Estos criterios son las

áreas que deben ser revisadas por aquella empresa que desee desarrollar su sistema de

gestión de la calidad o excelencia. De alguna forma, este modelo es una autoevaluación

de la empresa que pretende obtener ventaja competitiva114 (Corredor y Goñi, 2010). 

En el modelo EFQM hay dos partes diferenciadas:

 Enablers o  Agentes:  representa  las  acciones  de  la  propia  organización y  sus

proveedores.

 Results o Resultados: representa lo que consigue la empresa. 

En esta autoevaluación, se trata de ir obteniendo puntos en cada criterio (caja) y así ir

sumando todos los puntos en una nota final. La suma posible de puntos a obtener en

cada apartado no es la misma, ya que hay algunos más críticos que otros. Si se obtienen

todos los puntos de todos los criterios, se sumarían 1.000 puntos. Las tres razones que

112Corredor y Goñi (2010). ‘Tipos de premios a la calidad y efectos sobre la rentabilidad de la empresa’. Revista Española de 
Financiación y Contabilidad Vol. XXXIX, n.º 148 · octubre-diciembre 2010 · Pág. 648. Por el contrario, las empresas seguidoras no 
consiguen aumentar su rentabilidad.
113EFQM.org 
114Corredor y Goñi (2010). Op. Cit. Pág. 638
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sustentan el logro de conseguir un premio EFQM son115 (Corredor y Goñi, 2010): (1) el

interés  de  las  entidades  por  reconocer  a  las  empresas  que  han  hecho  un verdadero

esfuerzo  en  la  aplicación  efectiva  de  calidad,  (2)  el  incentivo  a  otorgar  el

reconocimiento  sólo  a  empresas  que  han  mejorado  la  calidad  de  una  manera

significativa para mantener su credibilidad y el valor de los premios, y (3) la utilización

de un modelo estándar preestablecido en la valoración y evaluación.

El  Modelo  EFQM  2013,  se  basa  en  8  Conceptos  Fundamentales  de  la  Excelencia

(EFQM, 2013):  (1)  añadiendo valor  para  los  clientes:  las  organizaciones  excelentes

constantemente  añaden  valor  a  los  clientes  al  entender,  anticipar  y  satisfacer  las

necesidades,  expectativas  y  oportunidades;  (2)  creando  un  futuro  sostenible:  las

organizaciones  excelentes  tienen  un  impacto  positivo  en  el  mundo  que  les  rodea

mediante la mejora de su rendimiento, mientras que al mismo tiempo avanzan en las

condiciones económicas, medioambientales y sociales dentro de las comunidades a las

que tocan; (3) desarrollando la capacidad organizativa: las organizaciones excelentes

mejoran sus capacidades de forma efectiva al gestionar el cambio dentro y fuera de las

fronteras  de  la  organización;  (4)  aprovechando  la  creatividad  y  la  innovación:  las

organizaciones excelentes generan un mayor valor y nivel de desempeño a través de la

mejora  continua  y  la  innovación  sistemática  mediante  el  aprovechamiento  de  la

creatividad de sus grupos de interés; (5) liderando con visión, inspiración e integridad:

las organizaciones excelentes tienen líderes que dan forma al futuro y hacen que suceda,

actuando  como  modelos  a  seguir  por  sus  valores  y  su  ética;  (6)  gestionando  con

agilidad: las organizaciones excelentes son ampliamente reconocidas por su capacidad

para identificar y responder con eficacia y eficiencia a las oportunidades y amenazas;

(7) logrando a través del talento de las personas: las organizaciones excelentes valoran a

su  gente  y  crean  una  cultura  de  potenciación  para  el  logro  de  ambos  objetivos

organizacionales  y  personales;  y  (8)  manteniendo  los  resultados  sobresalientes:  las

organizaciones excelentes logran excelentes resultados sostenidos que satisfagan tanto

las necesidades a corto y largo plazo de todas las partes interesadas, en el contexto de su

entorno operativo. 

115Corredor y Goñi (2010). Op. Cit. Pág. 640
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Ilustración 49: EFQM. 8 Conceptos Fundamentales de la Excelencia. Fuente: elaboración propia  (2014) a

partir de modelo EFQM

 6.3.1 EFQM. AGENTES

Los primeros 5 criterios se refieren a los Agentes (Enablers), lo que la organización

realiza: 

 Liderazgo: las organizaciones excelentes tienen líderes que dan forma al futuro y

hacen que suceda, actuando como modelos a seguir por sus valores y su ética e

inspirando  confianza  en  todo  momento.  Son  flexibles,  permitiendo  a  la

organización anticiparse y reaccionar de manera oportuna para asegurar el éxito

continuo de la organización. (LG, Sodexo, Unilever, Abbott, EDP, Azkonobel,

BMW,  Westpac,  ThaiOil,  Taiwan  Semiconductor  Manufacturing  Services,

Woolwoths, Telenet, ING, Kao Corp, Swiss Re, GPT, Lotte Shoping, Wipro, Air

France  –  KLM,  Siemens,  Telefónica,  Roche,  Alcatel,  Adecco,  Panasonic,

Repsol, Telecom Italia).

Moreira  Martins  (2010) recuerda las  nuevas  tendencias  en liderazgo,  cuando

señala  las  diferencias  entre  las  culturas,  junto  a  las  contingencias

organizacionales, determinan las prácticas de las organizaciones y los atributos y

conductas de los líderes que son más frecuentemente desempeñados, aceptables

y efectivos en cada entorno cultural - organizacional. 

También señala Moreira Martins (2010) que ahora los equipos de alta gestión de

las  grandes  organizaciones,  enfocado  hacia  un  liderazgo  estratégico,  ven  el
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impacto  en  la  organización  como  un  todo.  Por  lo  tanto,  la  calidad  de  las

respuestas organizacionales a las condiciones del entorno externo depende de

cómo se realiza este tipo de liderazgo, lo que implica tareas complejas como el

análisis del medio ambiente, identificar los riesgos (Wipro, 2013; BMW, 2013;

Gas Natural, 2013; LG, 2014; Lotte Shopping, 2013; Thai Oil, 2013; Westpac,

2014) y oportunidades, implementar los cambios, etc. 

 Estrategia: las organizaciones excelentes ponen en práctica su misión y visión

mediante el desarrollo e implementación de una estrategia centrada en las partes

interesadas.  Las  políticas,  planes,  objetivos  y  procesos  se  desarrollan  y

despliegan para realizar la estrategia (Wall- Mart, 2012; Enagás, 2010; Orange,

2014).

Danvila  del  Valle  (2004)116,  acepta la  siguiente propuesta:  el  esfuerzo de las

empresas en formación influye positivamente en la obtención de rentas. Por ello,

la estrategia empresarial de apostar por la formación es una pieza esencial para

las organizaciones.

 Personas: las organizaciones excelentes valoran a su gente y crean una cultura

que permita la consecución de beneficio mutuo de los objetivos organizacionales

y personales. Se desarrollan las capacidades de su gente y promueven la equidad

y la igualdad. Se preocupan por, comunicar, recompensar y reconocer, de una

manera que motiva a las personas, en el compromiso y les permite utilizar sus

habilidades  y  conocimientos  en  beneficio  de  la  organización  (Repsol,  2014;

IECISA, 2014; BMW, 2013; FDA, 2014).

Personas, son los recursos intangibles del capital humano, aquellos que poseen

las  características  necesarias  (valiosos,  escasos,  imperfectamente  imitables  y

limitadamente sustituibles) para la obtención de ventajas competitivas. Por tanto,

una mayor generación de  capital  humano permitirá  a  las  organizaciones  una

ventaja competitiva que conlleve la obtención de rentas económicas superiores a

las de los competidores. (Danvila del Valle, 2004)117.

 Alianzas  y recursos:  las  organizaciones  excelentes  planifican  y gestionan las

116Biblioteca UCM, tesis doctoral: ‘La generación de capital humano a través de la formación, un análisis de su efecto sobre los 
resultados empresariales’. 2004. Página 224.
117Danvila del Valle, 2004, pág.ina 19.
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alianzas externas, proveedores y recursos internos para apoyar la estrategia y de

las  políticas  y  el  funcionamiento  eficaz  de  los  procesos.  En  este  criterio  se

pueden  establecer  las  directrices  de  la  homologación  y  evaluación  de

proveedores (Wall-Mart, 2012).

Por  ejemplo,  se  pueden mencionar  las  denominadas  Alianzas  de  Integración

Conjunta  (Gutiérrez  de  Mesa,  2005)118,  que  llevan  el  objetivo  de  realizar

economías de escala sobre un componente o una fase aislada del proceso de

producción.  Suelen  utilizar  una  puesta  en  común  de  recursos,  personas  y

actividades en unidades creadas a tal efecto. El éxito de este tipo de alianza a

largo plazo está condicionado por la puesta en práctica de un sistema de gestión

estratégica capaz de dirigir su evolución frente a cambios en el entorno.

 Procesos,  Productos  y  Servicios:  las  organizaciones  excelentes,  diseñan,

gestionan y mejoran los procesos para generar cada vez mayor valor para los

clientes  y  otras  partes  interesadas  (Wall-Mart,  2012;  ONU-UNIDO,  2002;

Mercadona, 2012; AEC, 2014; Woolworths, 2015; Repsol, 2014; Pfizer, 2013;

Abbott,  2014; Endesa, 2014; ABB, 2011; Siemens, 2013; TaiwanSMS, 2013;

General Motors España, 2011; GPT, 2014; FNMT, 2013; Gamesa, 2012; Basf,

2014, etc.).

Gutiérrez de Mesa (2005), apunta que las compañías farmacéuticas son astutas

para buscar obtener los recursos que necesitan llevando sus servicios clave a

escala mundial. La estrategia se basa en el negocio internacional, vislumbrando

vender sus productos y servicios a nivel mundial. Asimismo es interesante ver

que  se  intenta  diseñar  productos  y  servicios  para  que  puedan  ajustarse  al

espectro de diferencias del mercado global. Existen alternativas, (Gutiérrez de

Mesa, 2005) estratégicas, como: inversión directa extranjera o sacar del país la

I+D. 

 6.3.2 EFQM. RESULTADOS

Los siguientes 4 criterios de la EFQM se refieren a los Resultados (Results), es decir, lo

que la  organización logra,  tanto  interna  como externamente,  a  través  de  su  gestión

118Gutiérrez de Mesa, 2005.
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(Wall-Mart, 2012; Grupo Roche, 2014; Coca Coal Company, 2014; EDP, 2014; BMW,

2013;  Siemens,  2013;  Telenet,  2013;  Gamesa,  2012;  Azkonovel,  2013;  Procter  &

Gamble,  2013;  Thai  Oil,  2013,  etc.).  Dichos  resultados  deben  reflejar  de  forma

consensuada las opiniones de todos los actores clave de la organización (Bruce Clay,

2014). Los resultados son: 

 Resultados  en  clientes:  las  organizaciones  excelentes  logran  y mantienen los

resultados sobresalientes que cumplan o excedan las necesidades y expectativas

de sus clientes. Esto puede corroborarse119 con presencia de efectos positivos en

las prácticas de organización: equipos de trabajo, delegación de competencias y

contacto con el cliente. (Torrent-Sellens y Ficapal-Cusí (2010).

 Resultados en personas: las organizaciones excelentes logran y mantienen los

resultados sobresalientes que cumplan o excedan las necesidades y expectativas

de sus empleados.

 Resultados en la sociedad: las organizaciones excelentes logran y mantienen los

resultados sobresalientes que cumplan o excedan las necesidades y expectativas

de las partes interesadas dentro de la sociedad

 Resultados de Negocio: las organizaciones excelentes logran y mantienen los

resultados  sobresalientes

que  cumplan  o  excedan

las  necesidades  y

expectativas de las partes

interesadas del negocio.

Ilustración 50: EFQM. Resultados. Fuente: elaboración propia  (2014) a partir de modelo EFQM

 6.4 UNE-CWA 15896: 2010 EX

Esta Norma UNE-CWA 15896: 2010 de Gestión de Compras de Valor Añadido, tiene un

119Torrent-Sellens y Ficapal-Cusí (2010). ‘¿Nuevas fuentes co-innovadoras de la productividad empresarial? ‘. Revista Innovar 
Journal. vo l. 20, núm. 38, septiembre-diciembre de 2010 Pág. 115
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nombre evocador hacia los compradores. Está alineada con las normas relacionadas ISO

9001, ISO 14001 y OSHSAS 18001 de gestión de calidad. 

Se  trata  de  un  conjunto  de  buenas  prácticas  para  aplicar  en  las  compras  de  la

organización, con el objetivo de mejorar su competitividad, mejorar la prestación de

servicios y diferenciar positivamente a la organización. Según Teece y Pisano (1994),

las dimensiones estratégicas de la firma son sus procesos de gestión y organización, su

posición actual, y los caminos que dispone.120.

Son dos partes:

 UNE-CWA 15896-1:2010 EX: Gestión de compras de valor añadido –Parte 1:

Criterios generales.

 UNE-CWA 15896-2:2010 EX: Gestión de compras de valor añadido –Parte 2:

Estructura y proceso acreditado para los organismos de certificación.

Según IFPSM (2014), esta norma tiene los objetivos de:

 Establecer  una  norma  de  referencia  para  las  organizaciones  en  el  área  de

compras.

 Credibilidad y aceptación de las organizaciones en el mercado.

 Norma común en toda Europa.

 Soporte de identificación de riesgos y diseño de la estrategia de compra y la

implementación a nivel de organización.

 Demuestra práctica excelente

Cabe resaltar que el modelo de esta norma se establece en 3 estrategias (IECISA, 2014,

ver ilustración aquí abajo):

 Gestión de las personas del departamento de compras de la empresa.

 Gestión de los procesos de la empresa.

120Teece y Pisano (1994). Op. cit. Pág. 541
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 Gestión de la relación con los proveedores.

Ilustración 51: UNE CWA 15896, ‘Modelo de Gestión de Compras de Valor Añadido’. Fuente: IECISA (2014)

La relación con los proveedores identifica la necesidad de su evaluación121 (Corredor y

Goñi, 2010) y su futura mejora continua a través de la revisión de los resultados de las

compras.  El  control  de  los  resultados  de  cada  proveedor  muestra  su  desarrollo  y

consecución de los objetivos planteados para cada año.

Asimismo, interesa resaltar que esta norma pretende integrar los procesos de compras

de valor añadido, con las estrategias, políticas y objetivos de la organización global, de

forma que la misión y visión de la compañía estén alineadas con las compras y así la

cultura corporativa sea un sistema de gestión122 (Teece y Pisano, 1994). Por otro lado, no

hay que olvidar que esta norma marca otra línea de actuación referente a los códigos de

conducta del departamento de compras y del  resto de trabajadores  de la empresa123.

Estos  códigos  deben  permitir  una  clara  vocación  profesional  del  comprador  de  la

empresa y en su relación con los proveedores. 

Sin duda un beneficio claro de esta norma es la profesionalidad de los compradores, la

rentabilidad y mejora continua de la organización. Si se pretende premiar el desempeño

individual,  entonces  se  deben  construir  procesos  organizativos  que  canalicen  el

comportamiento individual  y si,  por el  contrario,  se  busca reconocer  el  rendimiento

121Corredor y Goñi, 2010. Op. Cit. Pág. 638
122Teece y Pisano (1994). Op. cit. Pág. 544
123Teece y Pisano (1994). Op. cit. Pág. 544
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organizacional,  se  deben  utilizar  métodos  alternativos  para  construir  esfuerzo  y

entusiasmo para reconocer124 (Teece y Pisano, 1994). 

Los contenidos de la norma son:

Parte I: criterios generales:

1. Alcance

2. Documentos normativos

3. Definiciones

4. Marco y cumplimiento

5. Responsabilidad de compras

6. Responsabilidad de dirección

7. Equipo de compras y abastecimiento

8. Gestión del proceso de compras y suministros estratégicos

9. Gestión del proceso de compra operacional

10. Entorno organizativo

11. Mejora continua

Parte II: estructura de acreditación y proceso para convertirse en organismo de

certificación:

1 Alcance

2 Referencias normativas

3. Términos y definiciones

4. Sistema de certificación - general

5. Sistema de certificación - gestión de compras

6. Sistema de certificación – acreditación

7. Estructura del cuerpo de certificación – imparcialidad

En el capítulo 9, gestión de compras operacional, existen dos subcapítulos importantes

para  el  análisis:  sub-capítulo  9-7  implantar  revisión  fuentes  y  sub-capítulo  9-9

evaluación y revisión de los contratos.

 6.5 ANÁLISIS  DE  NORMATIVAS  DE  GESTIÓN  DE

124Teece y Pisano (1994). Op. cit. Pág. 544
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CALIDAD  E  IMPLICACIONES  EN  LA

HOMOLOGACIÓN  Y  EVALUACIÓN  DE

PROVEEDORES

En la siguiente tabla se analizan las implicaciones de las principales normas de gestión

de calidad  (ISO 9001:2008,  UNE-EN-ISO 19011:  2012.  EFQM, UNE-CWA 15896:

2010 EX) en la homologación y evaluación de proveedores:

ISO 9001:
2008

IMPLICACIONES EN HOMOLOGACIÓN Y
EVALUACIÓN DE PROVEEDORES

SUB-CAPÍTULOS 
7.3. DESARROLLO 
DE PRODUCTO Y 
7.4. COMPRAS

En la  ISO 9001:2008, revisar  los sub-capítulos más importantes  para  el  estudio.  En
primer  lugar,  en el  Capítulo 7 habla  de la  Realización Del  Producto,  y  en los  sub-
capítulos 7.3.-Desarrollo de producto y 7.4. de las Compras, reflejan los comentarios
que la Organización ISO emite hacia los responsables de compras de las empresas y la
aportación que éstos deben hacer a la gestión de la calidad de la organización para la
que trabajan.

En la norma ISO 9001:2008, en sub-capítulo 7.3. ‘Desarrollo del producto’, menciona la
planificación, control y gestión del desarrollo de nuevos productos de fabricación. 

Es necesario revisar primeramente en qué afecta este sub- capítulo 7.3 a las compras, ya
que para  fabricar  un producto se  deben comprar  las  materias  primas y/o  materiales
correspondientes.

EPÍGRAFE 7.3.2. 
ELEMENTOS DE 
ENTRADA PARA 
EL DISEÑO Y 
DESARROLLO

El epígrafe 7.3.2. (Elementos de entrada para el diseño y desarrollo) dice125: 

7.3.2    Elementos de entrada para el diseño y desarrollo

Deben  determinarse  todos  los  elementos  de  entrada  relacionados  con  los
requisitos del producto y mantenerse los registros respectivos. Estos elementos
de entrada deben incluir:

 los requisitos funcionales y de desempeño,

 los requisitos legales y reglamentarios aplicables,

 la información proveniente de diseños previos similares, cuando esta
sea aplicable,

 cualquier otro requisito esencial para el diseño y desarrollo.

Los elementos de entrada deben revisarse para comprobar que sean los más
adecuados. Los requisitos deben estar completos, sin ambigüedades y no deben
tener contradicciones.

En lo que afecta a compras, previene tener en cuenta los requisitos tanto funcionales, de
desempeño y legales, que al aplicarse al producto final, afectan lógicamente a la materia
prima y componentes que se utilizaran para dicha fabricación. Requisitos que podrían
ser fuente de disgustos en el futuro si el gestor de compras no está al tanto y los tiene
muy presentes.

EPÍGRAFE 7.3.3. 
RESULTADOS DEL En el epígrafe 7.3.3.- (Resultados del diseño y desarrollo) especifica126: 

125ISO 9001:2008: página 19
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DISEÑO Y 
DESARROLLO

7.3.3    Resultados del diseño y desarrollo

Los resultados del diseño y desarrollo deben proporcionarse de la manera más
adecuada para  la  verificación  respecto  a  los  elementos  de  entrada para  el
diseño y desarrollo, y deben aprobarse previamente antes de su liberación.

Los resultados del diseño y desarrollo deben:

 cumplir los requisitos de los elementos de entrada para el diseño y
desarrollo,

 proporcionar información apropiada para la compra, la producción y
la prestación del servicio,

 contener o hacer referencia a los criterios de aceptación del producto,
y

 especificar las características del producto, las cuales son esenciales
para el uso seguro y correcto.

Un comentario importante de cara a las compras de materiales: los resultados del diseño
y  desarrollo  del  producto  final  deben  proporcionar  información  apropiada  para  las
compras, producción y prestación del servicio. 

Esto implica emitir las especificaciones de producto o de material, ya sea en forma de
planos, rangos de valores, mínimos de calidad, condiciones de uso y desempeño, etc. El
proceso de Compras no podrá gestionar  correctamente la  labor de realizar  el  futuro
pedido  de  compras,  sin  antes  conocer  qué  es  exactamente  lo  debe  comprar.  Este
concepto es el de especificaciones, ya comentado.

Si damos un paso más, tendremos también que saber cómo podremos aprobar o rechazar
un lote de material que llega del proveedor a el almacén, quien debe entregar a Control
de Calidad los artículos para su inspección. 

Los parámetros que rigen el PASA o NO PASA de cada lote, están descritos en base a lo
que desde esta norma ISO 9001:2008 ya está anticipando: las especificaciones. 

El uso seguro del producto final depende de la buena gestión de todos, comenzando por
la fase de diseño, después de la labor de compras, la de control de calidad, almacenaje,
la  fabricación  y  la  última  inspección  de  control  de  calidad  final.  Todos  ganan  al
gestionar correctamente cada uno su parcela.

EPÍGRAFES 7.3.4., 
7.3.5., 7.3.6. Y 7.3.7. En los  epígrafes  7.3.4.-  (Revisión  del  diseño y  desarrollo),  7.3.5.-  (Verificación  del

diseño y desarrollo), 7.3.6.- (Validación del diseño y desarrollo) y 7.3.7.- (Control de los

cambios del diseño y desarrollo), podemos destacar:127

7.3.4    Revisión del diseño y desarrollo

En las etapas adecuadas, deben realizarse revisiones sistemáticas del diseño y
desarrollo de acuerdo con lo planificado con el fin de:

 evaluar la capacidad de los resultados de diseño y desarrollo para
cumplir los requisitos,

 identificar  cualquier  problema y  proponer  las  acciones  necesarias
para su solución.

Los  participantes  en  dichas  revisiones  deben  incluir  representantes  de  las

126ISO 9001:2008: página 19
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funciones  relacionadas  con  las  etapas  de  diseño  y  desarrollo  que  se  están
revisando. Deben mantenerse registros de los resultados de las revisiones y de
cualquier acción necesaria.

7.3.5    Verificación del diseño y desarrollo

Se debe realizar la verificación, de acuerdo con lo planificado, para asegurarse
de que los resultados del diseño y desarrollo cumplen con los requisitos de los
elementos de entrada del diseño y desarrollo. Deben mantenerse registros de
los  resultados  de  la  verificación  y  de  cualquier  acción  que  se  considere
necesaria.

7.3.6    Validación del diseño y desarrollo

Se  debe  realizar  la  validación  del  diseño  y  desarrollo  de  acuerdo  con  lo
planificado, con el fin de asegurarse de que el producto resultante es capaz de
satisfacer los requisitos para su aplicación especificada o uso previsto, cuando
sea conocido. Siempre que sea factible, la validación debe completarse antes de
la  entrega  o  implementación  del  producto.  Deben  de  igual  manera
mantenerse registros de los resultados de la validación y de cualquier acción
que sea necesaria.

Estos tres epígrafes, 7.3.4, 7.3.5 y 7.3.6, muestran la recomendación que incide en la
necesidad de tener especificaciones definidas en el diseño de producto y que deberán ser
evaluadas y registrados los datos correspondientes de cada movimiento de material.

7.3.7    Control de los cambios del diseño y desarrollo

Los cambios del diseño y desarrollo deben identificarse y deben mantenerse
registros.  Los  cambios  deben  revisarse,  verificarse  y  validarse,  según  sea
apropiado, y aprobarse antes de su implementación. La revisión de los cambios
del diseño y desarrollo debe incluir la evaluación del efecto de los cambios en
las  partes  constitutivas  y  en  el  producto  ya  entregado.  Deben
mantenerse registros de  los  resultados  de  la  revisión  de  los  cambios  y  de
cualquier acción que se considere necesaria.

Afecta  exclusivamente  a  producción  y  a  los  procesos  constantes  de  re-control,  re-
inspección de lo que sucede. Ya Deming dice que la empresa debe realizar esta mejora
continua PDCA en su fase C  Check, revisar, y que veamos si sucede algo inesperado
y poner correcciones inmediatas.

Incide  en  la  necesidad  empresarial  de  re-inspeccionar  constante  y  rigurosamente,
anotando cada registro de datos de lo que acontece en la fase de diseño de producto,
validando los resultados y registrando los cambios necesarios. Estos ajustes y cambios,
deben ser comunicados a Compras, quien a su vez contacta con el proveedor para que
ajuste sus procesos en lo que sea pertinente.

EPÍGRAFE 7.4.1. 
PROCESO DE 
COMPRAS

Veamos  ahora  el  sub-  capítulo  7.4.-  Compras.  En  el  epígrafe  7.4.1.-  (Proceso  de

compras) explica que:128

7.4.1    Proceso de compras

La  organización  debe  asegurarse  de  que  el  producto  adquirido  cumple  los
requisitos de compra especificados. El tipo y el grado del control aplicado al
proveedor y al producto adquirido deben depender del impacto del producto
adquirido en la posterior realización del producto o sobre el producto final.

La organización debe evaluar y seleccionar cuidadosamente a los proveedores

128ISO 9001:2008: página 20
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en  función  de  su  capacidad  para  suministrar  productos  de  acuerdo  con
los requisitos que organización requiere. Deben establecerse los criterios para
la  selección,  la  evaluación  y  la  re-evaluación.  Deben  mantenerse
los registros de  los  resultados  de  las  evaluaciones  y  de  cualquier  acción
necesaria que se derive de las mismas.

Recuerda una vez más que debemos cumplir con los requisitos de las especificaciones
propuestas en el diseño de producto.

Un segundo comentario muy importante, abre la vía de la evaluación del proveedor. En
primer lugar destaca la importancia de que la evaluación se realice en función de la
capacidad del proveedor. La empresa establece dichos requisitos que debe cumplir el
suministrador  para  satisfacer  la  especificación  y esa  capacidad  del  proveedor  estará
fijada en las reglas de la certificación correspondiente al proveedor nuevo que vayamos
a seleccionar. 

El proveedor que deba ser certificado, a través del proceso de homologación, tendrá su
correspondiente  calificación,  que  en  términos  de  calidad es  de PASA o NO PASA,
APTO o NO APTO. Insistir una vez más que en calidad no hay medias tintas.

En  las  siguientes  evaluaciones  y  re-evaluaciones,  debemos  asimismo  guardar  los
registros  de  los  resultados  de  dichas  acciones  y  tener  archivo  de  todos  los  datos
históricos. El rigor en el archivo, hoy día se efectúa de forma electrónica, ya que se
graban (registran) los datos en las aplicaciones informáticas oportunas.

7.4.2. 
INFORMACIÓN 
DE LAS COMPRAS

El epígrafe 7.4.2.- (Información de las compras) detalla los siguientes comentarios:129

7.4.2    Información de las compras

La  información  de  las  compras  debe  describir  el  producto  a  comprar,
incluyendo, cuando sea apropiado:

 los requisitos para  la  aprobación  del  producto,  procedimientos,
procesos y equipos,

 los requisitos para la calificación del personal,

 los requisitos del sistema de gestión de la calidad.

La  organización  debe  asegurarse  de  definir  y  adecuar  los requisitos de  compra
especificados antes de comunicárselos al proveedor.

Ahora debemos pararnos en el sub proceso de la Solicitud de Compra RFQ (Request
For Quotation), del departamento de la empresa que solicita el material al departamento
de  compras.  En  el  caso  de  las  compras  repetitivas  y  que  vienen  del  MRP de  la
planificación de la empresa,  ya dijimos que no existe dicho documento,  sino que se
especifica al comienzo de la actividad de fabricación, detallando las materias primas y
sus especificaciones. Si el material no pertenece al circuito de MRP, es imprescindible
cumplimentar dicha RFQ, con aquellas especificaciones detalladas al máximo. Así se
evitaran disgustos posteriores.

El gestor de compras debe transmitir al proveedor a través de la Orden de Pedido, las
especificaciones del artículo que se desea abastecer. No es estrictamente obligatorio,
según la ISO 9001:2008, cumplimentar el Pedido, pero si es obligatorio si queremos
seguir  una  gestión  de  la  cadena  de  suministro  profesional  y  capaz  de  realizar  la
trazabilidad de los circuitos de las compras en la organización. 

Este epígrafe también añade la necesidad de contemplar los requisitos de la calificación
del personal. Este personal se refiere a los casos de prestación de un servicio del perfil
profesional  de  la  persona  del  proveedor  que  va  a  desempeñar  ese  servicio,  de  su
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calificación, experiencia, habilidad y competencias adquiridas. 

Por último, abre la puerta de la certificación del proveedor. A veces, la empresa exige
que el proveedor tenga una determinada certificación internacional o nacional, norma
que  debe  haber  conseguido  dicho  proveedor  para  ser  apto  para  la  empresa.  Este
requisito  deberá  constar  en  el  cuestionario  (TSMS,  2013)  de  certificación  u
homologación  de  un  proveedor  nuevo.  Si  la  exigencia  es  clara,  el  cuestionario  de
homologación de ese proveedor debe poner el filtro correspondiente y será NO APTO
aquel suministrador que no tenga dicho certificado previo.

Asimismo, la ISO 9001:2008 advierte que hagamos las reuniones y aseguremos que
todos  los  departamentos  involucrados  concluyen  los  requisitos  para  aceptar  un
proveedor nuevo. Dar el Visto Bueno a dicho proveedor es conclusión de las decisiones
tomadas internamente concernientes a los requisitos mínimos de compra de la empresa.
El  proveedor  será  informado de  los  requisitos  y  si  los  cumple,  podrá  entrar  en  las
comparativas para la decisión de selección de un proveedor de la organización.

EPÍGRAFE 7.4.3. 
VERIFICACIÓN 
DE LOS 
PRODUCTOS 
COMPRADOS

Epígrafe 7.4.3.- (Verificación de los productos comprados), que dice:130

7.4.3    Verificación de los productos comprados

La  organización  debe  establecer  e  implementar  la inspección u
otras actividades necesarias para asegurarse de que el producto adquirido o
comprado cumple los requisitos de compra especificados previamente.

Cuando la organización o su cliente quieran llevar a cabo la verificación en las
instalaciones del proveedor, la organización debe establecer en la información
de  compra  las  disposiciones  para  la  verificación  pretendida  y  el  método
respectivo para la liberación del producto.

Entramos  en la  necesidad  de  la  inspección del  producto comprado.  Inspeccionar  es
ponerle  una etiqueta  de APTO o NO APTO al  lote  que se  inspecciona.  El  proceso
empresarial de Control de Calidad se produce tras recibir la mercancía en el almacén de
las instalaciones,  dejando el  lote/s en la zona de cuarentena hasta ser aprobados por
Control de Calidad. Hasta entonces, serán mercancía no disponible en la fábrica. 

Con la inspección, la organización debe demostrar que el material comprado cumple
con los requisitos impuestos internamente. Tener evidencia de la conformidad es la frase
crítica  de la  auditoría  que se  está  realizando en una inspección.  La conformidad se
produce al estar de acuerdo en que lo que vemos y medimos es lo que hemos definido
como requisito, en la especificación. 

Los proveedores tienen las especificaciones en su proceso de fabricación. Cuando el
control de calidad del proveedor dice OK a un lote y lo deja disponible para la venta, se
produce el primer instante de la la inspección. Al dar el APTO en casa del proveedor, se
produce un aprobado de un lote determinado. Si a la hora de recibir la mercancía en las
instalaciones, solicitamos el documento del proveedor que diga APTO a dicho lote, se
garantiza que el material ha pasado las especificaciones.

¿Si el proveedor ya ha inspeccionado el lote y es ok, eso elimina la inspección en la
instalación? No. Nunca.

Solo hay un caso que podemos relajar la inspección: si subcontratamos dicha inspección
a  el  proveedor  en  el  proceso  externalizado  denominado  de  Calidad  Concertada,
explicado anteriormente.

Por otro lado, hay proveedores que suministran materias primas o componentes más
importantes que otras. Por eso, ¿podemos relajar la inspección a los materiales menos
importantes? No. Nunca. Insistir una vez más que el Control de Calidad debe realizarse
según se especifique en sus protocolos de control de la inspección y nunca menos (más
puede ser, por razones de fuerza mayor o síntomas de problemas extraordinarios o de
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contaminación, conflicto legal, denuncias,…). 

Relajarse es una palabra que no existe en el proceso de inspección. Los responsables
que no vean esto, se autoengañan. 

Esto no significa que la empresa es quien decide que controles deben realizarse y en que
profundidad.  Es claro que la inspección es un sub proceso empresarial  que necesita
invertir dinero, pero no es un gasto. Finalmente cada empresa decide en que gastar sus
recursos. 

SUB-CAPÍTULO 
8.1. 
GENERALIDADES

Si  seguimos  las  indicaciones  de  la  ISO  9001:  2008,  vemos  que  en  su  capítulo  8.
Medición,  Análisis  y  Mejora,  comenta  la  necesidad  de  tomar  datos,  de  medir  las
actuaciones internas y externas, de auditar lo realizado. 

En su sub-capítulo 8.1, Generalidades, comenta:131

8.1.- Generalidades:

La organización debe planificar e implementar los procesos de seguimiento,
medición, análisis y mejora necesarios para:

 demostrar la conformidad con los requisitos del producto,

 asegurarse de la conformidad del sistema de gestión de la calidad, 

 mejorar  continuamente  la  eficacia  del  sistema  de  gestión  de  la
calidad implementado.

Esto  debe  comprender  la  determinación  de  los  métodos  aplicables,  incluyendo  las
técnicas estadísticas, y el alcance de su utilización.

En este capítulo 8, la norma ISO 9001 reconoce que la organización necesita que sus
procesos sean medidos, analizados y continuamente mejorados. En todas las áreas y por
tanto, también en el área de Compras-Proveedores. Si una empresa quiere obtener esta
norma ISO, debemos potenciar la gestión del análisis de lo sucedido, a toro pasado. 

En  el  caso,  interesa  medir  el  desempeño  de  cada  proveedor  principal.  La  primera
actuación del  responsable  de proveedores,  será  planificar los registros  que se deben
anotar, a través de todos los sub procesos en los que interviene el proveedor.

En segundo lugar, interesa a la empresa anotar el día a día de cada sub proceso de cada
proveedor, en una labor de seguimiento constante y riguroso. 

En tercer lugar, procede analizar los datos registrados de cada proveedor, en una labor
de sacar las oportunas conclusiones.

En último lugar, el responsable de proveedores, intentará mejorar constantemente, en la
línea  del  profesor  Deming  sobre  la  Mejora  Continua  de  los  procesos.  Pretende
desarrollar los proveedores.

EPÍGRAFE 8.2.2. 
AUDITORÍA 
INTERNA

El epígrafe 8.2.2. (Auditoría Interna), señala:132

8.2.2    Auditoría interna

La  organización  debe  llevar  a  cabo auditorías internas  a  intervalos
previamente planificados para determinar si el sistema de gestión de la calidad:

 es conforme con las disposiciones planificadas ...

131ISO 9001:2008: página 23
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 se ha implementado y se mantiene de forma eficaz.

Se  debe  planificar  un  programa  de auditorías  internas tomando  en
consideración el estado y la importancia de los procesos y las áreas a auditar,
así  como los  resultados de auditorías previas.  Se deben definir entonces,  los
criterios de auditoría, el alcance de la misma, su frecuencia y la metodología.
La selección de los auditores y la realización de las auditorías deben asegurar
la objetividad e imparcialidad total del proceso de auditoría. Los auditores no
deben auditar su propio trabajo.

Se debe establecer y definir un procedimiento documentado para definir las
responsabilidades  y  los  requisitos  para  planificar  y  realizar  las auditorías,
establecer los registros e informar de los resultados.

Deben mantenerse registros de las auditorias y de sus resultados. 

La dirección responsable del área que esté siendo auditada debe asegurarse de
que se realizan las correcciones y se toman las acciones correctivas necesarias
sin demora injustificada para eliminar las no conformidades detectadas y sus
causas.

Sacamos varias conclusiones para el sub proceso de homologación y evaluación.

La  primera,  es  que  la  empresa  debe  planificar  Auditorías  Internas,  también  al
departamento de compras, lógicamente, y a su sub-departamento de homologación y
evaluación  de  proveedores.  Por  lo  tanto,  este  departamento  va  a  ser  auditado
internamente como los demás.

La Auditoría Interna debe estar planificada a intervalos fijos. La programación detallada
de fechas, actividades, responsables, lugares, documentación previa, documentación y
procesos  a  auditar,  etc.  debe  recogerse  en  las  Fichas  de  Auditoría  Interna  de  cada
organización. En dichas fichas, se detalla toda la información previa y final, que sirva de
conclusión ultima del Resultado de la Auditoría Interna.

Asimismo,  al  ser  interno,  los  departamentos  se  auditan  entre  sí.  Interesa  que  los
departamentos vayan rotando y que todos auditen a todos, según se cumplan los turnos
correspondientes.  La  consecuencia  de  que  nos  van  a  auditar  el  sub  proceso  de
homologación  y  evaluación  de  proveedores,  nos  hace  tener  muy  en  cuenta  las
Instrucciones  de  Trabajo  de  cada  circuito  de  la  competencia.  Las  Instrucciones  de
Trabajo son los papeles que deben describir el funcionamiento de cada sub proceso en la
empresa,  detallando las  responsabilidades  de  cada  uno  de  los  implicados  (compras,
almacén, control de calidad, fabrica, administración,…), las funciones de cada uno, las
plantillas que deben utilizar, etc.

En tercer lugar, la Auditoría debe documentarse. La gestión de proveedores debe estar
documentada de antemano y así poder auditar lo que en esos documentos se especifique.
Normalmente se documenta en las Instrucciones de Trabajo antes mencionadas.

Por último, las no conformidades sobre la gestión de homologación y evaluación de
proveedores serán ajustadas con acciones correctivas. Asimismo debemos conocer las
causas de dichas no conformidades. 

SUB-CAPÍTULO 
8.3. CONTROL DEL
PRODUCTO NO 
CONFORME

En el sub-capítulo 8.3 (Control del producto no conforme), vemos la forma de prevenir

no conformidades en el producto o servicio. 133

8.3   Control del producto no conforme:

La organización debe asegurarse de que el producto que no sea conforme con
los  requisitos  del  producto,  se  identifica  y  controla  para  prevenir  su  uso  o
entrega no intencionados o involuntarios. Se debe establecer un procedimiento
documentado para definir los controles y las responsabilidades y autoridades
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relacionadas para tratar el producto no conforme.

Cuando sea aplicable, la organización debe tratar los productos no conformes
mediante una o más de las siguientes maneras:

 tomando acciones para eliminar la no conformidad detectada;

 autorizando su uso, liberación o aceptación bajo concesión por una
autoridad pertinente y, cuando sea aplicable, por el mismo cliente;

 tomando  acciones  para  impedir  su  uso  o  aplicación  prevista
originalmente;

 tomando acciones apropiadas a los efectos, reales o potenciales, de la
no conformidad cuando se detecta un producto no conforme después
de su entrega o cuando ya ha comenzado su uso.

Cuando  se  corrige  un  producto  no  conforme,  debe  someterse  a  una  nueva
verificación para demostrar su conformidad con los requisitos.

Se deben mantener registros de la naturaleza de las no conformidades y de
cualquier  acción  tomada posteriormente,  incluyendo las  concesiones  que  se
hayan obtenido.

La no conformidad del producto final debe preverse. Una astuta aproximación a esta
previsión  es  controlar  las  materias  primas  y  componentes  de  la  fabricación  de  los
productos terminados. El apartado más importante es el c), que habla de tomar acciones
para  impedir  el  uso  del  producto  final,  antes  de  cometer  el  error  de  comercializar
artículos que no cumplen con la calidad exigida.

Recordemos que la calidad la marca el cliente y la organización y, en concreto, el sub
proceso de proveedores, debe mantener y garantizar dicha calidad y nivel de servicio
marcado.

SUB-CAPÍTULO 
8.4. ANÁLISIS DE 
DATOS

El sub-capítulo 8.4 (Análisis de datos) de la ISO 9001:2008, dice:134

8.4   Análisis de datos:

La  organización  debe determinar,  recopilar  y  analizar  los  datos apropiados
para demostrar la idoneidad y la eficacia del sistema de gestión de la calidad y
para  evaluar  dónde  puede  realizarse  la mejora  continua de  la  eficacia  del
sistema de gestión de la calidad. Esto también debe incluir los datos generados
del  resultado  del  seguimiento  y medición y  de  cualesquiera  otras  fuentes
pertinentes.

El análisis de datos debe proporcionar información sobre:

 la satisfacción del cliente,

 la conformidad con los requisitos del producto,

 las características y tendencias de los procesos y de los productos,
incluyendo las oportunidades para llevar a cabo acciones preventivas
necesarias,

 los proveedores.

Interesa subrayar el último punto: los proveedores. Deben ser medidos, analizados. El
registro de los datos de su desempeño, marca si son idóneos y eficaces para cumplir el
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Sistema de gestión de calidad de la organización.

¿Qué debemos registrar? Lo vemos en un capitulo posterior, pero anticipemos que la
idea  es  simple:  todo  aquello  que  hemos  definido  en  las  Instrucciones  de  Trabajo,
especificaciones de material o proceso, KPI pactados con el proveedor, compromisos
adquiridos  en  plazos,  cantidades,  calidades,  referencias,  clausulas  de  los  contratos
firmados, etc. En definitiva, todo aquello que hemos fijado que debe ejecutarse y en la
forma que hemos predefinido que se haga. Anotaremos lo sucedido.

SUB-CAPÍTULO 
8.5. MEJORA 
CONTINUA

El sub-capitulo 8.5 (Mejora) describe:135

8.5   Mejora

8.5.1    Mejora continua

La organización debe mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestión
de la calidad haciendo uso de la política de la  calidad,  los objetivos de la
calidad,  los  resultados  de  las auditorías,  el  análisis  de  datos,  las  acciones
correctivas y preventivas y la revisión por la dirección.

8.5.2    Acción correctiva

La organización debe tomar las acciones necesarias para eliminar las causas
de las  no conformidades con objeto de prevenir  que vuelvan a ocurrir.  Las
acciones  correctivas  deben  ser  apropiadas  a  los  efectos  de  las  no
conformidades encontradas.

Como ya anticipamos, el Sistema de gestión de calidad y por lo tanto, el sub proceso de
homologación  y  evaluación  de  proveedores,  está  sujeto  a  la  filosofía  de  Deming-
Shewhart  del  Ciclo de Mejora  Continua,  PDCA,  donde recordemos  que  se  trata  de
mejorar constantemente la gestión, en este caso, de los proveedores, de su labor diaria y
funcionamiento.

UNE-EN-ISO 
19011: 2012. 
AUDITORÍAS
INTERNAS Y 
DE 
PROVEEDOR

IMPLICACIONES EN HOMOLOGACIÓN Y
EVALUACIÓN DE PROVEEDORES

CAPÍTULO 5: 
GESTIÓN DE UN 
PROGRAMA DE 
AUDITORÍA

Esta norma marca las bases de cómo realizar una auditoría, tan relacionada al concepto
de homologación y evaluación, donde conocer los riesgos (AEC, 2014) de la auditoria,
el alcance de la misma, el perfil del auditor, su habilidad, como gestionar la auditoria y
como planificarla. En definitiva, como cualquier proyecto se debe organizar y dirigir
con profesionalidad.

La Norma internacional UNE-EN-ISO 19011: 2012, Directrices para la Auditoría de los
Sistemas de gestión,  trata en su capítulo 5, Gestión de un Programa de Auditoría, en el
sub-capitulo 5.2,  Establecimiento de los  Objetivos del  Programa de Auditoría,  en el

epígrafe  f),  marca la recomendación de auditar a los proveedores136,  para obtener y
mantener la confianza con el proveedor. Aquí tenemos una referencia más de este sub
proceso de la gestión de Compras.

Realizar una Auditoría supone estar atentos a los riesgos que conlleva la gestión de un
proveedor (Air France-KLM, 2013; Lotte Shopping, 2013; Telecom Italia, 2013; Thai
Oil, 2013; Westpac,  2014; Woolworths, 2007-2015). Según esta norma, los Riesgos se
encuentran en:

135ISO 9001:2008: página 25.
136UNE EN ISO 19011, página 16.
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 La Planificación y el Alcance de la Auditoría.

 Los Recursos asignados a la Auditoría.

 La Competencia y profesionalidad del auditor

 La Comunicación interna y
externa  del  proyecto  de
Auditoría.

 La  Guarda  y  Custodia  de
los Registros y Papeles de
la Auditoría.

 El  Seguimiento  y  Mejora
del programa de Auditoría

Ilustración 52: Riesgos de una Auditoría. Fuente: elaboración propia
(2014)

El Anexo B137 de esta norma, indica los Métodos de realizar la Auditoría. Se basan en
las  directrices  de  las  Auditorías  Contable-financieras,  que  de  hecho,  son  sus
predecesoras. Dentro de estos Métodos de Realización de la Auditoría tenemos:

 Listados  de  datos,  procesos,  ordenes,  albaranes,  facturas,  entradas,  salidas,
devoluciones

 Documentos físicos

 Entrevistas a diferentes responsables

 Cuestionarios de evaluación

 Muestras estadísticas de datos poblacionales

 Visitas a lugares y puestos de trabajo, así como archivos

El trabajo del auditor se documenta en un Informe de Auditoría con las conclusiones
pertinentes y en sus Papeles de Trabajo, documentos con detalle de algunos aspectos
relevantes o cálculos necesarios.

EFQM IMPLICACIONES EN HOMOLOGACIÓN Y
EVALUACIÓN DE PROVEEDORES

EFQM. CRITERIO 
4. ALIANZAS Y 
RECURSOS

En el Criterio 4. (Alianzas y Recursos) dice cómo planifica la organización sus alianzas
externas  y  sus  recursos  internos  en  apoyo  de  su  política  y  estrategia  y  el  eficaz
funcionamiento de sus procesos

Se entienden  como Alianzas externas,  las  que  tenemos  con  Clientes  y proveedores.
Interesa esta última, lógicamente, de cara al sub proceso de homologación y evaluación
de proveedores.

El criterio Alianzas y Recursos tiene cinco sub-criterios:

 4a Gestión de las alianzas externas

 4b Gestión de los recursos económicos y financieros

137UNE EN ISO 19011, Anexo B, página 52.
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 4c Gestión de los edificios, equipos y materiales

 4d Gestión de la tecnología

 4e Gestión de la información y del conocimiento

Analicemos  el  primer  sub-criterio  que  afecta  al  sub  proceso  de  homologación  y
evaluación de proveedores (4a Gestión de las alianzas externas):

En este sub-criterio se puede incluir qué hace la organización para:

 Identificar  los  socios138 clave  y  las  oportunidades  de  establecer  alianzas
estratégicas en línea con la política y estrategia.

 Estructurar las relaciones con los socios para crear valor y maximizarlo.

 Establecer alianzas que añadan valor a la cadena logística.

 Asegurar que la cultura de la organización con la que se establece una alianza
es compatible con la propia, y que se comparte el conocimiento de ambas.

 Apoyar el desarrollo mutuo.

 Generar  y  apoyar  una  filosofía  innovadora  y  creativa  mediante  el  uso  de
alianzas.

 Suscitar sinergias trabajando juntos para mejorar procesos y añadir valor a la
cadena cliente/proveedor.

Vemos que la cadena de suministro son los clientes, distribuidores y los proveedores.
Las consecuencias de este sub-criterio en la homologación y evaluación de proveedores
son:

 Debemos  identificar  los  proveedores  clave  y  la  posible  alianza  con  ellos.
Materializar  una  alianza  no  es  más  que  la  relación  estratégica  con  el
proveedor,  a  través  de  contratos,  pedidos,  acuerdos,  integraciones,  planes
compartidos, proyectos en común, etc. Son estos proveedores clave los que
debemos evaluar y homologar principalmente.

 Estructurar  la
relación:  definir
los  KPI  y
medidas  en  los
contratos  /
pedidos,  que
hemos  de
perseguir
posteriormente
para  saber  si  la
relación  es
beneficiosa  para
ambos,  al  crear
valor  añadido.
Estas  medidas
deben  ser
posteriormente
evaluadas.

Ilustración 53: Consecuencias sub-criterio 4a Gestión de Alianzas
Externas. Fuente: elaboración propia (2014)

138Socios, también utilizado el anglicismo partners.
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 Pensar en la cadena logística: el valor añadido debe ser desde el punto de vista
global, pensando cómo afecta el proveedor en la cadena logística.

 Coherencia en la filosofía propia y la que queremos para los proveedores: no
tendría sentido pedirnos a nosotros algo que no exigimos a los proveedores.

 Desarrollo mutuo: la relación con el proveedor debe aumentar la excelencia
mutuamente. Desarrollar al proveedor, como ya dijimos, significa pretender
que su mejora afecte positivamente.

 Innovación  y  creatividad  con  el  proveedor:  ir  siempre  pensando  en  que

medidas podemos mejorar (recordar la PDCA de Deming-Shewhart 139)

 Sinergias: se producen si ambos ganan (win2win) al poner en marcha alguna
iniciativa provechosa para ambos.

El siguiente sub-criterio, el 4b, se refiere a la Gestión de los Recursos económicos y
financieros.  Este sub-criterio afecta menos,  a la gestión de proveedores,  aunque qué
duda  cabe  que  un  proveedor  es  un  coste  de  ventas  del  margen  operativo  de  una
organización. Asimismo habla de controlar los riesgos y se puede aplicar a un proveedor
que entra en situación difícil financiera, de absorciones, ERE, etc. Estar atentos a estos
cambios siempre es recomendable.

El  siguiente  sub-criterio,  4c,  Gestión  de  los  edificios,  equipos  y  materiales,  incide
directamente en los materiales y por lo tanto, en los proveedores:

En este sub-criterio se puede incluir qué hace la organización para:

 Utilizar los activos en apoyo a la política y estrategia.

 Gestionar el mantenimiento y uso de los activos para mejorar el rendimiento
total de su ciclo de vida.

 Gestionar la seguridad de los activos.

 Medir y gestionar cualquier impacto negativo de los activos de la organización
en  la  comunidad  y  las  personas  de  la  organización  (incluyendo  higiene  y
seguridad).

 Optimizar los inventarios de material.

 Optimizar el consumo de los suministros.

 Disminuir y reciclar los residuos.

 Conservar los recursos globales no renovables.

 Reducir cualquier impacto global adverso de los productos y servicios.

El comentario sobre la optimización de los inventarios de material lleva a recordar la
función de compras y proveedores:  gestionar el  mínimo material  posible al  máximo
nivel de servicio para los clientes. La gestión de entregas y cantidades, son exigencias
que desde la EFQM mandan como metas a perseguir con los proveedores.

Un segundo comentario, el consumo de suministros, que la EFQM pide sea también
óptimo. Significa gestionar correctamente el MRP, las políticas de aprovisionamiento, la
demanda,  el  forecast,  la  planificación,  la  distribución,  etc.  Son  muchos  temas  que

139Ciclo PDCA, Plan, Do, Check, Act, de Deming – Shewhart, creado originalmente por Shewhart, pero que fue Deming quien 
finalmente lo terminó de perfilar en la década de los 50/60. Ver su biografía en: http://demingcollaboration.com/who-was-
deming/about/deming-bio/
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dejamos para otro curso, pero son asuntos que debemos evaluar y homologar en los
proveedores.

Una  tercera  recomendación  de  la  EFQM:  disminuir  y  reciclar  los  residuos.  Aquí
tenemos otra pregunta importante para poder evaluar y homologar a un proveedor. 

El cuarto y quinto pensamientos, los agrupo, llevan a pretender conservar los recursos y
reducir  el  impacto  medioambiental,  en  este  planeta  nuestro  tan  maltratado.  Todos
debemos contribuir a mejorar lo que nos han entregado, cada uno en su parcela. La
Huella  de  Carbono  es  una  iniciativa  clara  de  revisar  lo  que  provocamos,  como
individuos y como organización. 

El sub-criterio de la EFQM 4d, Gestión de
la Tecnología, influye también directamente
en  el  desarrollo  de  proveedores.  En  este
sub-criterio  se  puede  incluir  qué  hace  la
organización para:

Ilustración 54: Consecuencias sub-criterio 4c Gestión de los edificios, equipos y
materiales. Fuente: elaboración propia (2014)

 Identificar y evaluar las tecnologías alternativas y emergentes a la luz de la
política y estrategia y de su impacto en el negocio y la sociedad.

 Gestionar la cartera tecnológica.

 Explotar la tecnología existente.

 Innovar en el campo de la tecnología.

 Aprovechar la tecnología para apoyar la mejora.

 Identificar y sustituir “viejas” tecnologías.

Un proveedor astuto está siempre atento a las nuevas tecnologías que favorecen a la
organización.  No  solamente  la  empresa  debe  innovar  y  actualizar  la  tecnología;  el
proveedor clave podrá aconsejar si presenta nuevos proyectos de:

 cambio de materias primas

 mejora de embalajes

 renovación de cartoncillos y envases 

 mejora de procesos de fábrica

 presentación de nueva maquinaria, etc

En  una  posterior  homologación  y  evaluación  del  proveedor,  podemos  incluir  estos
conceptos como preguntas interesantes para calificarlo.

El  último  sub-criterio,  4e,  Gestión  de  la  información  y  del  Conocimiento,  la
recomendación de la EFQM resalta que la organización debe:

 Recoger, estructurar y gestionar la información y el conocimiento en apoyo de
la política y estrategia.

 Permitir a usuarios internos y externos un acceso adecuado a la información y
a los conocimientos pertinentes.

 Garantizar y mejorar la validez, integridad y seguridad de la información.
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 Cultivar,  desarrollar  y  proteger  la  propiedad  intelectual  que  sólo  posee  la
organización, para maximizar su valor para el cliente.

 Tratar de adquirir, incrementar y utilizar el conocimiento de forma efectiva.

 Generar en la organización un clima de innovación y creatividad mediante el
uso de los recursos pertinentes de información y de conocimiento.

La EFQM señala, a través de este sub-criterio, que se permita a los usuarios externos un
acceso a la información. En este sentido, que acciones realizamos en la empresa y en
casa  del  proveedor  de  cara  a  mejorar  esos  accesos  a  la  información  y  cómo
garantizamos  la  información  correcta  de  las  especificaciones,  plan  de  necesidades,
fechas de entrega, etc. 

Otro comentario interesante viene de la mano de la innovación y creatividad del uso de
la  información  y  conocimiento,  ya  que  integrar  los  sistemas  de  proveedor  con  la
organización,  reduce  costos  de  tiempo  y  errores  administrativos,  que  finalmente
permitirá ahorrar dinero y sobre todo, aumentar el valor añadido de la relación con el
suministrador clave.

EFQM. CRITERIO 
5. PROCESOS, 
PRODUCTOS Y 
SERVICIOS

La EFQM llama al Criterio 5 Procesos, Productos y Servicios. Este criterio se refiere a:

 Cómo diseña, gestiona y mejora la organización sus procesos para apoyar su
política y estrategia y para satisfacer plenamente, generando cada vez mayor
valor, a sus clientes y otros grupos de interés.

 Definir  los  procesos  internos  debe  llevarnos  a  ser  coherentes  para  que  la
gestión  de  los  proveedores  pueda  integrarse  con  normalidad  en  la
organización. 

El primer sub-criterio es el 5a, Diseño y gestión sistemática de los procesos, habla de
plantear la empresa como una serie de procesos y sub procesos (ver también la ISO
9001: 2008). Que el proveedor tenga identificados sus procesos, detallados, escritos, es
señal de excelencia en la gestión y eso interesa recalcarlo a la hora de calificar a un
proveedor. 

Asimismo,  es  interesante  que  el  proveedor  tenga  también  otros  certificados
internacionales, como la ISO 14001 de Gestión Medioambiental, o la OSHAS 18001 de
Prevención de Riesgos Laborales.

También abre el cauce para implantar sistemas de medición de procesos y objetivos de
rendimiento: evaluación.

Un último comentario de este sub-criterio se refiere a las interfases internas y externas,
con los proveedores, de cara a integrar las bases de datos de ambas empresas (planes,
pedidos, albaranes, facturas, pagos…).

El siguiente sub-criterio, 5b, de introducción de las mejoras necesarias en los procesos
mediante  la  innovación,  a  fin  de satisfacer  plenamente a  clientes  y otros  grupos  de
interés, pretende generar cada vez mayor valor.

Nada  que  no  hayamos  comentado  antes.  Salvo  que  identifiquemos  prioridades  de
mejora a través de proyectos de mejora con el proveedor. Un segundo comentario de
este  sub-criterio  hace  referencia  a  que  debemos  colaborar  con  el  proveedor  en  la
implantación de pruebas piloto de procesos nuevos de mejora. 

Otro sub-criterio, el 5c, se refiere a: Diseño y desarrollo de los productos y servicios
basándose en las necesidades y expectativas de los clientes. Si la empresa se orienta a
satisfacer  al  cliente,  debe  asegurar  que  las  materias  primas  y  componentes  de  los
proveedores siguen esas mismas expectativas. 

El siguiente sub-criterio es el 5d, Producción distribución y servicio de atención, de los
productos y servicios, y lleva a la misma conclusión de integrar al proveedor con el
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distribuidor y el cliente en una misma cadena de suministro que busque la excelencia
empresarial.

El último de los sub-criterios, 5e, se refiere a la gestión y mejora de las relaciones con
los  Clientes,  que  se  conseguirá  integrando  a  los  proveedores  en  los  compromisos
externos.

EFQM. CRITERIOS
6, 7 Y 8 Los Criterios 6, 7, 8 y 9 se refieren a los Resultados que logra la organización. El primer

Criterio  6  Resultados  en  Clientes,  se  refiere  a  lo  que  conseguimos  en  los  clientes
(percepción y rendimiento). Está muy ligado a la cadena de suministro y por tanto al
proveedor, pero ya ha sido comentado en apartados anteriores.

El Criterio 7, Resultados en las Personas, persigue satisfacer al personal interno de la
organización, labor que se consigue con esfuerzo y buena gestión.

El  Criterio  8,  Resultados  en  la  Sociedad,  indica  que  logros  conseguimos  como
organización en la sociedad (prensa, información, apoyo social…). 

EFQM. CRITERIO 
9. RESULTADOS 
DE NEGOCIO

Por último, el Criterio 9, Resultados de Negocio (también llamados Clave), se identifica
con el logro de magnitudes numérico-financieras (beneficio, rentabilidad, dividendo…)
y en el sub-criterio 9b, Indicadores Clave del Rendimiento de la Organización, hace
referencia a:

Son  las  medidas  operativas  que  utiliza  la  organización  para  supervisar,
entender, predecir y mejorar los probables resultados clave del rendimiento de
la misma. Según el objeto y los objetivos de la organización y sus procesos, los
indicadores clave del rendimiento de la organización pueden hacer referencia

a: …140

Y  entre  esas  medidas,  está  la  que  interesa:  rendimiento  del  proveedor.  Asunto
claramente relacionado con su evaluación y medida de su desempeño. Una vez más,
están pidiendo, desde organismos internacionales, que la empresa sea capaz de medir e
identificar cómo es el desempeño de un proveedor.

También hace referencia a medir:

 Los precios de los proveedores

 Número y valor añadido de las alianzas.

 Número y valor añadido de las soluciones innovadoras a productos y servicios
generadas por los partners.

 Número y valor añadido de las mejoras conjuntas logradas con los partners.

 Reconocimiento de la contribución de los partners.

UNE-CWA 
15896: 2010 
EX

IMPLICACIONES EN HOMOLOGACIÓN Y
EVALUACIÓN DE PROVEEDORES

SUBCAPÍTULO 9-7
IMPLANTAR 
REVISIÓN 
FUENTES

Este subcapítulo trata de concienciar a los responsables de compras de la gestión de las
revisiones de las fuentes de suministro, es decir, de los proveedores. 

La revisión debe establecerse en base a los criterios de la organización y enmarcada en
la estrategia general de la compañía.

SUBCAPÍTULO 9-9
EVALUACIÓN Y 
REVISIÓN DE LOS

El subcapítulo 9-9, de evaluación y revisión de contratos, persigue un fin claro de sacar

140Ver en Anexo IV todas las medidas e indicadores del sub-criterio 9b de EFQM.
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CONTRATOS
conclusiones del desempeño del proveedor respecto a su contrato o pedido de compra. 

Una vez más, tenemos referencias a este subproceso de evaluación.

SUBCAPÍTULO 9-
11 CONTROL Ahora  es  el  momento  de  registrar  datos  para  futuras  actuaciones  de  los  procesos

operativos de la organización, y por eso, también del desempeño de los proveedores.

SUBCAPÍTULO 9-2
DESARROLLO DE 
LAS 
ESPECIFICACION
ES

Una  correcta  especificación  del  material  debe  llevar  a  los  compradores  a  exigir  el
cumplimiento en la entrega, de lo pactado previamente en dicha especificación.

SUBCAPÍTULO 6-3
INDICADORES DE 
COMPRAS

Dentro  del  capítulo  6  ‘Responsabilidad  de  la  Dirección’,  contiene  un  subcapítulo
importante de definición y objetivos de los KPI de compras, entre los que debemos tener
los correspondientes a evaluar y homologar a proveedores.

OTRAS 
NORMATIVA
S

Ver en el Anexo VI, donde se revisan otras normativas: QS 9000, EAQF, VDA, 
NORMA ISO/TS 16949:2009, TL 9000, FDA, PECAL, SERVICIOS.

Ilustración 55: Análisis de las normativas de gestión de calidad y su implicación en la homologación y

evaluación de proveedores. Fuente: elaboración propia (2014)
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 7  FASES DE IMPLANTACIÓN DEL SUB PROCESO

DE HOMOLOGACIÓN DE PROVEEDORES

Una vez analizada la importancia que la implantación de un proceso de homologación

de  proveedores  puede  tener  para  conseguir  cumplir  los  objetivos  empresariales  de

responsabilidad social corporativa, repasados los conceptos, las experiencias de otras

empresas  e  instituciones,  las  normas  internacionales  y europeas  relacionadas  con la

calidad,  la  excelencia  de  las  organizaciones,  las  indicaciones  sobre  RSC  y  la

sostenibilidad,  las  teorías  de  capacidades  dinámicas  y  gestión  del  conocimiento,

debemos comenzar con la propuesta metodológica de gestión de los sub procesos de

homologación  y  evaluación  de  proveedores,  basándonos  en  dichas  prácticas

empresariales y recomendaciones normativas.

Existen pocas referencias encontradas en las empresas consultadas, sobre las fases de

implantación de un proceso de auditoría u homologación, salvo en Cemex (Fases del

programa de sustentabilidad: I -> cuestionario; II -> comunicación; III -> políticas; IV

->  tarjeta  de  evaluación,  (2014)),  Cepsa  (proceso  de  homologación:  registro-

cuestionario, homologación técnica, (2012)).

Si  se  encuentra,  sin  embargo,  que  la  periodicidad  y  profundidad  del  análisis  de

evaluación (Coca Cola, 2014) permiten la calificación de Apto (Leche Pascual, 2011)

sobre la calidad, atención, plazo, seriedad, precio, seguridad, medio ambiente, higiene,

ética,  tecnología,  ubicación,  derechos  humanos-laborales-infantiles,  solvencia

económica,  sostenibilidad  y  RSC  (Grupo  ABB,  2012;  Repsol,  2014;  Pfizer,  2013;

Vodafone, 2010; Siemens, 2013; Sol Meliá, 2014; Ecoembes, 2012; Mercadona, 2012;

Ferrovial, 2014; Telefónica, 2014; Panasonic, 2014; Alcatel, 2014; BMW, 2013, Thai

Oil,  2013,  Abbott,  2014;  Westpac,  2014;  TaiwanSMS,  2013;  Bankia,  2015;  Adidas,

2015). Incluyendo informes de inspección (Gamesa, 2012) ya sea en mano o a través de

portales  en  la  nube  (Patentes  Talgo,  2014;  SAP,  2013)  que  permitan  verificar  la

solvencia técnica del proveedor (Ecoembes, 2012).

El primer aspecto estratégico a considerar en la propuesta metodológica, es analizar el

alcance y la implantación a nivel global, estratégico. Lo que en términos del Project
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Management  Institute,  PMI,  llaman  Initiatiating141:  fase  de  inicio  de  un  proyecto.

Continuaremos describiendo las etapas de una planificación del proceso, avanzaremos

con  la  ejecución  de  lo  programado  y  terminaremos  con  la  última  fase  de  mejora

continua (BMW, 2013; Westpac, 2014). Las recomendaciones de gestión de proyectos

del Instituto PMI (PMI, 2014; Quentin,  2000) son uno de los pilares fundamentales

desde donde se ha construido esta propuesta. El concepto de valor ganado142 (Quentin,

2000), produce a los gestores de proyecto algún tipo de aviso temprano que advierte

para tomar las necesarias acciones correctivas y se consigue a través de una rigurosa

implantación de actividades. No será tarea fácil definir las preguntas correctas, como

dice Berger  (2014),  que puedan desalentar  a  través  de las preguntas fundamentales,

aparentemente  ingenuas,  que  pueden  ser  una  valiosa  herramienta  para  desafiar  las

suposiciones más básicas acerca de por qué y cómo la empresa hace lo que hace.

El segundo pilar viene de las enseñanzas de Deming a través de su famoso Ciclo PDCA

(Deming, 2014). En base la filosofía de este autor, el más conocido estadístico (Hahn,

2002),  destaca  que  sus  enseñanzas  dieron  paso  a  la  exigencia  de  la  calidad  como

estándar ético que transforma la gestión. Según Gómez (2001), se da importancia a la

innovación, participación, los equipos de trabajo, el "empowerment" de los individuos,

de los empleados, reducción de los niveles jerárquicos y disminución de la burocracia.

Dicha metodología también es recogida, de forma parecida, por Guerras y Navas (2007)

en  el  control  estratégico  de  la  empresa  que  trata  de  fijarse  en  5  etapas:  (1)  el

establecimiento  de  objetivos,  (2)  medida  de  resultados,  (3)  la  identificación  de  las

desviaciones, (4) análisis de desviaciones y (5) corrección de desviaciones.

El  objetivo  fundamental  de  los  planes  de  control  de  calidad  es  posibilitar  el

mantenimiento de unos estándares de producto de acuerdo con los requisitos del cliente

(Díaz, 1993) y ese debe ser el fin último.

Poner en marcha los sub procesos de homologación y evaluación de proveedores, o uno

de ellos, es sencillo si se siguen unas fases de implantación. La empresa debe detallar el

plan para cada sub proceso, de forma individual, por si decide acometer solamente uno

de los dos sub procesos de manera individual. Primero la empresa se ocupa del sub

proceso de  homologación de proveedores. (En el capítulo siguiente, se revisa el sub

141PMI: Project Management Institute, fundada en 1969, es una asociación mundial de miembros sin ánimo de lucro para gestionar
proyectos de forma profesional y según unas normas de buenas prácticas de gestión de proyectos. Las fases de PMI de gestión de un
proyecto, según PMbook son: Inicio, Plan, Ejecución, Control, Cierre.
142Earned value, (Quentin, 2000), pág. 16
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proceso de evaluación).

La implantación de la homologación en la empresa viene condicionada por dos aspectos

principales, que son contemplados en esta propuesta metodológica:

 Necesidad de calificar al proveedor: Homologado – No Homologado.

 Mejora del desempeño futuro.

De la misma forma que en el sub proceso de evaluación, en la homologación existen

pocas  empresas  que  detallen  un  programa  de  actuación,  salvo  la  entrega  de

cuestionarios (Bankia, 2015) para su posterior calificación. Sin embargo, en la iniciativa

PSCI  (Pharmaceutical  Supply  Chain  Initiative,  (2014),  se  recogen  las  fases  de  un

proceso de auditoría a proveedor, que servirán de punto de partida para la propuesta

metodológica:

1.- Reunión inicial

2.- Visita a instalaciones

3.- Entrevistas

4.- Revisión de documentación

5.- Pre-cierre de reunión

6.- Reunión de cierre

Mientras Apple (2013) sugiere que se hagan también auditorías por sorpresa, no cabe

duda que las visitas programadas para homologación (y re homologación) son sensatas

y recomendables (Pfizer, 2013). Mirar hacia el lado del consumidor (Metro de Madrid,

2015), obliga a los proveedores a activar su desempeño futuro (GPT, 2014) y a ofrecer

materiales adecuados al mercado, incluso solamente para algunos productos de la gama.

El  proveedor debe ser  socio  clave en mejorar  la  sostenibilidad  (Procter  & Gamble,

2014; Lotte Shopping, 2013) y las pruebas de actitud (FNMT, 2013) pueden ser incluso

previas  y  de  autoevaluación  (Inditex,  2011).  Dentro  de  la  sostenibilidad,  la  gestión

ambiental (Mahou San Miguel, 2011) es fundamental para el cometido.

 Página 174



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización),
Economía Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

La homologación técnica (Grupo Cepsa, 2014) y la capacidad del proveedor (BBVA,

2005), conducen a perseguir la comunicación con los proveedores (A3Media, 2014), el

diálogo  y  la  transparencia.  Permiten  integrar  la  empresa  del  proveedor  como

colaborador interno, interproveedor, en nomenclatura de Mercadona (2012). 

La sostenibilidad en la cadena de suministro (Telefónica, 2014) y una RSC consciente,

lleva  a  controlar  adquisiciones  limpias,  verdes,  que  respeten  los  derechos  de  todos

(Panasonic, 2014).

 7.1 FASES  DE  LA  IMPLANTACIÓN  DEL  SUB

PROCESO DE HOMOLOGACIÓN DE PROVEEDORES:

 7.1.1 FASE I: ALCANCE. 

Se trata de definir  el  alcance del  proyecto (PMI, 2014; Quentin,  2000): quién,  qué,

cómo,  dónde,  cuándo  homologar  los  proveedores.  En  Metro  de  Madrid  (2015b)

clasifican  a  los  proveedores  en  proveedores  A+  (empresas  que  lideran  aspectos

relacionados  con  la  Responsabilidad  Corporativa),  proveedores  A  (empresas  que

respetan principios básicos de la RC) y proveedores B (empresas que todavía no han

comenzado a desarrollar explícitamente el campo de la RC).

PROVEEDORES ACTUALES HOMOLOGABLES (PAH):

La  lista  de  la  clasificación  ABC  de  proveedores  (Fernández,  2013)

ordenada por criterios económicos, sirve igualmente aquí para poner una

primera  línea  que  separe  a  los  proveedores  que  la  empresa  va  a

homologar y los que no. Una vez decidido quienes son, se les marca en

algún campo libre de la base de datos, con una ‘h’ de homologable (por

ejemplo). Luego será más fácil buscarlos. Es importante darse cuenta que

comenzar el sub proceso de homologación, significa que los proveedores

actuales deben ser homologados. La homologación mejorará los procesos

de la empresa (Garfamy, 2011).
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PROVEEDORES NUEVOS HOMOLOGABLES (PNH):

Para ser proveedor crítico de la empresa, prioritario (Thai Oil, 2013), se

pone el filtro de estar homologado por la organización, incluso una auto-

evaluación inicial (BMW, 2013; Telecom Italia, 2013). La empresa debe

pensar  que  no  es  necesario  imponer  la  homologación  a  todos  los

proveedores  nuevos:  en  compras  puntuales  esporádicas,  por  ejemplo.

Una  forma  de  decidir  cuáles  si  y  cuáles  no,  es  empezar  con  los

suministradores  de  materias  primas  y  componentes  de  los  productos

principales o servicios principales. Si la empresa es una comercializadora

de productos de otros fabricantes, la homologación es menos corriente,

pero igualmente tiene sentido homologar fabricantes, ya que no todos son

iguales. 

CUESTIONARIOS DE HOMOLOGACIÓN (CHO):

Normalmente la homologación necesita de un cuestionario (TSMS, 2013;

Bankia, 2015) que se entrega al proveedor y una vez cumplimentado, se

devuelve  para  su  análisis.  Un  cuestionario  debe  obtener  evidencias

(Arenas y Moreno, 2012) 143 como una fuente de datos útiles.

Realizar cuestionarios es tarea compleja y tediosa, que se recomienda sea

una tarea realizada con rigor. ¿Y qué preguntar al proveedor? Se verá

más  adelante  en esta  tesis,  pero  la  empresa  debe  actuar  de  la  misma

forma que en la evaluación: contestando a una pregunta: ¿si el proveedor

incumple ‘xx’, afecta a la empresa? Existe también la posibilidad de abrir

los  cuestionarios  en  sitio  web.  144.  Berger  (2014)  recomienda  no  ser

ansioso ni impaciente en formular correctamente las preguntas. 

AUDITORÍAS DE HOMOLOGACIÓN (AHO):

La homologación de un proveedor, necesita de una auditoria y visita a sus

instalaciones, donde verificar el funcionamiento in situ (TSMS, 2013) de

los procesos principales del suministrador. Es importante que la empresa

143Arenas y Moreno, 2012. Op.cit Pág. 129-130
144Esto no será objeto de esta tesis, pero recomendamos esta posibilidad, tras haber implantado la homologación y estar 
funcionando con normalidad.
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defina qué se va a revisar y auditar en estas visitas. Es habitual realizar la

visita  en  grupo,  ya  que  no  solo  a  compras  interesa  comprobar  al

proveedor.  Un  proceso  de  la  empresa  que  normalmente  quiere

involucrarse  en  la  homologación,  es  control  de  calidad  de  materias

primas o componentes, muy ligado, como compras, a los proveedores y

las especificaciones de materiales.

La auditoría (Arenas y Moreno, 2012) podrá ser: (1) de calidad, (2) social

económica,  (3)  fiscal,  (4)  medioambiental,  (5)  informática,  (6)

gubernamental o pública, (7) financiera o de cuentas anuales.

COMUNICACIÓN INTERNA (CIN):

La comunicación interna es difícil y, sin duda, las organizaciones tienen

dificultades  para  ello,  debido,  sobre  todo,  a  la  gestión  del  cambio

(Kitchen y Daly,  2002).  Un aspecto  a  resaltar  internamente es  que la

homologación  es  un  arma  para  que  los  proveedores  sean  más

competitivos y se esfuercen en presentar sus mejores condiciones, lo cual

ahorra dinero a la empresa. Incluso algunos stakeholders internos deben

conocer  la  estructura de trabajo de tareas  programadas145 del  proyecto

interno (Quentin, 2011).146 

COMUNICACIÓN EXTERNA (CEX):

Los proveedores deben conocer (Carr y Pearson, 1999) que la política de

compras expresa la premisa de trabajar con proveedores homologados. Si

presentan ofertas, deben conocer estas políticas, para que puedan optar en

igualdad de condiciones que el resto, ya homologados. A veces el proceso

de  homologación  está  ligado  al  lanzamiento  de  nuevo  producto  o

servicio; en este caso, los proveedores pasan la homologación con las

mismas  reglas  de  juego  y  se  deben  seleccionar  solamente  entre  los

proveedores  aprobados.  Cuando  una  empresa  utiliza  la  comunicación

colaborativa, el proveedor percibe una influencia positiva en la relación

145WBS o Work Breakdown Structure, es la estructura organizada de trabajo, de manera unitaria, donde se detallan las tareas a 
realizar. Suele dibujarse con diagramas tipo organigrama. Posteriormente, en los entornos de gestión de proyectos, se completan los 
diagramas de Gantt correspondientes a las WBS.
146Quentin, 2011. Op.cit pág. 38-39
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comprador-proveedor (Prahinski y Benton, 2004).

COMITÉ DE HOMOLOGACIÓN (COH):

Muchas veces es necesario contar con otros departamentos y que cada

uno aporte y ponga el punto de vista de su área, de cara a saber qué y

cómo buscar para evaluar un proveedor (BMW, 2013). Así, existen los

departamentos  de  administración,  fabrica,  comercial,  marketing,

informática, almacén, control de calidad, transporte, planificación. Deben

ayudar a construir el cuestionario de homologación, cada uno con sus

inquietudes.

 7.1.2 FASE II: PLAN

La planificación y control de la actividad (Ballou, 1991) requiere estimaciones precisas.

Se debe planificar la implantación de la homologación. 

PLAN GLOBAL DE HOMOLOGACIÓN (PGH):

Es  el  Plan  general  de  actuación  de  la  organización,  con  los  hitos

importantes que la empresa quiere alcanzar en el horizonte temporal, para

llegar  a  poder  homologar  proveedores  nuevos  y  actuales.  Los  planes

siempre  se  van actualizando  conforme avanza  el  tiempo;  una  versión

inicial es ajustada según las necesidades.

La monitorización del plan global 147 visualiza la consecución de la visión

temporal  de  tareas  a  largo  plazo,  como  reflejo  de  las  desviaciones

estratégicas (Quentin, 2011).

PROGRAMA DETALLADO DE HOMOLOGACIÓN (PDH):

La empresa debe anotar cada tarea, quien es el responsable de ejecutarla,

el tiempo de duración estimado de la tarea, el orden y conexión con otras

tareas, las restricciones estimadas (PMI, 2014; Quentin, 2000). En este

momento se detalla el programa del proyecto de implantación solamente,

147Quentin, 2011. Op. Cit. Pág. 111. En la nomenclatura de Quentin, se denomina CAP o Control Account Plan, a este plan global. 
Dicho plan, podrá ser definido como sub capítulos de un proyecto total, de manera que la suma de los sub capítulos, sea el proyecto 
en sí mismo. Es la visión más estratégica de la planificación.
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es decir para llegar al día D de comenzar la homologación. En la fase

siguiente, se planifica y ejecuta la homologación. 

 7.1.3 FASE III: EJECUCIÓN 

La empresa comienza la realización de la homologación de proveedores. El sentido de

autoridad en la toma de decisiones (Power, 2012) debe adaptarse a cada situación.  

PLAN  DE  HOMOLOGACIÓN  DE  PROVEEDORES

ACTUALES (PHP):

Es recomendable la empresa inicie la homologación de los proveedores

actuales clave (aquellos identificados como de mayor importancia para el

comprador y por lo tanto con un perfil de riesgo medio/alto (Achilles,

2015),  ya  que son los que más afectan a  la  cadena de suministro.  El

trabajo debe ser cuidadosamente planeado (Arenas y Moreno, 2012) ya

que del éxito o fracaso de la planificación, depende el éxito o fracaso de

la  homologación148.  Realizar  un  plan  de  homologación,  situando cada

hito en el calendario con los siguientes aspectos:

 Fechas  de  cumplimentación  de  cuestionarios  de  homologación  a

todos los suministradores clave

 Análisis de resultados de los cuestionarios de homologación

 Agenda de la visita de auditoría a cada proveedor

 Fechas de visitas de auditoria a cada proveedor

 Informe de auditoría de homologación de cada visita

PANEL DE PROVEEDORES HOMOLOGADOS (PPH):

Se confecciona una hoja de los proveedores homologados, sus resultados,

áreas de mejora y actuaciones futuras.

ANÁLISIS  Y  CONCLUSIONES  DE  HOMOLOGACIÓN
148Arenas y Moreno, 2012. Op.cit pág. 129
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(ACH):

Con los datos ya calculados, la empresa analizará y sacará conclusiones

de  cada  proveedor  clave.  Se  recomienda  sacar  medidas  de  cada

suministrador en hoja de cálculo y también valores respecto a la media,

evolución de años anteriores, evolución respecto de otros proveedores,…

En  algunos  casos  pudiera  ser  recomendable  establecer  nuevos

procedimientos,  si  se  considera  que  la  evidencia  no  es  la  adecuada.

(Arenas y Moreno, 2012). 149

COMUNICACIÓN DE HOMOLOGACIÓN A PROVEEDOR

(CEP):

Todo el trabajo que se ha realizado hasta el momento, permite conocer si

el proveedor es APTO o NO APTO en la homologación. Es la obligación

de  comunicar  a  la  empresa  las  debilidades  o  deficiencias  más

significativas, detectadas durante las fases anteriores (Ortiz, 2011). En el

informe de homologación se resume lo sucedido, pero también lo que se

propone  mejorar,  poner  metas  a  corto  plazo,  con  responsabilidades  y

fechas a cumplir. Asimismo, mejoras a largo plazo de áreas de superación

futura.  Y si  un proveedor actual  no pasa la  homologación,  ¿qué debe

hacer la empresa? Pues dar un plazo para superar sus incumplimientos.

Es recomendable se realice la comunicación en persona, en reunión en

las instalaciones. 

Las recomendaciones no deben trascender a terceras personas (Arenas y

Moreno, 2012) al ser una información de carácter privado. 

 7.1.4 FASE IV: MEJORA CONTINUA. 

La  empresa  siempre  puede  mejorar  la  gestión  y  debe  plantear  que  está  siendo

problemático y qué se puede mejorar. Subyace (Gómez, 2001) que el contagio150 y la

difusión implica contacto e interacción entre personas y organizaciones.

149Arenas y Moreno, 2012. Op.cit. pág. 141
150Gómez, 2001. Op. cit., pág. 20
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MEJORA DE CUESTIONARIOS HOMOLOGACIÓN (MCH):

Este suele ser otro de los puntos más complejos, ya que la empresa no

sabe qué debe preguntar ni cómo. Preguntas determinantes y provechosas

que logren enfocar el objetivo buscado.

Power (2012) subraya, por otro lado, que la empresa debe confiar en los

datos fríos, estando dispuesta a romper la regla estándar para hacer lo

correcto hacia los clientes.

MEJORA DE VISITAS DE AUDITORÍA (MVA):

Cómo  realizar  las  agendas,  qué  ver,  dónde  revisar,  son  aspectos

complejos, para los que la experiencia va dando pistas. Para obtener una

opinión151 (Arenas  y  Moreno,  2012)  son  necesarias  las  siguientes

circunstancias:  (1)  limitaciones  al  alcance,  (2)  incumplimiento  de

principios y (3) incertidumbres muy significativas. 

MEJORA DE COMUNICACIÓN (MCO):

Tanto  interna  como  externa.  La  homologación  de  proveedores  debe

comunicarse  de  forma  efectiva,  tanto  interna  como  externamente,

vendiendo  el  valor  añadido  que  supone  para  ambas  organizaciones.

Según Gómez (2001) 152, sin negar la posible efectividad que las ideas y

técnicas de gestión tienen para mejorar el rendimiento organizativo, "la"

herramienta  fundamental  que  garantiza  la  adopción  de  estas  prácticas

reside en la comunicación y en el lenguaje, en su capacidad de afectar a

la percepción de los individuos a través de la creación y recreación de

una retórica efectiva.

 7.1.5 CUADRO RESUMEN

La siguiente ilustración resume las diferentes etapas que se sugieren en la implantación 

del sub proceso de homologación de proveedores:

151Arenas y Moreno (2012). Op. cit. Pág. 100-102
152Gómez (2001). Op. cit. Pág. 9
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Ilustración 56: Cuadro resumen fases de implantación del sub proceso de homologación de proveedores.

Fuente: elaboración propia (2015)
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 7.2 FASES  DE  LA  IMPLANTACIÓN  DEL  SUB

PROCESO DE EVALUACIÓN DE PROVEEDORES

 7.2.1 FASE I: ALCANCE

Se trata de definir el alcance del proyecto: a quién, qué, cómo, dónde, cuándo se van a

evaluar los proveedores. 

PROVEEDORES EVALUABLES (PEV): 

Primero la organización debe identificar a los suministradores y con la

lista de la clasificación ABC de proveedores153, pintar una primera raya

(línea que divide el listado) que separe a los proveedores que se van a

evaluar  y  los  que  no.  ¿Por  qué  no  evaluar  todos?  Debido a  que  hay

proveedores  puntuales  de  compras  esporádicas,  otros  han  sido

rechazados,  algunos  han  desaparecido,…nunca  se  analizan  todos  los

proveedores. Araujo y Cristan (2007), señalan que las organizaciones que

cuentan con la norma ISO 9001, pueden tener algunas ventajas sobre el

resto, debido a que los procesos están predefinidos y a disponer de una

amplia gama de información que puede ser utilizada en la medición de

los  costes  de  calidad  de  los  proveedores  importantes.  Así  sucede  en

Telenet (2013), por ejemplo. Para obtener los proveedores importantes, se

utiliza  la  clasificación  ABC  de  los  proveedores  incluidos  en  el  sub

proceso. Una vez la empresa ha decidido quienes son los proveedores

importantes,  se  marca  en  algún  campo  libre  de  la  base  de  datos  de

proveedores, con una ‘e’ de evaluable, por ejemplo. Más adelante, para la

empresa, será más fácil sacar datos solamente de estos proveedores.

KPI (KPI): 

La empresa define los KPI que se van a medir, según metas a conseguir.

Los indicadores son termómetros154 (Quentin, 2011) de las muchas áreas

que investigar y cada sector empresarial tiene sus prioridades. Se deben

153Clasificación ABC de proveedores se refiere a ordenarlos según el dinero que nos gastamos en cada uno, para obtener una clase 
A, B ó C. Es muy útil continuar con alguna letra (clase) más: E, F, G, por ejemplo. (Fernández, 2013)
154Quentin (2011), op.cit. pág. 21
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aplicar  los  protocolos  contestando  a  una  pregunta:  ¿si  el  proveedor

incumple un determinado objetivo, ¿afecta a la empresa de alguna forma?

Esto significa valor añadido y la empresa debe actuar con inteligencia y

no buscar datos baldíos (Kaplan y Norton, 1992; Wasserman, 2013).

PROTOCOLOS DE BÚSQUEDA DE DATOS (PBD): 

Es importante que la empresa defina la forma en que se van a buscar los

datos en la aplicación informática.  Posteriormente se deben analizar y

sacar conclusiones. Se trata de, por ejemplo, ver si la fecha de recepción

es la correcta o si hay incumplimiento en la calidad. Algunos valores no

están en la base de datos del sistema informático y deben buscarse de otra

forma. Por ejemplo, la facilidad del proveedor en atender las llamadas: es

algo subjetivo y solo la búsqueda de la verdad y la profesionalidad del

trabajador, ayudarán en esta averiguación. Sería conveniente pensar en

abandonar las maneras (Berger, 2014) que se utilizan históricamente en la

empresa.

COMUNICACIÓN INTERNA (CIN): 

La tarea de comunicar internamente en la empresa es algo crítico (Ariza

y  Ariza,  2014),  y  también  en  el  nuevo  sub-proyecto  de  evaluación.

Afortunadamente las empresas de mentalidad más arcaica evolucionan y

se ve la bondad de la previsión155 (Díaz, 1993), de tomar medidas antes

de que exploten los problemas a la empresa. Asimismo, la organización

debe tener siempre presente que las personas se oponen al cambio, por

estructura genética básica. 156.

COMUNICACIÓN EXTERNA (CEX):

La  comunicación  debe  contemplarse  como  un  proceso  de  negocio

(Ragusa, 2011) que afecta al rendimiento económico de la organización.

Los proveedores deben saber que se les va a evaluar y perseguir (BMW,

2013)  el  cumplimiento  de  su  desempeño  (GPT,  2014).  Jugar  limpio;

155Díaz (1993). Op. cit. Pág. 101-102
156Gestionar el cambio supone un esfuerzo para reducir los riesgos de las inquietudes que ocasionan los cambios en la 
organización.
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reglas  iguales  para  todos.  El  alma  de  un  auditor-evaluador,  debe  ser

independiente  y  objetiva,  sin  posibilidad  de  corruptelas  ni

intimidaciones157 (Arenas y Moreno, 2012).

Kao Corp (2014), implementa una comunicación bidireccional con sus

grupos de interés  en un esfuerzo por  obtener  una comprensión de las

demandas de la sociedad y las cuestiones globales y promover iniciativas

adecuadas

COMITÉ DE EVALUACIÓN (CEV):

Muchas  veces  es  necesario  que  la  empresa  cuente  con  otros

departamentos y que cada uno aporte y ponga el punto de vista de su

área, de cara a saber qué y cómo buscar evidencias158 (Arenas y Moreno,

2012) para evaluar un proveedor. Esos departamentos de  administración,

fabrica, comercial, marketing, informática, almacén, control de calidad,

transporte,  planificación.  Todos  ellos  con  el  estado  mental,  juicio

profesional, integridad, objetividad y escepticismo profesional 159(Arenas

y Moreno, 2012). 

 7.2.2 FASE II: PLAN. 

Realizar el plan de implantación lleva a establecer qué, cuándo y quién va a ejecutar

cada tarea. 160

PLAN GLOBAL DE EVALUACIÓN (PGA): 

Es el plan general de actuación, con los grandes hitos que la organización

ha  de  cumplir  en  el  horizonte  temporal  para  llegar  a  poder  evaluar

proveedores. La planificación estratégica a la empresa deberá pensar en

términos de red para abrir nuevas perspectivas de estructura, estrategia y

rendimiento y una visión de largo plazo que contrasta de forma aguda,

con la perspectiva de beneficio a corto plazo (Montoro, 2000).

157Arenas y Moreno (2012). Op. cit. Pág. 22
158Arenas y Moreno (2012). Op. cit. Pág. 88-110
159Arenas y Moreno (2012). Op. cit. Pág. 23
160SMART: regla sencilla para enfocar como hacer un plan y fijarse un objetivo: fija el objetivo con las pautas del acrónimo 
SMART: S (Specific): objetivo específico;M (Mesurable): objetivo medible; A (Achievable): objetivo realizable, o alcanzables; R 
(Realistic): objetivos realistas; y T (Time-Bound): objetivos acotados en el tiempo.
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PROGRAMA DETALLADO DE EVALUACIÓN (PDE): 

Ahora se detalla cada tarea individualmente, cada responsable-ejecutor

de cada tarea,  el  tiempo de duración estimado de la  tarea,  el  orden y

conexión con otras tareas. En este momento la empresa debe detallar el

programa del proyecto de implantación, es decir para llegar al día D de

empezar  la  evaluación.  En  la  fase  siguiente,  la  empresa  planifica  y

ejecuta la evaluación. Se recomienda utilizar a programas detallados en

días  o  semanas.  En  el  programa  de  acciones  inmediatas  (Burgwal  y

Cuellar,  1999)  se  define:  (1)  la  duración  de  cada  actividad;  (2)  la

secuencia  de  las  mismas;  (3)  el  cronograma  de  actividades;  (4)  el

responsable de la tarea; (5) los recursos asignados; (6) el cronograma o

diagrama de Gantt; y (7) la verificación de actividades.

 7.2.3 FASE III: EJECUCIÓN. 

Es el comienzo de la realización de la evaluación propiamente dicha, donde la empresa

ejecuta las tareas planificadas en tiempo y manera. Las desviaciones serán algo natural y

propias de las incidencias que vengan del día a día y sobre todo en la primera vez que se

ejecute  este  proyecto  interno.  Aún así,  la  empresa  debe  intentar  cumplir  los  plazos

propuestos inicialmente y en todo caso actualizar el plan con los cambios que se vayan

sucediendo.  Miklos  y  Tello  apuntan  (2007)  que  no  sólo  es  factible  conocer

inteligentemente el futuro, sino que también es posible concebir futuros alternativos, de

entre ellos seleccionar el mejor y construirlo estratégicamente.

LABOR DIARIA (LDI): 

Es recomendable comenzar a evaluar con datos de enero hasta diciembre,

de forma que la empresa analice datos del año entero. Se trata de realizar

la  labor  diaria  normal  de  la  compra,  la  recepción  de  materiales,  las

facturas, los pagos, las devoluciones,…Seguir el ritmo y forma normal de

realización  de  las  actividades  de  la  empresa.  De  cada  acción,  la

organización necesita anotar los datos, pero sin una aplicación de gestión

(SAP, Facturaplus,…), será una labor muy tediosa. Esta verificación de

cumplimiento  de  las  tareas,  llevará  a  poder  evaluar  lo  acontecido
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(Burgwal y Cuellar, 1999). 

BÚSQUEDA DE DATOS (BDA): 

Pasados 12 meses es hora de que la empresa comience a buscar los datos

del  desempeño  de  los  proveedores,  para  calcular  los  KPI  que  se  han

definido  previamente.  La  convicción  razonable161 (Arenas  y  Moreno,

2012), de los datos obtenidos y soportados debidamente en transacciones.

Siempre  que  sea  posible,  la  empresa  gestiona  ficheros  de  datos

alimentados  por  abundante  información histórica sobre las  variables  a

estudiar162 (Díaz, 1993). Se recomienda a la empresa el uso de hoja de

una hoja de cálculo, ya que al tratarse de datos numéricos, será más útil

analizarlos.

CALCULO DE KPI (CKP): 

La empresa anota los datos en cada KPI en cada proveedor evaluable, de

forma que saque las medidas concretas que analizar. El cumplimiento de

la  norma  o  estándar  (Palacios,  2003)  definido  como  control  unitario

fiable de las especificaciones.

ANÁLISIS Y CONCLUSIONES DE EVALUACIÓN (ACE): 

Con los datos ya calculados, se analizan y sacan conclusiones de cada

KPI. Se recomienda a la empresa sacar medidas de cada KPI en la hoja

de  cálculo  y  también  valores  respecto  a  la  media,  evolución  de  años

anteriores, evolución respecto de otros proveedores, etc. Por ello, señalan

Burgwal y Cuellar (1999), que la credibilidad depende en gran medida de

las actividades de planificación, seguimiento y evaluación. 

COMUNICACIÓN  DE  EVALUACIÓN  A  PROVEEDOR

(CEP):

Todo el trabajo hasta ahora lleva a la empresa a saber si el proveedor

161Arenas y Moreno (2012). Op. cit. Pág. 88
162Díaz (1993). Op. cit. Pág. 102
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cumple o no su desempeño (GPT, 2014) y de qué forma. El siguiente

paso  es  comunicar  al  proveedor  en  el  informe  de  conclusiones  de

evaluación.  Este  informe resume lo  sucedido,  pero  también  lo  que  la

empresa  propone  mejorar,  poner  metas  a  corto  plazo,  con

responsabilidades y fechas a cumplir. Asimismo, mejoras a largo plazo de

áreas de superación futura (por ejemplo, si el proveedor no tiene la ISO

9001:2008  y  para  la  empresa  es  una  certificación  obligatoria).  Es

recomendable  que  la  empresa  realice  la  comunicación en  persona,  en

reunión en las instalaciones. Si existen muchos proveedores y la falta de

personal es una limitación, la empresa realizará la reunión solamente con

los  proveedores  críticos  (Telenet,  2013)  y  sobre  todo  los  que  tengan

incumplimientos  graves.  Es  importante  socializar  (Brugwal  y  Cuellar,

1999) los resultados del diagnóstico, no solo por compartir los resultados,

sino  también  como  mecanismo  de  comunicación  y  motivación  del

proveedor.

 7.2.4 FASE IV: MEJORA CONTINUA. 

Siempre  se  puede  mejorar  la  gestión  y  la  empresa  debe  plantear  qué  está  siendo

problemático y qué se puede mejorar. Los aspectos a mejorar, no sólo para no repetir

viejos  errores,  sino para avanzar  en las  ejecuciones  posteriores  (Brugwal  y Cuellar,

1999). Siempre deben estar presentes los principios de la norma ISO 9001:2008 y entre

ellos,  el  de mejora continua  (ISO, 2008).  La  red de proveedores  debe  garantizar  la

sostenibilidad y la mejora continua163 (BMW, 2013; Wsetpac, 2014).

Por otro lado, la empresa no debe olvidar que los procesos industriales (Loayza y Silva,

2013)  tienen  que  contribuir  al  desarrollo  sostenible,  entendido  como  el  tipo  de

desarrollo orientado a garantizar la satisfacción de las necesidades fundamentales de la

población y elevar su calidad de vida, y este es el fin último de la acción organizacional.

MEJORA KPI (MKP): 

Este suele ser uno de los puntos más complejos al no saber la empresa

qué debe definir ni cómo. Se recomienda que la organización comience

163BMW (2013). Op. cit. Pág. 97
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con pocos KPI e ir avanzando en su número y complejidad. Proponer

metas que se puedan conseguir. Una recomendación de Díaz (1993)164 es

utilizar los círculos de calidad para discutir de los problemas y buscarle

soluciones.

MEJORA DE PROTOCOLOS (MPR):

Buscar  la  información  es  también  un  asunto  problemático,  y  muchas

veces la empresa tiene que sacar datos manualmente, buceando entre la

base  de  datos.  Se  recomienda  que  la  organización  automatice,  en  la

medida de lo posible, los protocolos y utilice la aplicación informática de

forma que sea más cómoda. Aun es peor cuando el dato no está en la

aplicación  informática  general,  sino  en  anotaciones  o  impresiones  del

personal. Pensar en el proveedor cumple o no el horario de entrega: ¿se

anota en algún sitio? Seguramente no, y quizá, en el mejor de los casos,

existe la firma en el albarán de entrada con la fecha y hora de entrada.

Buscar y traer datos hacia el análisis, no siempre es trivial.

MEJORA DE COMUNICACIÓN (MCO):

Tanto internas como externas. La evaluación de proveedores debe aportar

valor añadido a la organización y nunca suponer una pérdida de tiempo y

dinero.  El  objetivo  es  desarrollar  proveedores  en  beneficio  de  la

organización. Saber comunicar que el sub proceso de evaluación es algo

beneficioso  para  ellos,  no  es  labor  banal.  Tampoco  lo  es,  comunicar

dentro de la empresa, vendiendo la tarea encomendada a compañeros que

les  interesa  poco  ese  cometido  o  que  no  le  ven  las  virtudes

correspondientes.  Se  recomienda  entender  que  comunicar  significa

eliminar barreras mentales ante lo desconocido. Una de las preguntas a

las que la organización se enfrenta en este sub proceso, es la duda que

lleva cualquier trabajador en su cabeza a la hora de enfrentarse a algo

nuevo:  ‘…bien, pero esto a mí cómo me afecta…’. La comunicación de

los procesos existentes en una organización que interactúan entre sí y el

uso  eficiente  del  ciclo  Deming  del  mejoramiento  continuo  en  las

164Díaz (1993). Op. Cit. Pág. 348
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organizaciones. (García et al., 2003).

 7.2.5 CUADRO  RESUMEN  DE  LAS  FASES  DE

IMPLANTACIÓN  DEL  SUB  PROCESO  DE

EVALUACIÓN DE PROVEEDORES

La  siguiente  ilustración  resume  las  diferentes  etapas  que  se  sugieren  en  la

implantación del sub proceso de evaluación de proveedores:

Ilustración 57: Cuadro resumen de las fases de implantación del sub proceso de evaluación de proveedores.

Fuente: elaboración propia (2015)
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 8 PROPUESTA METODOLÓGICA: EJECUCIÓN DE

LA  HOMOLOGACIÓN  Y  EVALUACIÓN  DE

PROVEEDORES

En  este  capítulo  se  presenta  la  propuesta  metodológica  de  los  sub  procesos  de

homologación  y  evaluación  de  proveedores,  referida  a  la  ejecución  de  los  dos  sub

procesos, con la finalidad de servir de guía de implantación para las empresas. Hay que

recordar que el proceso de  homologación de proveedores es la inicial para incluir al

proveedor en la lista de proveedores homologados y el proceso de evaluación se refiere

a la revisión del desempeño de un proveedor actual durante el último período. 

Se divide en tres bloques. En primer lugar se introduce la propuesta metodológica desde

la responsabilidad social y sostenibilidad, detallando las ventajas y las teorías sobre las

que se basa esta propuesta: Teoría de las Capacidades Dinámicas (Amit y Schoemaker,

1993;  Teece  y  Pisano,  1994;  Grant,  2006;  Acosta  et  al.,  2013),  Gestión  del

Conocimiento (Nonaka y Takeuschi, 1995; Brooking, 1996; Bontis et al., 2000; Arcos,

2001) y el concepto de Sistema de Valor. 

En segundo lugar se sitúa el proceso de homologación de proveedores en la cadena de

Valor Sostenible y Sistema de Valor Sostenible, de agregación de valor que resalta la

interdependencia de cualquier empresa con sus proveedores, canales y clientes.

En tercer lugar, la propuesta metodológica de homologación de proveedores se enfoca

en  el  estudio  de  las  siete  capacidades  dinámicas  involucradas  en  el  proceso  y  que

mejoran  la  eficiencia  empresarial:  (1)  capacidad de  detección en  la  fase de  evaluar

riesgos de proveedores, (2) capacidad de coordinación en la fase de constituir el comité

de homologación, (3) capacidad de innovación en la fase de definir los parámetros de

calificación, (4) capacidad de absorción en la fase de ponderación de los parámetros de

calificación, (5) capacidad de inteligencia de negocios en la fase de calificación parcial

de  los  parámetros,  (6)  capacidad  de  aprendizaje  en  la  fase  de  calificación  final

ponderada de la homologación y (7) capacidad de comunicación en la última fase de

resultado de la homologación

En cuarto lugar se detallan otros aspectos que afectan a la  ejecución de ambos sub
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procesos, conceptos tales como: control de resultados, incumplimientos y acciones para

contrarrestarlos, evaluación y sus tipos, visión del evaluador, ejecución de la evaluación,

evidencia y no conformidad.

El quinto lugar, se repasa la ejecución de la homologación de proveedores En este caso,

se  analizan  las  características,  parámetros,  tipos,  responsabilidades,  métodos,

calificación, comités, informes y posible cambio de proveedor.

 8.1 INTRODUCCIÓN A LA PROPUESTA

La  homologación  o  calificación  de  proveedores  desde  la  sostenibilidad  y

responsabilidad social es importante por los siguientes motivos165:  (1) constituye una

oportunidad para quien cumpla los criterios fijados en una empresa líder, (2) permite

mejorar  en  la  ética  de  la  organización  y  establecer  consecuencias  de  los

incumplimientos del proveedor,  (3) permite luchar contra la corrupción, (4) ayuda a

conseguir un panel de proveedores certificados, (5) permite destacarse como empresa

innovadora y exigente, (6) facilita cumplir con un estándar científico de homologación

de proveedores, (7) favorece el fortalecimiento de la empresa , (8) ayuda a mejorar los

rankings internacionales sobre sostenibilidad y responsabilidad social,  (9) fomenta la

ventaja  competitiva,  (10)  ayuda  a  mejorar  de  imagen  de  la  compañía,  (11)  puede

favorecer mayor satisfacción de los empleados, (12) permite una reducción de sanciones

por  no  cumplimiento  legal  futuro  en  este  terreno,  (13)  contribuye  a  mejorar  la

disponibilidad de socios comprometidos, (14) permite un menor número de incidentes

derivados de una mala responsabilidad social, (15) posibilita un nuevo posicionamiento

estratégico frente a los competidores y (16) ayuda a optimizar el concepto de Sistema de

Valor (Porter, 1981).

Las empresas realizan la homologación de proveedores sin contar con una aproximación

metodológica que les guie en su cometido y se basan en su experiencia de gestión y

mejores prácticas. Algunas se acercan a las empresas que comercializan software de

homologación de proveedores para mejorar la gestión del proceso (Achilles, Fulstep,

165 Según un estudio realizado a 60 empresas durante los años 2005 a 2015, entre las que destacan: Repsol, A3Media, Mahou San 
Miguel, Lotte Shopping, Iberdrola, Adidas, KAO Corp, Sodexo, Azkonobel, Abbott, Air France-KLM, Taiwan SMS, Telecom 
Italia, Telefónica, Thai Oil, Unilever, Wipro, Woolworths, LG, Westpac, Mercadona, Procter&Gamble, Bankia, Swiss Re, EDP, 
IKEA, Ferrovial, GPT, Inditex, BMW, Red Eléctrica de España.
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SAP,  JDE,  Oracle,  etc.),  intuyendo  la  importancia  estratégica  que  ha  tomado  este

proceso de homologación de proveedores en el sistema de valor empresarial,  ya que

ayuda a conseguir la eficiencia en la gestión de los proveedores. 

Esta  propuesta  pretende  ofrecer  una  metodología  científica,  que  puede  contribuir  a

mejorar la homologación de proveedores y de esta forma, las empresas puedan llegar a

ser más eficientes a través del desarrollo y mejora de sus capacidades dinámicas. Para

ello  se  analizan  algunas  de  las  mejores  prácticas  empresariales  en  términos  de

homologación de proveedores. La selección de las mejores prácticas se ha realizado  a

partir de empresas premiadas en el Dow Jones Sustainability Index (DJSI) de 2014166 y

de otras empresas líderes en sus sectores. Estas normativas nacionales e internacionales

(Dow Jones Sustainability Index, Global Reporting Initiative,  United Nations Global

Compact,  ISO  9001:2008,  EFQM,  etc.)  obligan  a  las  empresas  a  caminar  con  las

premisas  de sostenibilidad que marcan estas  organizaciones y los consumidores son

cada  día  más  exigentes  con  la  responsabilidad  de  los  suministradores  en  el  medio

ambiente y el respeto a los derechos humanos (Comisión Europea, 2006).

Entre  la  literatura académica,  la  Teoría  de Capacidades  Dinámicas  (Teece y Pisano,

1994) defiende que una capacidad dinámica es un patrón aprendido y estable  de la

actividad colectiva por medio del que la organización es capaz de generar y modificar

constantemente sus rutinas operativas en búsqueda de una mayor eficacia (Woiscehyn y

Daellenbach, 2005). La medida de la capacidad dinámica de una empresa se logra al

apreciar su aptitud (1) técnica,  efectividad de la realización de una capacidad, y (2)

evolutiva, facultad que permite a una organización ganarse la vida mediante la creación,

ampliación, o modificación de su base de recursos (Helfat y Peteraf, 2009). Hoy día, las

empresas,  conscientes de la  importancia de la  actuación de sus colaboradores en su

sistema de valor y siguiendo la perspectiva de la teoría de los Recursos y Capacidades

(Barney,  1991)  consideran  a  los  proveedores  como  recursos  y  la  gestión  de

homologación de proveedores como capacidad dinámica de una empresa. 

Con base a las teoría de las Capacidades Dinámicas (Amit y Schoemaker, 1993; Teece y

Pisano, 1994; Grant, 2006; Acosta et al., 2013), Gestión del Conocimiento (Nonaka y

Takeuschi, 1995; Brooking, 1996; Bontis et al., 2000; Arcos, 2001) y el concepto de

166  Las empresas premiadas en el Dow Jones Sustainability Index 2014 fueron: BMW, Westpac Banking Corp, Siemens, SGS, LG
Electronics, Sodexo, ING, Thai Oil, Woolworths, Unilever, Abbott Laboratories, Kao Corp, Swiss Re, Akzo Nobel, Telenet, 
Roche, GPT, Lotte Shopping, Taiwan Semiconductor Manufacturing, Wipro, Alcatel-Lucent, Telecom Italia, Air France-KLM, 
EDP Energias de Portugal 
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Sistema de Valor (Porter, 1981, 2010), este trabajo explica a través de ejemplos reales

cómo el sub proceso de homologación de proveedores, mejora la eficiencia empresarial,

desde la óptica de la sostenibilidad y responsabilidad social. 

 8.2 EL  SUB  PROCESO  DE  HOMOLOGACIÓN  DE

PROVEEDORES

En la ejecución de la homologación de proveedores (Quentin,  2000; PMI, 2011), se

coordinan personas y recursos para llevar a cabo el plan establecido. El esfuerzo que se

requiere para alcanzar los objetivos, se puede modificar según avance el proyecto de

implantación de los sub procesos de homologación y evaluación, para evitar que se

produzcan  desviaciones.  En  todo  caso,  esta  propuesta  metodológica,  requiere  la

obtención de un informe final de evaluación u homologación, donde se refleje el estado

actual y las mejoras a futuro167.

Primero la empresa debe situar el sub proceso de homologación de proveedores en una

cadena de valor empresarial. Para entender la cadena de valor, la empresa debe fijarse

en la creación de valor, como factor capaz de generar un valor adicional por encima del

coste en cada una de las fases del proceso empresarial (Fernández, 2013). La creación

de valor es la que traslada a los agentes (clientes, proveedores, accionistas) una mejora

de las expectativas previstas, tanto internas como externas (Boal, 2005). Para distinguir

si una empresa crea valor no basta con observar la gestión financiera, sino también hay

que examinar sus procesos de innovación, su estrategia, su mercado, la dirección de

personas y responsabilidad social de la empresa (Chú, 2010). Un adecuado proceso de

homologación  de  proveedores  puede  generar  valor  y  crear  una  ventaja  competitiva

sostenible.  La  cadena  de  valor  ayuda  a  determinar  las  actividades  o  competencias

distintivas que permiten generar una ventaja competitiva, que al tener una ventaja de

mercado  supone  tener  una  rentabilidad  relativa  superior  a  los  rivales  en  el  sector

industrial en el que se compite, que ha de ser sostenible en el tiempo (Bonmatí, 2011).

López Martínez (2010) y Smith (2014), explican el nuevo escenario de actuación que

afecta  al  paradigma  de  gestión  empresarial,  su  aplicación  y  entendimiento,  que  se

expresa en un cambio de mentalidad empresarial y corporativa que conlleva tiempo e

167 En empresas como BMW, FNMT, Thai Oil, Abbott, Grupo Cepsa, Ecoembes, Westpac
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interés por parte de la dirección para llevar a cabo la responsabilidad social. Perseguir

esta estrategia, a partir del modelo de Cadena de Valor de Porter (1981) quedaría pues

algo  incompleto  y  ello  exige  una  ampliación  del  concepto  hacia  Cadena  de  Valor

Sostenible, tal como se muestra en la ilustración siguiente:

Ilustración 58: Cadena de Valor Sostenible. Fuente: elaboración propia (2015) a partir del modelo de Cadena

de Valor de Porter (1981).

Este nuevo modelo propuesto de Cadena de Valor Sostenible añade, en las actividades

primarias, los sub procesos de (1) homologación de proveedores sostenibles, obligatoria

en  las  empresas  preocupadas  por  relacionarse  de  forma  sostenible  con  proveedores

comprometidos  calificados  y  aptos  en  el  proceso  de  homologación  y  (2)

evaluación/desarrollo de proveedores sostenibles, de forma que los outputs del sistema

de  valor,  caminen  de  forma  sostenible  y  socialmente  comprometidos.  El  resto  de

actividades primarias de la Cadena de Valor Sostenible están sujetas a la sostenibilidad

del compromiso social  y medioambiental  imperante.  Por otro lado, en el  modelo de

Cadena de Valor Sostenible, se ha añadido una actividad de apoyo general y que afecta a

todas las áreas de la empresa: sostenibilidad y responsabilidad social. 

Meliá  Hoteles  International  (2015)  plantea  su  estrategia  en  sostenibilidad  como eje

vertebrador del negocio, de forma transversal a lo largo de toda su cadena de valor con

el objetivo de satisfacer las expectativas de sus grupos de interés. Las iniciativas de

fomento  del  empleo  en  las  comunidades  locales,  integrar  colectivos  en  riesgo  de

exclusión y apostar por la diversidad cultural en su plantilla de colaboradores, es una

apuesta permanente por la aportación de valor a la sociedad.

La cadena de valor es para Ferrovial (2015) una pieza clave de su estrategia, por eso
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desarrolla actuaciones que fomenten los principios para el desarrollo sostenible de la

compañía  (ética,  reducción  del  impacto  ambiental,  seguridad  y  salud,  calidad  e

innovación, etc.) entre sus subcontratistas y proveedores. 

La fuente de la ventaja competitiva proviene de dos eslabones: (1) el eslabón horizontal

de la  homologación de proveedores  con la  logística interna,  utilizando una correcta

coordinación168 entre ambos procesos que desarrollan su gestión de forma más eficiente

y  (2)  en  el  eslabón  vertical  entre  la  empresa  cliente  y  proveedora,  donde  una

homologación  armónica  diferencia  a  unas  empresas  de  otras  y  proporciona  una

oportunidad de ventaja competitiva169.

La cadena de valor de una empresa se relaciona con otras actividades (Porter y Millar,

1985) del resto de empresas de su entorno. Este sistema más amplio de actividades,

Sistema de Valor, incluye las cadenas de valor de los proveedores, de la empresa, del

canal (mayoristas, minoristas) y del cliente final. Ahora bien, dicho sistema se ha de

ampliar en el contexto de sostenibilidad, en el Modelo de Sistema de Valor Sostenible,

que incorpora el empeño en la mejora de la sostenibilidad y responsabilidad social de

cada agente del sistema: proveedor, empresa, canal y cliente final.

Ilustración 59: Sistema de Valor Sostenible. Fuente: elaboración propia (2015) a partir del modelo de Sistema

de Valor de Porter y Millar (1985)

Cuando una empresa no posee una ventaja competitiva global, puede optar por centrarse

en un ámbito competitivo concreto (Denison y Schauder, 2005) dentro de una industria.

Con una estrategia de este tipo,  la empresa adaptará su estrategia y buscará obtener

eficiencia empresarial. Es la estrategia de diferenciación. Conviene señalar la dificultad

de que los competidores, al menos al principio, puedan copiar las capacidades creadas.

El modelo de Cadena de Valor genérico de Porter (1981) es muy versátil y se puede

adaptar a diferentes empresas (Denison y Schauder, 2005). El modelo de Sistema de

168 Coordinación y optimización son los dos criterios que Porter (1987) propone para conseguir la ventaja competitiva.

169Por ejemplo en empresas como Meliá Hoteles y Ferrovial.
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Valor de Porter y Millar (1985) conlleva la visión de agregación de valor que resalta la

interdependencia de cualquier empresa con sus proveedores, canales y clientes. Aguas

arriba  o  abajo,  las  coordinaciones  entre  las  distintas  cadenas  de  valor,  suponen  la

integración  de  los  esfuerzos  de  las  capacidades  del  conocimiento  útil,  formal  y

sistemático  de  datos,  procedimientos  codificados  y  principios  universales  (Nonaka,

1991). Son las redes estratégicas de Gulati et al. (2000), donde la empresa se incorpora a

los proveedores y se influyen mutuamente en conducta y desempeño.

 8.3 PROPUESTA  METODOLÓGICA  DE

HOMOLOGACIÓN DE PROVEEDORES

La propuesta metodológica de homologación de proveedores se basa en el estudio de las

siete capacidades dinámicas involucradas en el proceso:  

CAPACIDAD  1:  DETECCIÓN:  anticipar  y  aliviar  el  riesgo  de  la  cadena  de

suministro sobre las posibles interrupciones del abastecimiento, con la información y

herramientas para monitorizar a los proveedores. Es el riesgo de proveedores citado en

la  nueva  ISO  9001:2015  y  en  la  ISO  31010:2009.  Se  trata  del  riesgo  operativo,

financiero,  ambiental  y  social  imprevisto.  Los  proveedores  son  parte  integral  del

negocio y se trata de seleccionar los proveedores que acompañen el negocio a largo

plazo,  para  cultivar  relaciones  sólidas.  Las  empresas  no  están  exentas  de  la

responsabilidad  de  sus  proveedores.  Hoy  día,  la  creciente  ola  de  escrutinio  y

transparencia ha llegado tan lejos como larga puede ser la cadena de suministro; cada

eslabón incide en los demás, en un mundo tan global y se debe mirar para lograr una

vida mejor (Comisión Mundial sobre la Dimensión Social de la Globalización, 2004).

Al subcontratar un proveedor, se delegan tareas, pero no responsabilidades. A un cliente

final  enojado por  el  mal  funcionamiento de un artículo,  no le  importa  quién fue  el

fabricante original y exige soluciones al vendedor donde acudió. Este nuevo impulso

normativo  (ISO 9001:2008;  EFQM; UNE-EN-ISO 19011:  2012;  UNE-CWA 15896:

2010 EX) plantea un gran reto para que las empresas gestionen proveedores grandes y

medianos.  Muchas empresas sufren por no estar suficientemente preparadas y deben

asumir la responsabilidad por los errores de sus proveedores, que deben mejorar en la

forma de gestionar estas relaciones en la Cadena de Valor (Porter, 1981).
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Poniendo en marcha mecanismos organizativos que traten de detectar  dónde está  el

error dentro del sistema de valor se potencia la capacidad dinámica de detección (Teece

y Pisano, 1994; Amit y Schoemaker,  1993; Acosta et al.,  2013; Grant, 2006) que la

empresa fortalece en esta primera fase. La capacidad de detección, como capacidad de

diagnóstico del entorno, capaz de entender las necesidades del cliente mejor que los

competidores  (Amit  &  Schoemaker,  1993)  es  la  habilidad  para  detectar  las

oportunidades y amenazas de los stakeholders, del entorno, del ambiente y comprender

las  necesidades  y las dinámicas  del  mercado.  Se fundamenta en la  incidencia de la

comprensión de la información exterior para gestionar y actuar de forma efectiva. Un

factor fundamental es la intuición y la capacidad cognitiva de evaluar el conocimiento

implícito,  que  se  traduce  en  una  investigación  y  profundización  que  permite  el

desarrollo del conocimiento (Ellonen et al. 2011). Para comprender la información, la

capacidad  de  detección  utiliza  la  vigilancia,  donde  la  posición  mental  chequea  la

información  externa  y  procesa  los  movimientos  del  entorno  (Mendoza,  2013).  Esta

actitud  de  vigilancia  incluye  la  identificación  de  las  variables,  actores,  estructura  y

dinámica del ambiente, que implica considerar bloques del mismo como el económico,

tecnológico, sociocultural, gobierno y ambiental, considerando actores como clientes,

competidores, proveedores, entidades públicas y aliados, las relaciones entre ellos y la

dinámica intrínseca.  Las  capacidades  dinámicas  de observación externa gestionan el

entorno, proporcionan el impulso a nuevas ideas, descubren nuevas posibilidades y las

evalúan (Madsen, 2010), por diferentes vías y de acuerdo a la situación de cada empresa

y en un momento determinado.

CAPACIDAD 2: COORDINACIÓN:  El proceso de homologación se comparte por

diversas  áreas  de  la  empresa  que  participan  en  un  comité  (BMW,  2013)  de

homologación  de  proveedores  y  deben  buscar  las  respuestas  tanto  horizontal  como

verticalmente (Hammer y Champy, 1994). Dichas respuestas afectan, por tanto, a los

diferentes niveles jerárquicos dentro de la organización, relacionando intereses en busca

del mismo fin de la cadena de suministro. Se materializa en un plan, un patrocinio de la

dirección, una estrategia de comunicación con todos los agentes que se lidera por un

equipo de trabajo (Gordon, 2008).

Los miembros del comité son las personas responsables de cada proceso de la empresa,
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en un contexto multidimensional (Hammer y Champy, 1994). De este modo, de dividen

los miembros del comité en sus procesos:

 Procesos relacionados con la RSC y sostenibilidad: personas que se involucran

en las mejoras de las relaciones laborales, flexibilidad familiar, medio ambiente,

sostenibilidad del planeta, huella de carbono, ética, anticorrupción y derechos

humanos. La revisión de las iniciativas del proveedor, es tan amplia como la

creatividad de propuestas de cada empresa. Siempre con el manejo unificado de

la responsabilidad social y coordinación entre áreas (Loayza y Silva, 2013). 

 Procesos  del  área  de  la  cadena  de  suministros:  están  involucrados  en  estos

procesos, los responsables de compras, almacén, planificación, transporte. Cada

uno de ellos deberá revisar los procesos más importantes y críticos de su área de

actuación.  Con  la  perspectiva  de  que  los  consumidores  están  cada  vez  más

concienciados  para  comprar  productos  de  empresas  que  no  contaminen  el

ambiente (Loayza y Silva, 2013).

 Procesos de fabricación: dependiendo del proceso productivo de cada empresa,

normalmente el responsable de fábrica o de cada sección de fábrica, si esta es

grande, deberá analizar los procesos del proveedor críticos (Thai Oil, 2013) y

que impliquen el conocimiento de cómo se gestiona la producción en casa del

proveedor. El proceso industrial sostenible (Loayza y Silva, 2013), hará posible

que las empresas sean responsables (por sus actividades “limpias”, seguras y sin

generar problemas ambientales) y competitivas (puedan interactuar en mercados

nacionales e internacionales, en las mismas condiciones con otras empresas del

sector).

 Procesos comerciales:  el responsable del área comercial  o del canal de venta

deberá revisar el proceso comercial del proveedor, aunque muchas veces esta

labor la realiza el responsable de compras. Se debe conocer los productos del

proveedor,  los  precios,  campañas  y  descuentos,  las  calidades,  las

especificaciones,  las  formas  de  pago,  de  facturación.  Cada sector  (Loayza  y

Silva,  2013)  se  adapta  a  sus  exigencias  de  mercado  donde  se  realizan  las

transacciones comerciales.

 Procesos de gestión de calidad y formación: se revisará por parte del área de

 Página 199



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización), Economía
Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

gestión de calidad los certificados ISO, OHSAS, EFQM, FDA, que tuviera el

proveedor  y  los  procesos  de  gestión  de  calidad,  manuales,  procedimientos,

instrucciones operativas y controles de calidad del proveedor. También han de

revisarse  las  formaciones  y  capacitaciones  de  los  empleados,  según  planes

anuales  de  cada  compañía.  Esta  revisión  se  realiza  de  acuerdo  con  el

departamento de RRHH, buen conocedor de estos programas de formación en la

empresa.

 Situación Financiera: nadie mejor que los contables para revisar la situación del

balance, cuenta de resultados y estado de la tesorería del proveedor. Además, se

pedirán los índices RAI, de morosidad o similares a empresas aseguradoras o

bancos. Esta labor podrá realizarse desde el departamento de compras. Con la

perspectiva que la información económico-financiera elaborada en las empresas

(Méndez,  2011),  ha  pasado  de  ser  usada  clásicamente  por  socios  y

administradores,  a  ser  demandada  actualmente  por  un  colectivo  social  muy

amplio, como los stakeholders.

La capacidad dinámica involucrada en esta fase de la homologación de proveedores es

la  capacidad de  coordinación.  Teece  y Pisano (1994) señalan  la  integración  de  los

gerentes que coordinan o integran la actividad dentro de la empresa. Cada vez más, la

eficiencia estratégica requiere la integración de las actividades y tecnologías externas.

La creciente literatura sobre alianzas estratégicas, la empresa virtual, y las relaciones

comprador-proveedor así como la colaboración tecnológica evidencian la importancia

de la integración y el aprovisionamiento externo. No ha de olvidarse que la forma en

que se organice la producción dentro de la empresa es la fuente de las diferencias en la

competencia de las empresas en diversos ámbitos (Teece y Pisano, 1994).  

Teece  et.  al.,  (1997)  definen  los  límites  de  la  organización  y  la  importancia  de  la

dimensión de la ubicación de los límites de una empresa. Así, el grado de integración

(vertical, lateral y horizontal) es bastante importante. Los límites no sólo son relevantes

con respecto a los activos tecnológicos y complementarios contenidos en el interior de

la empresa, sino también con respecto a la naturaleza de la coordinación que se puede

lograr internamente en comparación con los mercados. 

Dichos límites  los  marcan los  miembros del  comité:  personas  responsables  de cada
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proceso de la empresa, en un contexto multidimensional (Hammer y Champy, 1994). Se

podrán dividir los miembros del comité en los procesos de la empresa atendiendo a la

siguiente  clasificación:  (1)  procesos  relacionados  con  la  RSC  y  sostenibilidad,  (2)

procesos del área de la cadena de suministro, (3) procesos de fabricación, (4) procesos

comerciales, (5) procesos de gestión de calidad y formación y (6) procesos financieros.

CAPACIDAD 3: INNOVACIÓN: los parámetros de calificación son los juicios que

deben formar parte de la calificación del proveedor, las razones que permiten homologar

o no a  un proveedor.  La  capacidad de  innovación que  constituye  la  habilidad  para

desarrollar nuevos productos y mercados, a través de una coordinación de la orientación

estratégica,  innovadora  con  los  comportamientos  y  procesos  innovadores  (Tripsas,

1997;  Petroni,  1998;  Deeds,  DeCarolis  &  Coombs,  1999;  Delmas,  1999;  Wang  &

Ahmed, 2004; Lazonick & Prencipe,  2005). Es la capacidad dinámica que se puede

mejorar en esta fase. 

En una economía donde la única certeza es la incertidumbre, la principal fuente segura

de ventaja competitiva duradera es el conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995), donde

los mercados cambian, las tecnologías proliferan, los competidores se multiplican, y los

productos se vuelven obsoletos rápidamente, las empresas que destacan son aquellas

que crean constantemente nuevos conocimientos. Al difundirlos ampliamente en toda la

organización y aplicarlos a nuevas tecnologías y productos, dichas actividades definen

la empresa como "creadora de conocimiento",  cuyo único negocio es  la  innovación

continua (Nonaka y Takeuschi, 1995).

Esta innovación de la estrategia de la propuesta metodológica, permite a la empresa

incorporarse en lo que denomina Rao (2014), la disciplina de la innovación. El enfoque

se basa en tomar acciones frente a las incertidumbres y no esperar intentando predecir el

futuro ante lo desconocido, modelos que, tarde o temprano, fracasan. El valor añadido

de tomar pequeñas acciones e ir encontrando el camino, descartando algunas vías que

fallan, reconduciendo rápidamente y de forma barata, el camino de lo que funciona (en

términos empresariales)170.

Huang y Keskar (2007), plantean los parámetros en función de: relativos al producto

170 El rápido aprendizaje nos proporciona nuevas oportunidades innovadoras: en el informe de sostenibilidad 2013 en Azkonobel, 
destaca como el objetivo para ese año la sostenibilidad de la innovación
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(confiabilidad,  responsabilidad,  flexibilidad), relativos al  proveedor (costes,  activos e

infraestructuras), y relativos a la sociedad (seguridad y medio ambiente); mientras que

Chaharsooghi y Ashrafi  (2014) se centran en: economía, entorno, social,  gestión del

riesgo, transparencia y cultura y estrategia (ver Anexo IV); o, por otro lado, Puente et

al.,  (2008)  se  fijan  en  los  parámetros  de:  estructura,  sistema  y  economía;  mientras

Kraljic (1983) postula centrarse en: capacidad, mercado, cuellos de botella, estructura

competitiva,  ROI,  coste,  estabilidad,  unicidad  y  tecnología,  barreras  de  capital  y

conocimiento y situación logística; sin embargo Garfamy (2011) focaliza los factores

de: calidad, servicio, organización, relación y ciclo temporal. Mientras que Amindoust

(2012) divide los criterios de selección de proveedores en: (1) económico (precio de

coste, calidad, capacidad de tecnología, las instalaciones de producción y la capacidad,

capacidad financiera, organización y gestión, entrega, servicio, relación, flexibilidad),

(2)  ambiental  (los  costos  ambientales,  diseño  verde,  sistema  de  administración  del

medio ambiente, competencias ambientales, verde I + D, control de polución, producto

verde, el consumo de recursos, requisitos de diseño ecológico de productos que utilizan

energía,  productos  químicos  que  agotan  el  ozono,  residuos  de  aparatos  eléctricos  y

electrónicos,  reciclaje,  gestión  de  la  cadena  de  suministro  verde,  innovación)  y  (3)

social (los intereses y derechos de los empleados, los derechos de las partes interesadas,

seguridad laboral y salud laboral, divulgación de información, el respeto a la política).

Por  último,  Thanaraksakul  y  Phruksaphanrat  (2009),  señalan  que  si  los  criterios  de

selección de proveedor son principalmente tres (calidad, entrega y coste), las áreas a

investigar del proveedor son: financiera, de clientes, de procesos de negocios internos,

de aprendizaje - crecimiento, y de responsabilidad social corporativa.

En cualquier caso, seguimos la fórmula de Sarache et al., (2004) sobre la calificación de

la  base  de  proveedores,  calculada  como  sumatorio  de  las  calificaciones  de  cada

parámetro ponderados sobre el peso de cada parámetro:

Donde:

Calif Ai : calificación del proveedor i

Rij : calificación del proveedor i, respecto al parámetro j.

WjD : peso definitivo del parámetro j

m: número de parámetros. 
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La siguiente ilustración resume los parámetros de calificación del proveedor:

PARÁMETRO DESGLOSE

a)  PARÁMETROS

DE  CALIFICACIÓN

DE LA RSC

• Según Naciones Unidas, a través del Global Compact Office (2010),

se definen los siguientes aspectos a tener en cuenta para definir un

Código de Conducta de proveedores: (1) derechos humanos y trabajo;

(2) entorno; y (3) anticorrupción.

Ilustración 60: Aspectos a considerar para un Código de Conducta de

proveedores. Fuente: Naciones Unidas, Global Compact Office, (2010)

• Ya que la tesis se sustenta en la responsabilidad y sostenibilidad, estos

parámetros detallados (ver Anexo VIII) quedan establecidos en los 10

Principios del Pacto Global de Naciones Unidas.171 

b)  PARÁMETROS

DE CALIFICACIÓN

DE  LA  CADENA

DE SUMINISTROS

• Instrucciones detalladas de los procesos de la cadena de suministros:

las  instrucciones  detalladas  de  cada  proceso  de  la  cadena  de

suministros:  solicitudes  de  compra,  pedidos,  recepciones,

devoluciones,  rechazos,  expediciones,  picking,  homologaciones,

evaluaciones,  recuentos,  asignaciones  de  ruta,  previsiones,

planificación de órdenes, facturas, etc.

• Responsabilidades  y  organigrama  definido  de  cada  trabajador  del

área:  se  trata  de  compradores,  jefe  de  compra,  administrativos,

operadores  de  almacén,  jefe  de  almacén,  responsable  de  rutas,

planificador, etc.

• Registro, firma y documentación de procesos del área de suministro:

son documentos en papel o formato electrónico: solicitudes, pedidos

de compra, albaranes de proveedor, facturas de proveedor, pedidos de

venta,  albaranes  de  venta,  facturas  de  venta,  previsiones,  hojas  de

171 Los Diez Principios del Pacto Mundial están basados en Declaraciones y Convenciones Universales aplicadas en cuatro áreas: 
Derechos Humanos, Medio Ambiente, Estándares Laborales y Anticorrupción.
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picking, hojas de recuento, etc.

• Diversificación de las principales fuentes de suministro de materiales

del proveedor: es una práctica habitual intentar tener varias fuentes

del mismo suministro, que de forma alternativa, puedan ser utilizadas

cuando sucede un imprevisto.

• Organización  general  y  limpieza  del  almacén  y  de  los  productos.

Filosofía 5’s’172: un área de almacén debe estar bien organizada para

que  la  búsqueda  de  materiales  sea  fácil  y  rápida.  Esta  filosofía

japonesa llamada de las 5’S’, lleva a las organizaciones a trabajar en

lugares de trabajo mejor organizados, ordenados y limpios.

• Medios de manipulación y carnets  de conducción de  carretillas  en

regla:  en  las  empresas  actuales,  los  operadores  de  carretillas

elevadoras,  puentes  grúa  y  otros  medios  de  manipulación  de

materiales, deben sacar su correspondiente carnet de conductor, que

permita reducir la siniestralidad y favorecer la prevención de riesgos

laborales.

• Método de asignación de rutas de expedición: la mejor asignación de

rutas  en  la  expedición  de  mercancía  favorece  el  recorrido  de  los

materiales hasta sus destinos de entrega.

• Protocolo de previsiones y planificación de necesidades: la previsión

de las necesidades de compra y fabricación es un proceso natural del

área de la gestión de la cadena de suministro (fernández, 2013). La

planificación de dichas necesidades favorece un bajo índice de rotura

de stock.

c)  PARÁMETROS

DE CALIFICACIÓN

DE FABRICACIÓN

• Instrucciones  detalladas  de  cada  proceso  de  la  fábrica:  es  la

programación  de  ordenes  de  fabricación  (of),  consumo  de  lotes,

reporte  y  cierre  de  of,  devoluciones,  control  de  calidad,  rechazos,

costes etc.

• Responsabilidades  y  organigrama  definido  de  cada  trabajador  del

área:  operario,  jefe  de  turno,  jefe  de  línea,  jefe  de  sección,

administrativo, responsable de costes, inspector de control de calidad,

etc.)

• Registro,  firma  y  documentación  de  procesos  del  área  de  fábrica:

documentos como: of, pedidos de venta, costes, ordenes de inspección

de control de calidad, etc.

• Gestión de costes: de materia prima y producto terminado, gestión de

estructuras de fabricación, lista de materiales. Gestión de secciones de

172La filosofía 5’S’ fue creada por Toyota en los años 60.
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coste. Coste de mano de obra.

• Gestión  de  mermas,  rechazos,  nuevos  materiales:  mermas  de  los

procesos  de  fabricación,  rechazos  de  lotes,  ajuste  de  nuevos

materiales en fábrica.

• Gestión  de  mantenimiento  de  fábrica:  correctivo,  preventivo  y

predictivo.

• Gestión  de  turnos  y  tiempos:  los  operarios  de  fábrica  tiene  unos

turnos asignados y la programación de órdenes se ajusta en cada turno

de línea de fabricación.

d)  PARÁMETROS

DE CALIFICACIÓN

DEL  ÁREA

COMERCIAL

• Instrucciones detalladas de cada proceso comercial: presuntos, base

de  datos  y  mantenimiento  de  clientes,  ofertas,  pedidos,  albaranes,

facturas,  abonos,  cobros,  morosos,  atp173,  devoluciones,  garantías,

contratos, precios y descuentos, fuerza de ventas,  visitas a clientes,

canales  de  venta,  marketing,  campañas  de  promoción,  nuevos

lanzamientos, plan de ventas, etc.

• Responsabilidades  y  organigrama  definido  de  cada  trabajador  del

área:  agente  comercial,  responsables  de  canal,  administrativos,

creativos de publicidad, etc.

• Registro,  firma  y  documentación  de  procesos  del  área  comercial:

ofertas,  pedidos  de  venta,  albaranes,  facturas,  abonos,  fichas  de

cliente, etc.

• Búsqueda de nuevos clientes: acciones de penetración en el mercado

y logro de nuevos clientes.

• Ventas  cruzadas:  se  trata  de  conseguir  que  los  clientes  actuales

compren productos dentro de la cesta probable de su perfil de cliente,

según características de cada segmento.

• Planes  de  ventas:  coordinación  de  la  planificación  estratégica  con

fábrica y cadena de suministro. 

e)  PARÁMETROS

DE CALIFICACIÓN

DE  LA  GESTIÓN

DE  CALIDAD  Y

FORMACIÓN

• Instrucciones  detalladas  de  los  sub  procesos  de  calidad  (toda  la

empresa):  forman  parte  del  proceso  de  implantación  de  la  iso

9001:2008, donde se detalla cada subproceso de cada departamento

de la organización.

• Responsabilidades y organigrama: definido de cada trabajador de área

(todas las áreas de la empresa)

• Registro, firma y documentación de procesos de gestión de calidad:

todos los procesos de la empresa.

173ATP, Available to Promise, también llamado Disponible a Comprometer. (Fernández, 2013).

 Página 205



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización), Economía
Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

• Certificados  iso  9001:2008,  iso  14001,  ohsas  18001,  efqm,  aenor,

cee.: revisión de todos los certificados de la empresa.

• Plan  de  formación  detallado  por  departamentos:  cursos,  fechas,

empresas, trabajadores, contenidos, objetivos, carreras profesionales,

gestión del conocimiento, etc.

f)  PARÁMETROS

DE CALIFICACIÓN

DE  PROCESOS

FINANCIEROS

• Instrucciones  detalladas  de  los  procesos  contables  y  financieros:

cierres,  asientos,  amortizaciones,  regularización,  valoraciones,

impuestos,  cobros,  pagos,  inversiones,  previsiones,  facturación,

presupuestos, provisiones para insolvencias, etc.

• Responsabilidades y organigrama definido de cada trabajador de área:

jefatura contable, financiera, de tesorería, administrativos, etc.

• Registro, firma y documentación de procesos del área: cierre, pérdidas

y  ganancias,  balances,  impuestos,  memoria,  estado  de  patrimonio

neto,  estado  de  tesorería,  proyectos  de  inversión,  presupuestos

anuales, etc.

• Análisis de balance, pérdidas y ganancias y ratios financiero contable:

ratio  de  tesorería,  liquidez,  autonomía,  endeudamiento,  estabilidad,

fondo de maniobra, rentabilidad, margen, existencias, plazo de pago,

plazo de cobro, rotación, apalancamiento, etc.

Ilustración  61: Parámetros de calificación en la homologación de proveedores.  Fuente: elaboración propia

(2014)

CAPACIDAD 4: ABSORCIÓN:  una vez identificados los parámetros definidos por

área, se debe ponderar cada uno de ellos respecto al total del área y las decisiones deben

proceder  del  interior  del  comité  (Hammer  y  Champy,  1994).  Si  dos  parámetros  se

consideran igualmente importantes, simplemente se da el mismo peso de ponderación a

cada uno de ellos, y si fueran de distinta significación, se otorga un valor mayor al

parámetro más trascendental.

Esta fase de ponderación, permite a las empresas mejorar su capacidad de absorción174,

que se refiere a la habilidad de reconocer el valor de lo nuevo, asimilar la información y

aplicarlo  a  fines  comerciales  (Cohen  &  Levinthal,  1990).  Esta  capacidad  de  una

empresa es fundamental para su capacidad de innovación y es en gran medida delatora

del nivel de conocimiento de la empresa. La base cognitiva de la capacidad de absorción

de un individuo, incluye los conocimientos curriculares previos antes de llegar a una

174 Cohen y Levinthal, (1990) introdujeron la capacidad de absorción, utilizando el acrónimo ACAP (absorptive capacity)
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empresa y su diversidad de antecedentes. Seguidamente, Cohen y Levinthal señalan que

los factores que influyen en la capacidad de absorción a nivel de organización, difiere

de la  de sus  miembros individuales,  y  del  papel  de la  diversidad de conocimientos

dentro de una organización. Sostienen que la inversión de las empresas en investigación

y desarrollo (I+D), contribuye a la capacidad de absorción de una empresa. Entre estos

esfuerzos de I+D, citan expresamente la investigación básica, la adopción y difusión de

las innovaciones, y las decisiones de participar en empresas de I+D de cooperación,

claramente  hacia  los  stakeholders.  El  conocimiento  crítico  no  se  limita  a  incluir  el

conocimiento sustantivo, técnico; sino que también incluye la conciencia dentro y fuera

de  la  organización.  Por  ello,  con  respecto  a  las  relaciones  externas,  existe  una

importancia de la innovación de estrechas relaciones entre compradores y proveedores.

En  la  medida  en  que  una  organización  desarrolla  una  red  amplia  y  activa  de  las

relaciones internas y externas, se fortalecerá "la conciencia de los demás" capacidades y

conocimientos particulares. Como resultado, las capacidades de absorción individuales

se aprovechan aún más, y la capacidad de absorción de la organización se fortalece.

Dicha fortaleza al adquirir el nuevo conocimiento externo, no afecta por sí misma el

desempeño de la organización, sino que lo hace a través del aprendizaje ya que será

necesaria la efectiva aplicación de dicho conocimiento (Hernández et. al., 2013). Para su

aplicación, el peso de cada parámetro debe cumplir el principio del 100%, es decir que

la suma de todos los pesos resulte el 100%. Así, la mejor forma de asignar los pesos es

utilizar un sistema de gestión ERP o una hoja de cálculo, donde se van asignando pesos

a cada parámetro y se revisa que los porcentajes al final cumplan la regla del 100%.

Tengamos presente las palabras de Arquelao175:  “lo justo y lo injusto no lo son por

naturaleza,  sino  por  la  ley”.  Así,  cada  área  debe  asignar  las  ponderaciones  a  sus

parámetros. La nota final resultante de cada área, debe promediarse en una nota final

media de todas las áreas. No se suele utilizar un peso para dar más importancia a un área

respecto a otra, pero podría suceder. De ser así, se da un peso más alto a un área, para

que influya más en el resultado final del proveedor176. 

Gas  Natural  Fenosa  (2014),  a  la  hora  de  autorizar  servicios,  da  mayor  peso  a  los

proveedores locales (del país del pedido).

175 Arquelao, filósofo griego del siglo V a. C., maestro de Sócrates

176 Gas Natural Fenosa en 2015, a la hora de autorizar servicios, da mayor peso a los proveedores locales (del país del pedido) con 
el fin de contribuir al desarrollo de las comunidades y de los países en que operan

 Página 207



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización), Economía
Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

Los métodos de ponderación más utilizados son:

 Peso porcentual: se usan porcentajes para cada parámetro. La suma debe ser 

100%, como se ha indicado (Grupo ABB, 2011). 

 Peso entre 1 y 5: se usan los valores 1, 2, 3, 4 y 5 para ponderar. Donde el 1 es el

valor menos importante y el 5 el peso que más importancia da al parámetro.

CAPACIDAD  5:  INTELIGENCIA DE  NEGOCIOS: en  esta  fase  cada  área  del

comité,  debe dar una calificación a  cada parámetro de análisis.  Estas  Calificaciones

Parciales  de  Parámetros  son  la  valoración  que  hace  el  miembro  del  comité  de

homologación correspondiente y se obtienen en función de: (1) la respuesta dada por el

proveedor en el cuestionario, (2) la visita realizada por el miembro del comité, (3) el

análisis de los ratios obtenidos y (4) la experiencia del miembro del comité.

En este  caso,  la  capacidad dinámica observada es  la  inteligencia de negocios (BI),

como  una  de  las  áreas  de  tecnología  que  han  crecido  enormemente  y  describe  un

conjunto de conceptos y métodos basados en datos para mejorar la toma de decisiones

empresariales  (Xu  y  Kim,  2014).  Estas  capacidades  BI  consisten  en  una  serie  de

elementos: (1) la madurez de la infraestructura, (2) la capacidad de gestión de datos, (3)

la capacidad analítica, (4) la capacidad de gobierno colaborativo, y (5) la capacidad del

modelo de análisis seleccionado. (1) Esta madurez de la infraestructura de BI (Xu y

Kim, 2014) se define como la capacidad de una organización para construir y mantener

la  infraestructura de datos,  una plataforma de aplicaciones analíticas,  un entorno de

computación de BI en la nube. Es importante considerar la madurez de la infraestructura

de datos, que se refiere al grado en el que las instalaciones informáticas (integración de

datos, almacenamiento de datos, intercambio de datos plataforma y la conectividad de

red)  pueden  satisfacer  las  necesidades  del  análisis  y  de  los  propios  datos.  (2)  La

capacidad de gestión de datos incluye la capacidad de recopilación de datos, capacidad

de garantía de calidad de los datos, y las políticas de cumplimiento de los datos. La

capacidad de planificar y ejecutar la recolección de datos es un paso necesario para el

análisis  de  negocios.  (3)  La  capacidad  analítica  es  la  capacidad  de  descubrir

información útil e incorporarlo en la toma de decisiones y las operaciones diarias. Se

refiere a los conocimientos y habilidades que poseen los especialistas y usuarios para
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construir modelos predictivos de datos, descubrir patrones, consultar conductas, crear

informes, etc. El conocimiento del negocio se refiere a la capacidad de los analistas de

datos  para  entender  el  entorno  empresarial  en  general  y  el  contexto  organizativo

específico y tal visión empresarial puede ayudar a los analistas de datos a identificar

oportunidades  de  negocio  a  partir  de  datos  y  hacer  sugerencias  pertinentes  a  los

problemas empresariales actuales. (4) La capacidad de gobierno de colaboración es la

capacidad de definir y la responsabilidad de supervisión y rendición de cuentas, para

facilitar el problema de coordinación. Y (5) por último, se incluye la capacidad de la

organización  para  incorporar  los  resultados  de  BI  en  su  toma  de  decisiones,

planificación y ejecución. Por lo tanto, las organizaciones necesitan la capacidad  para

supervisar el rendimiento, y mejorar continuamente y construir conocimiento analítico.

Se compone de dos sub capacidades, la capacidad de explotación de datos para mejorar

el proceso de negocio, y la capacidad de observación de negocios impulsada por los

datos para transformar el proceso actual de la empresa. 

Hay que tener en cuenta, que casi todos los parámetros deben ser medibles y objetivos,

es decir, no se debe dejar influir por aspectos subjetivos o personales que forman parte

de la empresa proveedora, sino de los resultados obtenidos en base a los parámetros de

homologación177. 

Los  métodos  de  puntuar  las  calificaciones  son  la  forma  más  rápida  de  perder  la

habilidad de medir el desarrollo del proyecto. Se trata de ignorar los cambios y seguir

con un planteamiento obsoleto (Quentin, 2000). Por eso, nunca se ha de olvidar que

existen varios métodos y no siempre es mejor uno que otro. 

Cada  área  debe  dar  una  calificación  a  cada  parámetro  de  su  análisis.  Estas

Calificaciones  Parciales  de  Parámetros  son  la  valoración  que  hace  el  miembro  del

comité de homologación correspondiente y se obtiene en función de:  (1)  la respuesta

dada por el  proveedor en el  cuestionario,  (2) la visita realizada por el  miembro del

comité,  (3)  el  análisis  de los  ratios  obtenidos  y (4)  la  experiencia  del  miembro del

comité, como se muestra en la siguiente ilustración:

177 Por ejemplo en 2013, Técnicas Reunidas gestiona la base de datos de homologación de los proveedores y su aplicación 
informática permite la evaluación de los pedidos adjudicados que seleccione el Comité de Homologaciones, para mostrar la 
información obtenida a los compradores y tenida en cuenta en la recomendación de compra.
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Respuestas  
en 

Cuestionario

Visitas del 
Comité

Análisis de los 
ratios

Experiencia 
del miembro 
del comité

Calificaciones 
Parciales

Ilustración 62: Calificaciones Parciales. Fuente: elaboración propia (2015)

Los métodos de puntuar las calificaciones parciales de parámetro son:

MÉTODO CALIFICACIONES

METODO 1/5: La Calificación

posible está entre 1 y 5 (Grupo

ABB, 2011)

1 = incumplimiento en el parámetro

2 = falta grave en el parámetro

3 = falta media en el parámetro

4 = falta leve en el parámetro

5 = cumplimiento en el parámetro

METODO  1/10:  Calificación

entre 1 y 10

1 = incumplimiento en el parámetro

2 = falta grave en el parámetro

3 = falta media en el parámetro

4 = falta leve en el parámetro

5 = cumplimiento con necesidad de mejora en el parámetro

6 = cumplimiento básico en el parámetro

7 = cumplimiento notable en el parámetro

8 = cumplimiento muy notable en el parámetro

9 = cumplimiento extraordinario en el parámetro

10 = cumplimiento líder del sector

METODO M/R/B: Calificación

Mal,  Regular,  Bien:  es  muy

intuitivo  y  sencillo  de  usar

(Unipaz,  2007,  usa  el  rango

Excelente, Bueno, Regular)

M = incumplimiento en el parámetro

R = falta en el parámetro

B = cumplimiento en el parámetro

Ilustración 63: Métodos de puntuar las calificaciones parciales . Fuente: elaboración propia (2015)

Aprobar el examen de la homologación es algo que depende del método elegido y se
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recomienda enfocarlo de la siguiente forma: 

 APROBADO  SEGÚN  MÉTODO  DE  CALIFICACIÓN  ENTRE  1  Y  5:

Calificación  Parcial  Aprobada  si  el  proveedor  consigue  una  puntuación  ≥  3

puntos. (En ABB, 2011, aprobar significa ≥ 4 puntos).

 APROBADO  SEGÚN  MÉTODO  DE  CALIFICACIÓN  ENTRE  1  Y  10,

DONDE:  Calificación  Parcial  Aprobada  si  el  proveedor  consigue  una

puntuación ≥ 6 puntos.

 APROBADO  SEGÚN  MÉTODO  DE  CALIFICACIÓN  MAL,  REGULAR,

BIEN: Calificación Parcial Aprobada si el proveedor consigue una puntuación ≥

1 punto, donde M = 0, R = 1, B = 2.

CAPACIDAD 6: APRENDIZAJE: Una vez realizadas las visitas, cuestionarios y las

calificaciones parciales de la homologación, se debe decidir la calificación sobre cada

proveedor.  La valoración de un proveedor debe llevar a nombrarle como proveedor:

Homologado / No Homologado, Apto / No Apto. Pero para conseguirlo, hay que revisar

cada uno de los parámetros obtenidos por el proveedor en cada área, donde recordemos,

algunos aspectos  tendrán más peso que otros.  El  responsable  de  este  proceso de la

homologación, debe dar notas parciales a cada parámetro analizado y finalmente una

calificación  final  ponderada  de  área.  La  nota  media  de  todas  las  áreas,  supone  la

calificación  final  ponderada  de  proveedor.  Esta  calificación,  tendrá  los  dos  valores

únicos posible: apto ó no apto.

En  esta  fase  la  empresa  fortalece  su  capacidad  de  aprendizaje. Precisamente  los

cambios que suceden en el mercado hacen que las empresas adapten sus capacidades,

dinamicen sus habilidades (Teece y Pisano, 1994), para obtener eficiencia empresarial,

se  analiza precisamente "aguas  arriba" de  los  mercados de  productos  (Teece  et.  al.,

1997);  aguas  arriba  según  la  idea  de  Porter  y  Millar  (1985)  de  mirar  hacia  los

proveedores y fabricantes/distribuidores, más allá de la empresa, y así tener una visión

amplia del Sistema de Valor. El proceso de gestión y organización de homologación de

proveedores incluye los activos y caminos178 que utiliza, la forma de hacer las cosas en

178   Caminos = path, en terminología de Teece et. al. (1997), se refiere a las alternativas estratégicas disponibles para la empresa, y 
la presencia o ausencia de rendimientos crecientes y dependencias de trayectoria concomitantes.
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la empresa, o lo que podría denominarse como sus rutinas o patrones de la práctica y el

aprendizaje  actual.  La  economía  de  aprendizaje  individual,  grupal  o  ambas  (Grant,

2006) de los miembros de una organización, es una fuente de reducción de costes. La

homologación de proveedores ayuda a integrar recursos y habilidades de la empresa, tal

y como Nelson y Winter (1982) definen una rutina organizativa en cuanto a conjunto de

relaciones, pautas de actuación o patrones de interacción que implican unos procesos de

aprendizaje;  por  lo  tanto  no  se  trata  solamente  de  unir  los  recursos,  sino  de  un

aprendizaje mediante la repetición del patrón de coordinación.

En dicho aprendizaje, el conocimiento del sub proceso de homologación, dentro de la

organización, transmitido de manera informal, se expande en un ciclo de conversión

(Nonaka y Takeuchi, 1995) de cuatro fases: (1) socializa, al compartir experiencias; (2)

exterioriza,  en  diálogo  y  reflexión  que  enuncia  el  conocimiento  organizacional;  (3)

combina,  al  intercambiar  información  que  fluye  por  la  empresa;  y  (4)  interioriza,

definiéndose  en  aprendizaje  empresarial  visualizable  en  la  compañía  que  crea

conocimiento de este sub proceso.

La importancia  estratégica de  aprendizaje  organizativo continuo pone de  relieve  los

desafíos especiales que plantea la  incertidumbre y la  complejidad,  si  la  empresa ha

tenido éxito o no en su proceso ( Amit & Schoemaker, 1993).

En entornos dinámicos,  una empresa debe especificar el  resultado del proceso de la

organización (Xu y Kim, 2014), pero asimismo ha de permitir que los individuos tengan

la flexibilidad en la realización de sus trabajos. Esta segunda habilidad en esta sexta fase

de la homologación de proveedores, supone la capacidad de compromiso de recursos, es

decir, la rendición de cuentas entre las áreas de la empresa y que se negocian a través de

protocolos que permiten procesos que son adaptados y coordinados en respuesta a los

acontecimientos y necesidades específicas (Singh et. al. 2011). 

Si  se  percibe  algún  punto  crítico  de  incumplimiento  o  de  situación  potencialmente

peligrosa para la empresa, debe calificarse en la homologación, como proveedor  no

apto. Es el responsable del área, quien decide el rango permitido o no en cada caso, en

cada parámetro. Por ejemplo, el responsable de producción denuncia un incumplimiento

grave si existe un proceso de fábrica muy inestable; o quizá un responsable contable

avisa cuando ve indicios de falta de tesorería en el análisis de balances del proveedor.
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Finalmente,  una  vez  terminada  la  calificación,  se  redactará  un  Informe  de

Homologación.  Este  informe  contendrá  los  resultados  de  la  homologación  y  sus

conclusiones.  Se  mandará  copia  al  proveedor  y  a  los  miembros  del  comité  de

homologación de la empresa, informando de dichas conclusiones de forma detallada y

justificando  los  argumentos.  Son  recomendables  los  juicios  basados  en  análisis

objetivos.  La  capacidad  de  aprendizaje  de  sus  colaboradores  integra  la  información

externa y la convierte en conocimiento que puede almacenarse en la empresa (Verona y

Ravasi, 2003).

CAPACIDAD 7: COMUNICACIÓN: la homologación de un proveedor no abre las

puertas a su contratación. Es simplemente una garantía más, de un mejor desempeño

futuro previsible, a través de las conclusiones del estudio de los procesos del proveedor

y concluido en un Informe de Homologación. Se trata en definitiva, de una auditoría de

homologación. Los beneficios de realizar homologaciones son claros: (1) asegurar los

proveedores más competitivos, las mejoras en calidad y sostenibilidad, para hacer que

los proveedores compitan entre sí, mejorando el mercado de productos y servicios, con

probables ajustes del precio de los productos y servicios ofertados179 (Gordon, 2008);

(2) aumentar el poder de negociación de la empresa (Porter, 1981; Achilles, 2015); (3)

lanzar  un mensaje claro a los proveedores respecto al  nivel  de exigencia de cara al

futuro de la relación comercial entre ambas empresas180; (4) favorecer la exportación de

productos  gracias  a  la  mejor  imagen  de  la  empresa,  siendo  un  aval  que  permite

confirmar una eficiencia diferencial, posibilitando la lucha por conquistar, mantener o

ampliar  una  cuota  de  mercado181;  (5)  permite  garantizar  unos  niveles  de  calidad  y

seguridad de los productos y servicios del consumidor182; y (6) disminuir el riesgo de

compra de productos que no cumplen los requisitos mínimos exigidos por la empresa183

(Achilles, 2015). 

El  resultado  de  la  homologación  se  debe  resumir  en  una  Hoja  de  Control  de

Homologaciones, un diario de situación de cada proveedor con los datos que interesa

179 Adidas, SAP

180 Lotte Shopping, Swiss Re, Wipro, Woolworths, Azkonobel, EDP, LG, Westpac

181 Thai Oil, Woolworths

182 Mahou San Miguel, SAP, Mercadona

183 Inditex, Red Eléctrica de España
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guardar,  y  revisar  en  años  sucesivos  (recordar  las  promesas  propuestas  en  años

anteriores). Dichos datos son: (1) nombre (código) del proveedor, (2) calificación final:

apto / no apto, (3)  recomendaciones y propuestas de mejora, (4) fecha de consecución

de la mejora propuesta y (5) responsable de ejecutar dicha mejora.

Ilustración 64: Hoja de Control de Homologaciones. Fuente: elaboración propia (2015)

En esta fase, es la capacidad dinámica de comunicación la que preside el análisis. Los

ingenieros de Honda creen que los objetivos de la compañía se extienden más allá de

consultoría técnica, siendo su objetivo abrir canales de comunicación y crear relaciones

(Liker y Choi, 2004); es por eso que los ingenieros de Honda mantienen el contacto con

los proveedores constantemente.  Esa capacidad de comunicación de los proveedores

despierta la capacidad de absorción que influye en la naturaleza y sostenibilidad de la

eficiencia de la empresa (Zahra y George, 2002) a través de sus cuatro dimensiones:

adquisición, asimilación, transformación y explosión de conocimiento. 

Dicho despertar del conocimiento de los procesos de aprendizaje (Teece, Pisano y Suen,

1997) es intrínsecamente social y colectivo y no se produce sólo a través de la imitación

y la  emulación  de  los  individuos,  como entre  el  par  maestro-estudiante  o  maestro-

aprendiz,  sino  también  por  las  contribuciones  conjuntas  a  la  comprensión  de  un

problema complejo que requiere códigos comunes de comunicación y procedimientos

de búsqueda coordinados.

Cuando el proveedor se justifica con un enfoque de estrategia de gestión de relaciones

con proveedores o similar, debe estructurarse y administrarse, con las implicaciones que

existen para la comunicación, las actividades y gestión de la información (Smith, 2014).

La  mejora  continua  de  la  calidad  de  los  procesos  provoca  la  comunicación  de  la

homologación de proveedores a todos los integrantes de la empresa (García et al., 2003)

 Página 214



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización),
Economía Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

y fuera de ella184. 

Ilustración 65: Ventajas de realizar la homologación. Fuente: elaboración propia (2015)

En  resumen, el proceso de la homologación de proveedores se basa en la gestión de

siete capacidades dinámicas que aparecen en cada una de las fases de la metodología

propuesta que mejoran la eficiencia empresarial: (1) capacidad de detección en la fase

de evaluar riesgos de proveedores, (2) capacidad de coordinación en la fase de constituir

el  comité  de  homologación,  (3)  capacidad  de  innovación  en  la  fase  de  definir  los

parámetros de calificación, (4) capacidad de absorción en la fase de ponderación de los

parámetros  de  calificación,  (5)  capacidad de  inteligencia  de  negocios  en  la  fase  de

calificación  parcial  de  los  parámetros,  (6)  capacidad  de  aprendizaje  en  la  fase  de

calificación final ponderada de la homologación y (7) capacidad de comunicación en la

última fase de resultado de la homologación.

Ilustración 66: Propuesta de Homologación de proveedores. Fuente: elaboración propia (2015)

 8.4 OTROS ASPECTOS
184 Por ejemplo, en Telefónica en 2013 asume que, con el control, la sostenibilidad en la cadena de suministro es una oportunidad 

para lograr el respeto de los criterios éticos, laborales, sociales, y ambientales en un compromiso comunicativo de y con los 
proveedores. O en Iberdrola en 2014 es patrocinadora del programa “Iniciativa RSE-PYME”, comprometiéndose a suministrar 
formación y asesoramiento gratuito a sus empresas suministradoras.
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El Control de Resultados (Patentes Talgo, 2014; A3Media, 2009; Gas Natural, 2013;

Grupo  ABB,  2012;  SAP,  2013)  hace  referencia  a  la  evaluación  a  posteriori  de  la

actuación y desempeño de los proveedores en sus relaciones con la compañía. Por lo

tanto  es  sinónimo  de  la  evaluación  de  proveedores  (ver  aspectos  resumidos  en  la

ilustración siguiente).

Ilustración 67: Mapa de Ideas de los otros aspectos en la ejecución de la homologación y evaluación de

proveedores. Fuente: elaboración propia (2015)

Se trata de investigar a los proveedores principales185, no a todos los suministradores de

la cadena de suministro. Los puntos de investigación (Thai Oil, 2013) para la necesidad

de la mejora continua y la búsqueda de la excelencia, con transparencia y operaciones

éticas son: (1) incumplimientos de entrega en: fecha, calidad, referencias o cantidad; (2)

roturas, golpes, material en mal estado en las recepciones; (3) desviación del plazo de

entrega pactado; (4) facturas incorrectas; (5) competitividad y evolución del precio; (6)

descapitalización  y  futuro  del  proveedor;  y  (7)  calidad,  seguridad,  salud,  medio

ambiente, energía, RSC, sostenibilidad. 

Son cuatro los incumplimientos más habituales: en cuanto a plazo de entrega, calidad,

cantidad y referencia, ordenados de más a menos importancia, donde los análisis deben

ser consistentes con las normas de trabajo y prácticas comerciales que se exigen en la

compañía (ONU, Global Compact, 2010).186

En el siguiente cuadro (Fernández, 2013), se refleja de cada Incumplimiento, cuales son

185Según Gas Natural Fenosa (RSC 2008), el 16,49% de los suministradores clasificados, alcanzaron un volumen de compra del 
80%.
186Referido al caso de Levi Strauss & Co.
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las  Acciones  para  Contrarrestar  los  Incumplimientos.  Es  solo  una  lista  inicial  para

meditar sobre cómo atacar esta tarea. 

Ilustración 68: Acciones para Contrarrestar los Incumplimientos. Fuente: elaboración propia (2015)

El primer y más importante cometido del gestor de compras es perseguir (BMW, 2013)

al proveedor para que cumpla sus compromisos siempre y en cada pedido,  en cada

contrato,  en  toda  relación.  Despistarse  en  esta  tarea  suele  traer  consecuencias  muy

negativas para la cadena de suministro de la empresa. En algunos casos, como en el

sector de la alimentación, la seguridad alimentaria es una  Regla de Oro que se debe

exigir a los proveedores (Mercadona, 2014)187.

Una segunda recomendación general del cuadro fija la necesidad de controlar todo lo

que  acontece  respecto  al  proveedor  (Siemens,  2013),  anotando,  verificando,

penalizando,  definiendo  y  en  definitiva,  anticipando  posibles  consecuencias  no

deseadas. Más concretamente, se debe evaluar en cuatro aspectos (Repsol, 2014):

 Calidad: aspectos funcionales y/o de rendimiento del bien o servicio.

 Gestión: aspectos  operativos,  de  responsabilidad  social  y  comercial  del

proveedor.

187Mercadona, llama Regla de Oro (2012, Página 1) a: cualquier producto tiene primero que garantizar la seguridad alimentaria; 
después la calidad; luego, ofrecer servicio; en cuarto lugar, ser competitivo en precio; y en quinto, generar beneficio. 
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 Seguridad: relativa a las personas o a los bienes.

 Medio Ambiente: de acuerdo con la legislación y normativa vigente.

Es recomendable que un proveedor nuevo (Puente et al., 2008) para cualquier empresa, 

pase el filtro de la homologación (BMW, 2013) y de esta forma, pueda formar parte de 

los proveedores capaces de suministrar materiales a la cadena de suministro. A veces 

este proceso es indispensable para poder empezar a trabajar con esa empresa. Otras 

veces, son los productos los que están homologados. En ocasiones, se necesita estar 

registrado (Grupo Cepsa, 2014) de antemano, para poder comenzar la homologación. 

Un proveedor actual también debe pasar la homologación cada 2 años. Es un proceso de

reafirmación de que el proveedor sigue con los estándares exigidos por la empresa. 

En Metro de Madrid (2015), añaden que la homologación debe mirar el futuro y al

usuario final del metro.  Asimismo, es necesario dar a entender al  proveedor aun no

homologado, que es posible conseguirlo, con las debidas pautas de mejora. (Vodafone,

2010). 

La  homologación  en  el  Grupo  Mutua  (2014)  persigue  los  objetivos  de  promover

comportamientos éticos según la política de responsabilidad social corporativa, reducir

los riesgos financieros-operativos-legales, garantizar los máximos niveles de servicio y

optimizar el coste de los servicios o materiales que se contratan.

En LG (2014b) la incorporación de las cuestiones de responsabilidad social en proceso

de  selección  de  proveedores  es  habitual.  Durante  la  inspección  de  la  planta,

documentación y las condiciones del lugar, tratan de mejorar las condiciones laborales

del  proveedor  e  incentivar  a  los  proveedores  que  hayan  demostrado  un  excelente

desempeño en el área de la RSE. 

 8.5 MÉTODOS  DE  EJECUTAR  UNA

HOMOLOGACIÓN

Los métodos de ejecutar una homologación son:

HOMOLOGACIÓN POR CUESTIONARIO

Es el método más utilizado para proveedores nuevos. Se manda un cuestionario que
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debe ser cumplimentado por el proveedor. A veces se rellena directamente en página

Web (FNMT, 2013; Grupo Cepsa, 2014; Mahou, 2014; BMW, 2013; Bankia, 2015). 

Ilustración 69: Métodos de homologación. Fuente: elaboración propia (2015)

El cuestionario debe contener los siguientes apartados:

 Ficha de datos del proveedor: datos básicos del proveedor, nombre, tf, dirección,

tipo de empresa, nº empleados, nº de fábricas, locales,… 

 Procesos  de  la  RSC188,  sostenibilidad:  preguntas  sobre  la  mejora  del  medio

ambiente,  proyectos  de  aumento  del  bienestar  humano,  derechos  humanos,

sostenibilidad, huella de carbono,…

 Procesos de la cadena de suministros: preguntas sobre los procesos de cadena de

suministro del proveedor: compras, almacén, planificación, transportes,…

 Procesos  de  fabricación:  preguntas  sobre  el  proceso  de  producción  del

proveedor.

 Procesos comerciales: preguntas sobre los clientes del proveedor, sus canales de

venta, su gama de productos, su fuerza de ventas, su publicidad, promociones,…

 Procesos  de  gestión  de  calidad  y  formación:  preguntas  sobre  certificados,

manual de calidad, procesos, organigramas, formación,…

 Situación financiera: preguntas sobre la situación contable, tesorería, beneficios,

adquisiciones, fusiones, grupo de empresas,…

188RSC: responsabilidad social corporativa, en L’Oréal (ONU, Global Compact, 2010) exigen a los proveedores la firma de la 
Carta de Compromiso Ético, y así forzar una mayor responsabilidad de los suministradores.

 Página 219



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización), Economía
Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

HOMOLOGACIÓN POR VISITA DE AUDITORÍA

La visita al proveedor tiene el objetivo de ver las instalaciones físicamente y obtener

sensaciones de casos reales revisados en fábrica. Según la UNE EN ISO 19011: 2012, la

recomendación de auditar proveedores sirve para obtener y mantener la confianza con el

proveedor y comprobar el cumplimiento del código de conducta y revisión documental

(Inditex, 2015).

Normalmente una visita dura entre 1 y 3 días (TFS, 2014). Estas visitas deben realizarse

con una preparación previa rigurosa, ya que se puede cometer el error pueril de dejar

que el proveedor agasaje con grandes comidas y pérdidas de tiempo, que están fuera de

lugar. 

La visita  debe planificarse con agenda (TFS, 2014),  de antemano por el  comprador

encargado la visita, definiendo una agenda cerrada donde se detalle:

 Reuniones:  objetivo  y  check  list  para  revisar  en  cada  reunión.  Tiempos  de

inicio/fin.

 Participantes en cada reunión: normalmente, personal afín (el de calidad con el

homólogo de calidad, el de compras con el de ventas, el de producción con el de

producción…).

 Comida cerrada con horario.

HOMOLOGACIÓN POR CUESTIONARIO + LA VISITA

DE AUDITORÍA

Este es el método más habitual para proveedores clave de la organización. No solo se

aceptan  a  través  de  un  cuestionario  preliminar,  sino  que,  si  pasan  el  baremo  del

cuestionario, se realizará una visita y se realizará la auditoria correspondiente in situ

(TaiwanSMS,  2013).  En  LG  (2014b)  se  avanza  en  la  revisión  de  los  riesgos  del

proveedor en el área de responsabilidad social y sostenibilidad, y en algún caso, riesgos

asociados con el trabajo forzoso e infantil y cuestiones laborales.

Los cuestionarios de homologación son muy extensos y deben ser capaces de establecer

la revisión de todos los procesos objeto de análisis del proveedor. Incluso, establecer
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estrategias críticas para la empresa. Un ejemplo: en la empresa Mahindra & Mahindra

Limited,  un grupo industrial  indio,  se sirvieron de un cuestionario para conocer  los

impactos en el medio ambiente, salud y seguridad en la cadena de suministro (ONU,

Global Compact, 2010).

HOMOLOGACIÓN DE UN PRODUCTO

Este proceso consiste en comprobar que un producto determinado, y no todo el catalogo

del proveedor, es capaz de comportarse correctamente en la línea de producción. Para la

comprobación de la fábrica,  se necesita  comprar unos lotes de producto a modo de

muestra, en número suficiente para estar seguros de su comportamiento en la línea de

producción. Si funcionan correctamente, serán aptos, pero si en el proceso de revisión

de  una  muestra,  obliga  a  realizar  ajustes  importantes  en  alguna  de  las  máquinas  o

procesos,  que  suponga  cambios  profundos  o  excesivamente  caros,  fábrica  deberá

comunicarse al área de homologación, que el producto no es apto para la organización.

Telenet (2013) clasifica a los proveedores en función de los artículos189, en relación a la

matriz  Kraljic:  artículos  palanca  (15% de  proveedores),  artículos  estratégicos  (5%),

artículos cuello de botella (5%) y artículos no críticos (75%).

Las  pruebas  de  actitud  de  homologación  (FNMT,  2013)  deben  superarse,  según  el

producto  que  se  trate.  Bankia  (2015)  homologa  por  peticiones  (archivo  general,

mobiliario y material de oficina).

HOMOLOGACIÓN DE FAMILIA

Es  una  variante  de  la  anterior  y  se  produce  si  la  empresa  pretende  homologar  el

conjunto de artículos de una misma familia (Unilever, 2013). Por ejemplo, en el sector

textil, en una familia de camisas de caballero, que se compone de los mismos artículos,

pero con diferentes tallas y colores: la labor de homologación no es necesaria para cada

prenda, pudiendo homologar el conjunto de la familia. 

La TS 16949: 2009, obliga a certificar proveedores de recambios en la industria del

automóvil. 

HOMOLOGACIÓN DE CENTRO DE PRODUCCIÓN –

189Telenet (2013). Sustainability Report 2013, pág. 76
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ALMACENAJE – TRANSPORTE

En  este  caso,  lo  que  interesa  a  la  empresa  es  comprobar  las  instalaciones  del

suministrador o distribuidor. La dinámica es la misma, salvo que se no se investigan

materiales, sino naves, camiones, instalaciones, capacidades, personal, carretillas, cintas

transportadoras,  muelles,  temperaturas,  tiempos  de  rutas,  envíos,  documentación  de

rutas, etc. 

Es  muy  común  que  la  empresa  necesite  homologar  cada  centro  de  negocio  del

proveedor,  para  estar  segura  que  todas  las  instalaciones  cumplen  las  expectativas

(Unilever,  2013).  Otro caso es,  cuando el  proveedor aumenta su capacidad con una

nueva instalación o se traslada geográficamente y la empresa ve la necesidad de visitar

dichas instalaciones nuevas para poder homologarlas.  Imaginar un proveedor actual,

pero por su criticidad, es importante verificar ese proyecto de traslado o ampliación.

Nunca está de más el ser precavidos y reducir el riesgo de la incertidumbre.

En Gas Natural Fenosa (2008), se homologan bienes, servicios e instalaciones.

HOMOLOGACIÓN DE TECNOLOGÍA Y PROCESOS

Es el caso de necesitar una tecnología propiedad de un subcontratista y que se quiere

estar seguro de si es válida para las empresas. Una tecnología que se lanza al mercado

por empresas punteras, pero que aún no se tiene implantada en la organización. 

Según PECAL (AEC, 2014),  se  homologa el  resultado de los  diferentes  sistemas y

procesos necesarios para asegurar el nivel de calidad requerido.

HOMOLOGACIÓN DE PRESTACIÓN DE SERVICIO

No todas las empresas son de fabricación (de hecho la nueva ISO 9001: 2015 habla de

productos  y  servicios).  La  empresa  suministradora  del  servicio  también  puede  ser

homologada  según  los  parámetros  importantes  en  ese  sector,  más  los  parámetros

comunes (situación financiera sana, certificados conseguidos…) que afectan a cualquier

organización (ING, 2013).

IDAE (2013),  fija  la  homologación  de  las  áreas  de  servicio  que  se  homologa,  los

precios, el  período y el procedimiento de pedidos.  En PECAL (AEC, 2014), han de
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revisarse los resultados de la prestación de los diferentes servicios.

Ferrovial  (2015) realiza un control  y  seguimiento de la  calidad de sus proveedores,

mediante evaluaciones a la finalización de los suministros/trabajos.

 8.6 EJECUCIÓN DE LA EVALUACIÓN

Una vez revisado el proceso de evaluación de proveedores, como requisito de la norma

ISO 9001: 2008, de la EFQM y de otras normativas, la empresa debe tener presente la

recomendación  de  gestionar  la  ejecución  del  proceso  dentro  del  Sistema  de  Valor

Sostenible.

Esta ejecución, intenta conocer cómo se comportan los proveedores principales actuales

de la empresa, cual ha sido su desempeño este último año: es un proceso de revisión

anual (Repsol, 2014; Grupo ABB, 2012; Siemmens, 2013; Thai Oil, 2013; TaiwanSMS,

2013;  Telenet,  2013).  Es  una gestión de los  resultados obtenidos  y por  tanto,  de lo

acontecido en la empresa en el período de examen. Este resultado debe ser, finalmente,

de apto o no apto. No hay medias tintas (en algunos casos, como en Sodexo (2014),

puede existir un ‘apto condicionado’).190

En LG (2014b), se realiza la evaluación anual del riesgo de RSC de los principales

proveedores utilizando un Cuestionario de Autoevaluación, donde los incumplimientos

identificados fueron (de mayor a menor incidencia) sobre salud,  seguridad, derechos

laborales y problemas en el sistema de gestión. A futuro, se plantean evaluar cada tres

años. 

Existen dos tipos de evaluaciones:

 Evaluación de proveedor nuevo: se refiere a los proveedores con los que nunca

ha trabajado la empresa (Alcatel, 2012; BMW, 2013). ¿De qué forma puede la

empresa saber si son aptos para la organización? ¿Cuáles son los riesgos de no

tener  información? Una solución muy socorrida es que la empresa solicite  o

busque  referencias  en  empresas  de  crédito  y  caución,  que  den  algo  de

190Sodexo llama Apto Condicionado a aquel proveedor que debe resolver alguna/s laguna/s en su gestión. Una vez resuelta, pasa a 
ser Apto.
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información, durante el proceso de selección de proveedores. 

Global  Compact  (ONU,  Global  Compact,  2010)  recomienda  solicitar  al

proveedor  su  propia  autoevaluación  inicial,  para  identificar  los  proveedores

sobre  los  que  la  empresa  mantendrá  un  control  más  cercano.  Los  nuevos

proveedores de materia prima de la empresa Takeda (ONU, Global Compact,

2010),  compañía  farmacéutica  japonesa,  son  objeto  de  revisión  del  riesgo

potencial sobre el rendimiento del negocio.

Otra recomendación, aún más importante, es solicitar un pedido de muestra, para

así comprobar en fábrica el comportamiento del material, del embalaje-envase

(Woolworths,  2007,  2015),  del  componente,…El  pedido  de  muestra  debe

contener el mismo material que a futuro la empresa vaya a utilizar y nunca de

calidad distinta.

 Evaluación  anual  de  proveedor  (proveedor  actual):  análisis  de  la  evaluación

realizada a un proveedor actual por su desempeño durante el ejercicio (Roche,

2014;  Une  CWA  15896;  Cepsa,  2012;  Mahou,  2011;  Thai  Oil,  2013;

TaiwanSMS,  2013;  Woolworths,  2007,  2105;  Telenet,  2013;  GPT,  2014).  Es

realmente  el  proceso  de  evaluación  del  departamento  de  evaluación  de  la

empresa. Se trata de evaluar a los proveedores clave, cada final de año, con los

datos  recogidos  de  su  desempeño  con  la  organización.  En  LG  (2014b)  se

plantean evaluaciones cada tres años.

El objetivo de estas evaluaciones es la colaboración con proveedores existentes

para establecer y aumentar las expectativas y garantizar la continua mejora en el

rendimiento  y  la  sostenibilidad  en  decisiones  de  aprovisionamiento  (ONU,

Global Compact, 2010).

La evaluación por resultados se realiza según resultados, logros, magnitudes, méritos,

cumplimientos,  datos,  capacidad,  cercanía,  disponibilidad,  medio  ambiente,  etc  del

proveedor (Grupo ABB, 2012; FNMT, 2014). Si la empresa lo enfoca de forma pasiva,

se medirá al proveedor por sus ‘no resultados’, o falta, carencia,  incumplimiento de

alguno de  los  valores  analizados.  Esto  último,  también  se denomina evaluación por

deméritos (CCSS, 2010). Ambas vías son factibles para la evaluación.
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VISIÓN DEL EVALUADOR

La visión del evaluador es la misma que la de un auditor: análisis independiente191 y

competente (Arenas y Moreno, 2012) encaminado a la revisión de las operaciones del

proveedor, según el servicio que preste. La competencia del auditor viene dada por ser

un profesional con conocimientos en compras (Norma UNE CWA 15896).

Los controles192 que se han de programar deben manifestar acciones que afectan a la

organización y que  forman parte  del  negocio o sector  (Arenas  y Moreno,  2012).  A

veces, se copian medidas (ratios, KPI) de otras organizaciones y esto conlleva pérdidas

de tiempo innecesarias. 

Las  Good Supplier  Practices  (GSP), Buenas  Prácticas  de  Proveedores,  de  la  ASMI

australiana (2014)193, pretenden minimizar el riesgo ambiental de las materias primas de

la  industria  de  medicamentos  australiana.  La  visión  de  este  organismo  evaluador,

consiste en apoyar un estándar de la industria que pueda aplicarse a los proveedores

como GSP. Asimismo, las buenas prácticas pueden marginar a la empresa de su sector,

perder negocio y debilitar la imagen corporativa194 (Ventura y Delgado, 2012).

El  evaluador  debe  sacar  opinión  objetiva  en  base  a  datos  probados,  evidencias

suficientes.  Huir  de  ambigüedades,  sensaciones,  es  algo  muy  recomendable.  Las

técnicas  de investigación y obtención de  evidencias,  son sencillas  y  directas:  mirar,

medir, sumar, contar, promediar. Saber cuántas evidencias son suficientes para emitir un

dictamen, nos debe llevar a tener cuidado en poder demostrar lo realizado. Nunca perder

de vista que pueden pedir las razones de un rechazo de proveedor y nada peor que la

empresa no las tenga.

La programación de actuaciones debe ser adecuada al tamaño de la organización y a la

criticidad del material del proceso empresarial. Asimismo, se recomienda que exista una

supervisión  del  propio  evaluador,  de  forma  que  también  él  tenga  su  transparencia

asegurada  (UNE  CWA 15896).  En  la  programación  de  la  actuación  se  debe  ser

consistente y justo, aplicando las mismas reglas de juego para todos.

Si el objetivo es ayudar a mejorar la organización a través de la optimización, desarrollo

191Arenas y Moreno, (2012). Op. cit. Pág. 63
192Arenas y Moreno, (2012). Op. cit. Pág. 64
193ASMI: Australian Self Medication Industry.
194Ventura y Delgado (2012). Recursos humanos y responsabilidad social corporativa’. Ed Paraninfo, pág. 48
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del proveedor, el dictamen del evaluador puede reducir riesgos y controlar urgencias

que siempre deslucen al área de compras. En el fondo se trata de que la empresa  se

proteja de la incertidumbre, como tantas veces.

El informe final del evaluador debe redactarse de forma rigurosa, clara, sin dañar al

proveedor  cuando se demuestren  incumplimientos  y razonar  lo  descrito  a  través  de

evidencias  (Arenas  y  Moreno,  2012)  objetivas195.  Asimismo,  las  alabanzas  de  lo

conseguido  deben  remarcarse  y  felicitar  al  proveedor;  no  solo  acordarse  de  sus

incumplimientos.

En  el  Grupo  Montepaschi  (ONU,  Global  Compact,  2010),  da  preferencia  a  los

proveedores que demuestren, tras el informe final, una mejor gestión ambiental, social,

sostenible, humanitaria y legal.

Los métodos de  ejecución de  la  evaluación son internos,  externos,  sub contratados,

concertados, etc. (ver ilustración):

MÉTODO DE
EJECUCUIÓN DE LA

EVALUACIÓN

OBJETIVO

Internamente: Es la más habitual (Repsol, 2014; Pfizer, 2013; Westpac, 2014). La 

evaluación se ejecuta por personal, especializado y competente de la 

organización. Es la más común y recomendada. La profesionalidad del 

proceso de compras va ligada a incluir el sub proceso de homologación y 

evaluación como parte fundamental de los objetivos del departamento.

Externamente: (Mercadona, 2014; BMW, 2013, Westpac, 2014; Telecom Italia, 2013; 

Adidas, 2015) a través de una subcontratación del servicio de evaluación a 

empresa especializada. Los procesos de externalización son decisiones 

estratégicas de la empresa.

Por personal temporal 

sub contratado: 

Contratar temporalmente personal para realizar esta labor, al menos 

inicialmente, cuando hay mucho volumen de trabajo por delante. La dirección

del sub proceso está, normalmente, en nómina de la empresa.

Evaluación concertada:  (Lotte Shopping, 2013) la auditoría interna es realizada por el proveedor. Se 

entrega la auditoría interna incluyendo los parámetros que la empresa exige 

para ser evaluada. En esta colaboración ambas empresas persiguen el mismo 

195Arenas y Moreno, (2012). Op. cit. Pág. 123
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objetivo, la excelencia en la gestión. Este mecanismo solo es posible con 

determinados proveedores de mucha, profunda y larga relación con la 

empresa, donde los procesos de control de calidad de ambas organizaciones, 

colaboran en múltiples proyectos e iniciativas. Al final, las organizaciones 

anhelan lo mismo: relaciones beneficiosas para ambas partes (ISO 

9001:2008). La auditoría de primera parte, usada por el área financiera, es un 

concepto similar. Debe existir un acuerdo previo de evaluación concertada 

firmado por ambas empresas.

Evaluación pactada Just 

In Time: 

Parecida a la evaluación anterior, respecto al pacto previo imprescindible con 

el proveedor, pero difiere en el funcionamiento. Utiliza la filosofía JIT para la

evaluación y se realiza en cada entrada de material al almacén. El 

funcionamiento es simple: un lote llega a las instalaciones de la empresa, 

acompañado de la documentación previamente analizada por el proveedor, 

que son registrados en el sistema informático (normalmente de forma 

automática a través de interfase) y validados unitariamente. Lo mismo sucede

con las facturas y pedidos, que se registran automáticamente. Este fórmula 

JIT no soluciona que a final de año la empresa deba analizar otros datos 

aparte de las entradas (principal dato a evaluar), como son los compromisos 

generales, las disputas, las devoluciones, la situación financiera, los avances 

en calidad, la formación, la organización, etc.

Evaluación por otras 

relaciones: 

Algunos proveedores responden a las evaluaciones de forma indirecta, 

demostrando que ya trabajan para otras empresas donde han pasado procesos 

de evaluación u homologación rigurosos y que aparecen en registros oficiales 

en dichas empresas evaluadoras. Si resulta suficiente que el proveedor tenga 

algún certificado, puede ser motivo de evaluación positiva. Esto sucede en el 

sector público196, donde la homologación  efectuada por una entidad pública 

es válida para otra entidad pública y no es necesario volver a evaluar al 

proveedor.

Ilustración 70: Ejecución de la evaluación. Fuente: elaboración propia (2015) 

La evaluación trata de encontrar evidencias197 (Arenas y Moreno, 2012) que prueben lo

que sucede en el desempeño del proveedor. Saber si el proveedor cumple el plazo de

entrega, por ejemplo, significa encontrar el pedido, la fecha de entrega solicitada y la

fecha  de  entrega  real  en  el  almacén  y,  finalmente,  conocer  si  ha  sido

196No es motivo de este curso la gestión de evaluación y contratación en el sector público, que entre otras, regula la Real Decreto 
Legislativo 3/2011, de 14 de noviembre, por el que se aprueba el texto refundido de la Ley de Contratos del Sector Público.
197Arenas y Moreno (2012) op. cit. Pág. 63. En las Normas Técnicas sobre Ejecución del Trabajo, la 4ª Norma explica que los 
medios y actuaciones han de desembocar en la obtención de evidencias.
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retrasada/adelantada dicha entrega.  La evidencia es probarlo con los datos probados,

ciertos.

En caso de incumplir los requerimientos, el proveedor de la empresa De Beer (ONU,

Global Compact, 2010), debe mostrar un plan de acciones correctivas para abordar la

cuestión que corresponda y encaminarse hacia relaciones sostenibles.

Para  que  la  evidencia  tenga  lugar,  previamente  se  debe  definir  qué  es  un

retraso/adelanto, siguiendo el ejemplo anterior. En este caso, es sencillo: si la resta entre

dichas fechas (la solicitada y la real entregada) es mayor o menor que cero, significa que

hubo retraso o adelanto en el plazo de entrega. Se tendrá la evidencia objetiva sobre la

base de un juicio razonable198. 

La FDA (2014) recomienda evaluar la capacidad de cumplir con las especificaciones.

Pero en otros casos, no es tan sencillo determinar que un proveedor ha incumplido, por

ejemplo,  en  los  casos  de  ‘facilidad  de  atender  al  teléfono’,  o  ‘rapidez  en  resolver

urgencias’. Seguramente no hay fórmula magistral que defina dichos parámetros, pero si

la  empresa se pone la  gorra  de auditor,  debe ser concretas y objetivas,  y  aplicar  la

misma regla a todos los proveedores. Si esto resultara imposible, la empresa debe ser

prudente y elegir la mejor ocasión razonable199. 

NO CONFORMIDAD

Las no conformidades en el Grupo Adidas (2015), se enfocan con un programa integral

de fomento de la capacidad requerida del proveedor, donde desarrollar y mejorar los

recursos humanos y sistemas de gestión de salud, seguridad y medio ambiente, como así

como  fortalecer  las  capacidades  de  su  personal  y  organización.  El  este  programa

incluyen formación en el  aula,  asignaciones del proyecto de mejora y revisiones  de

progreso periódicas. 

Para establecer si la empresa está o no satisfecha del resultado de una medición de

evaluación, debe utilizarse la palabra conforme (AEC, 2014)200, del área de gestión de

calidad. Existen distintos tipos de conformidades:

198Arenas y Moreno (2012). Op. cit. Pág. 65
199Hesíodo (poeta griego, 700 a C.) decía: Sé prudente, lo mejor en todo es escoger la ocasión’.
200AEC (Asociación Española para la Calidad, (2014) señala que, en la norma ISO 9000, la definición de no conformidad , es el 
incumplimiento de un requisito del sistema, sea este especificado o no. Se conoce como requisito una necesidad o expectativa 
establecida, generalmente explícita u obligatoria.
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 Conforme: la evidencia evaluada tiene un valor adecuado o superior al que se

persigue. En el ejemplo anterior, si la meta es que las entregas sean en fecha

comprometida, ni antes ni después, una entrega será conforme cuando el valor

de la resta anterior es = 0 (sin retraso ni adelanto alguno). Es recomendable que

se anoten los comentarios oportunos, si existen, en la conformidad. 

 No conforme:  el  valor  que consigue  la  medición  realizada  al  proveedor  esta

fuera de lo que la empresa ha definido como satisfactorio y por lo tanto es no

conforme.  En  Telecom  Italia  (2015)  se  analizan  las  no  conformidades  en

distintas  áreas:  (1)  salud  y  seguridad,  (2)  horas  de  trabajo,  (3)  ética  en  los

negocios,  (4)  trabajo  infantil,  (5)  salario,  (6)  medio  ambiente,  (7)  trabajo

forzoso,  (8)  discriminación,  (9)  prácticas  disciplinarias  y  (10)  libertad  de

asociación. Hay distintos grados de no conformidad (ver ilustración):

GRADOS DE NO
CONFORMIDAD

REQUISITOS

Conforme: Cumple los requisitos

No conformidad leve:
Se trata de un incumplimiento menor. Sea el siguiente ejemplo: una materia

prima contiene sal (NaCl) y el parámetro a medir es la cantidad de sal (NaCl)

por Kg en cada muestra, que debe estar comprendida entre un 7% a un 8 %

de concentración; tras la medición de las muestras de un lote determinado,

aparece un contenido en sal del 8,0000001%. El resultado es no conforme, no

cabe duda, (una vez más recordar que no hay medias tintas, pasa o no pasa),

pero el grado de no conformidad parece que afectará muy poco a los intereses

empresariales. La pregunta es, ¿dónde está el límite? Eso solo lo marca cada

empresa, cada responsable, en sus protocolos de actuación.

No  conformidad
incompleta: La no conformidad no se llega a producir, pero se produce algún valor no

representativo o no del todo fiable. Por ejemplo, al preguntar a un proveedor

sobre  su  situación  financiera,  y  en  base  a  sus  respuestas,  haya  datos

contradictorios  o incompletos.  En este  caso,  hasta no aclarar el  asunto,  lo

mejor es  dejar  el  parámetro  en no conforme,  y  preguntar  al  proveedor el

detalle suficiente, hasta lograr las aclaraciones oportunas.

No conformidad:
Es un caso normal de incumplir una especificación. En el ejemplo anterior, si

tras la medición de la muestra, aparece un contenido en sal del 9%, se trata de

una  no  conformidad  manifiesta,  rotunda,  y  la  empresa  debe  actuar  en

consecuencia. También existe la no conformidad con las leyes y regulaciones

 Página 229



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización), Economía
Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

oficiales (Procter & Gamble, 2013).

No conformidad grave:
A  veces  la  evidencia  es,  no  sólo  clara,  sino  que  excede  las  peores

expectativas. Un ejemplo: al preguntar a un proveedor sobre su capacidad de

producción,  contesta con  la  cifra  de  300 Uds.  /  año,  mientras  la  empresa

necesita al menos de 4.000 Uds. /año. La no conformidad es crítica, excesiva

y las consecuencias de aceptar ese proveedor serian muy graves. Los riesgos

de  admitir  una  no  conformidad  grave  son  grandes  y  en  absoluto

recomendados. Una vez más, depende del sector y de la empresa el fijar todos

los  valores  mínimos/máximos  de  requisitos  de  decisión.  Estas  no

conformidades graves deben resolverse lo antes posible (Procter & Gamble,

2013). En Adidas (2015) utilizan el Sistema de Carta de Advertencia, que en

casos graves es una carta ‘Stop Work’ para terminar con la relación comercial

Ilustración 71: no conformidades. Fuente: elaboración propia (2015)

 8.6.1 PROCESO DE EVALUACIÓN DE PROVEEDOR

Los pasos a seguir para ejecutar el proceso de evaluación de proveedor son:

DEFINIR LOS KPI

La empresa debe trabajar los KPI base del control y seguimiento del año actual de los

proveedores que se evalúan (Grupo Roche, 2014; GS1-AECOC, 2004; Inditex, 2011).

Deben estar predefinidos, antes de empezar el proceso de evaluación. Además, los KPI

deben  perseguir  la  estrategia  definida  (Petersen,  2012)  y  son  cambiantes  y  vivos

(Wasserman, 2013).

En concreto, se deben ejecutar los siguientes pasos:

 DEFINIR EL NOMBRE DE CADA KPI: se define el nombre y código de cada

KPI: por ejemplo, ‘RE=Retraso en la Entrega’. 

 DEFINIR LA FÓRMULA DE CÁLCULO: definir la fórmula de cálculo: por

ejemplo, ‘RE= (nº pedidos retrasados/nº pedidos totales) x100’.

 DEFINIR  EL  RANGO  ADMISIBLE  DEL  INDICADOR:  definir  el  rango
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admisible del indicador que deben cumplir los proveedores: por ejemplo, RE 

2%.

En Mahou (2011) se  miden dos KPI de medio ambiente:  tipo de gestión ambiental

implantada  y  número  de  quejas/no  conformidades/reclamaciones  ambientales.  En

Adidas  (2015)  analizan  a  través  de  un  indicador  clave  de  rendimiento  ambiental

específico ( EKPI ), que comprueba un esfuerzo consciente para tratar temas de manera

integral (aspectos sociales, de salud y seguridad y medio ambiente).

DEFINIR EL PESO DE CADA INDICADOR DE CARA A

LA NOTA FINAL DEL PROVEEDOR

El  peso  (Microsoft,  2014)  es  una  expresión  numérica  que  asigna  una  importancia

relativa a un KPI. El peso se utiliza para ajustar proporcionalmente los resultados del

valor del KPI.

Definir el peso de cada indicador de cara a la nota final del proveedor: de todos los KPI,

habrá algunos con más peso que otros. Estos pesos se podrán fijar con un % a cada KPI

(todos suman 100%) o un valor entre 1 y 5, ó entre 1 y 10, etc. Como resulte más

sencillo. Por ejemplo, si la empresa usa el método porcentual y son 3 los KPI a analizar,

A, B y C, y la empresa establece que pese más el A y luego el B y el C de igual forma,

estableciendo los pesos de: al KPI A le damos un 60%, al KPI B le damos un 20% y al

KPI C le damos otro 20%. En total son 100% siempre.

OBTENER LOS DATOS DE ESTE AÑO DE CADA KPI

PARA CADA PROVEEDOR OBJETO DEL ESTUDIO

Obtener los datos de este año de cada KPI para cada proveedor objeto del estudio: se

trata de obtener el resultado de lo que ha sucedido con un indicador con cada proveedor.

(Grupo Roche, 2014).

Este  dato  se  indicará  en  la  unidad  de  medida  de  cada  indicador:  días,  porcentajes,

cantidades, números, euros,… 

El área de informática de la empresa, debe optimizar este proceso permitiendo bajar de

forma automática,  los datos  de apoyo a la  evaluación (SAP, 2013).  Toda búsqueda,
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cálculo de datos manual,  será fácil  de olvidar y pesado de evaluar.  Los datos  de la

evaluación del proveedor, salen de la aplicación donde se procesan las compras en el

ERP: ofertas de compra, pedidos de compra, recepciones de pedidos, control de calidad,

facturas de compra, son los principales sub procesos afectados. 

Es  importante  que los  criterios  sean  medibles  (Primavera Qpoint,  2014)  para poder

evaluarlos. 

CALCULAR  LA  EVALUACIÓN:  REGISTRAR  LOS

DATOS EN HOJA DE CÁLCULO DE EVALUACIÓN DE

PROVEEDORES

Si el  sistema de gestión ERP, tiene funcionalidad para mostrar  los datos,  gráficas y

estadísticas, quizá no sea necesario llevar los registros a una hoja de cálculo. En caso

contrario,  es  recomendable  volcar  los  datos  a  una hoja de cálculo  y obtener  dichas

gráficas y estadísticas de evaluación.

Como cada KPI es distinto, lo primero que la empresa debe detallar en cada hoja de

cálculo es el dato en sí mismo de cada año, individualmente por proveedor. Si existe

histórico  de  datos  de  años  anteriores,  la  tendencia  de  los  datos  es  un  reflejo  de  la

evolución de la estrategia que se persigue. La tendencia puede ser cualquier criterio

basado en el tiempo que sea útil en determinado contexto empresarial (Microsoft, 2014).

CALCULAR NOTAS PARCIALES POR KPI DE CADA

PROVEEDOR ESTE AÑO

Calcular notas parciales por KPI de cada proveedor este año: cada KPI debe tener un

rango a cumplir (ejemplos: que el plazo sea menos de 12 días, o el % de rechazos menor

que el 6%,…). En función del resultado del punto anterior, se le dá una nota parcial: por

ejemplo, entre un 1 y un 5, donde 1 significa muy deficiente y 5 muy satisfactorio. 

Respecto a RSC (Air France – KLM, 2013) y sostenibilidad (Grupo Roche, 2014), la

empresa  debe  calcular  el  compromiso  con  la  sociedad  a  través  de  proyectos

humanitarios, desperdicios producidos, accidentes de trabajo, y otros similares.

PONDERAR CADA KPI SEGÚN SU PESO CONCRETO
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Ponderar cada KPI según su peso concreto: en cada nota se añade su ponderación y sale

una nota ponderada parcial.

NOTA FINAL PONDERADA: Obtener la nota final ponderada de cada proveedor de

este  año:  todas  las  notas  parciales  ponderadas  me  dan  una  media  final  total  del

proveedor: la nota de la evaluación.

REVISAR EL CUMPLIMIENTO DE LAS ACCIONES DE

MEJORA DE AÑO PASADO

Revisar el cumplimiento de las acciones de mejora de año pasado, de tal forma que

siempre que este proceso se realice anualmente, la empresa tendrá acciones propuestas

de mejora del año/s pasado/s, que deben ser verificadas en su cumplimiento. 

La  empresa  debe  estar  atenta  si  hay  reincidencias  en  incumplimientos  anteriores,

empeoramientos de KPI, mejoras en otros, e ir sacando conclusiones y comentarios para

cada proveedor.

INFORME DE EVALUACIÓN

Redactar informes de evaluación por proveedor, con el objetivo de expresar una opinión

técnica  de  los  aspectos  significativos  e  importantes,  aportando la  credibilidad  de  la

evaluación201 (Arenas y Moreno, 2012). Dicho informe debe indicar:

 KPI APROBADOS ESTE AÑO: se trata de reconocer los KPI aprobados en el

año en curso.

 KPI SUSPENSOS ESTE AÑO: en este apartado, se detallan los KPI que han

resultado suspensos en el año actual de estudio.

 ACCIONES  DE  MEJORA  CON  EL  NIVEL  DE  URGENCIA,  FECHAS

LÍMITE  DE  RESOLUCIÓN  DE CADA ACCIÓN,  PERSONA QUE  DEBE

RESOLVER CADA ACCIÓN: este análisis pretende delimitar las acciones de

mejora concretas en cada caso de cada KPI para cada proveedor, proponiendo

fechas  límite  de  cumplimiento  de  la  acción  propuesta  y  qué  persona  debe

ejecutar la acción pretendida.

201Arenas y Moreno (2012). Op. cit. Pág. 100
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 RECONOCIMIENTOS  O  FALTAS:  por  último,  se  reconocen  los  logros

conseguidos por el proveedor alabando su labor y esfuerzo. Si existen faltas o

incumplimientos, deben resaltarse para su desarrollo futuro.

Como los datos de partida salen del ordenador, en el momento inicial, la empresa debe

lanzar los procesos informáticos necesarios para obtener datos por proveedor, de cada

KPI.  Si este proceso es más manual,  la empresa tardará mucho en recopilar toda la

información. Se persigue que cada año sea más fácil obtener los datos.

Si la empresa piensa en la evaluación de proveedores como en un proceso burocrático

de poco valor solamente necesario por la inspección de la ISO, se equivoca. Se trata de

un proceso de alto valor que permite emitir calificaciones a cada proveedor basándose

en datos objetivos. Incluir algunos datos subjetivos, no es correcto ni recomendable.

El  nivel  de  fuerza  del  proveedor  respecto  a  la  empresa  debido  al  tamaño  de  cada

empresa y la posición de poder de una empresa respecto a la otra, va a delimitar la

consideración y compromiso de cumplimiento de las acciones de mejora planteadas. La

importancia  de uno sobre otro,  lleva a poner  más o menos énfasis  en los esfuerzos

planteados.  Siempre  se  debe  actuar  con  persuasión.  Solamente  si  el  entorno  es

monopolístico de oferta, la empresa tendrá pocas posibilidades de influencia sobre el

proveedor.

 8.6.1.1 EJEMPLOS DE KPI

EJEMPLOS DE KPI DE EVALUACIÓN: Los KPI que la empresa debe incluir en la

evaluación de un proveedor, dependen del sector de actividad, tamaño de la empresa,

objetivos estratégicos (GPT, 2014) y del tipo de proveedor. Algunos ejemplos clásicos

de KPI de proveedor son (Fernández, 2014): (1) plazo de entrega real; (2) % ó nº de

líneas/pedidos/lotes que llegan fuera de fecha; (3) % ó nº de líneas/pedidos/lotes que

llegan  en  mal  estado,  pero  se  aceptan;  (4)  % ó  nº  de  líneas/pedidos/lotes  que  son

rechazadas; (5) % ó nº de líneas/pedidos/lotes con artículo incorrecto; (6) % ó nº de

albaranes con errores; (7) % ó nº de facturas con errores; (8) % ó nº de reclamaciones a

proveedor; y (9) % ó nº de quejas de clientes por mala calidad de producto comprado.
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Ilustración 72: Ejemplos KPI evaluación. Fuente: elaboración propia (2015)

Otro tipo de ejemplos son los que relacionan al proveedor con la sostenibilidad y la

RSC. En este caso, los KPI que la empresa se auto impone, son también válidos para el

proveedor.  Ejemplo  de  KPI  del  Grupo  Roche  (2014):  desarrollo  económico  y  de

negocio, incremento de valor para el accionista, acceso a la salud, beneficios hacia el

paciente, compromiso hacia los empleados, compromiso con la sociedad y seguridad,

salud y protección al medio ambiente.

También la empresa puede analizar la sostenibilidad (Procter & Gamble, 2013) para

revisar las áreas de: conservación de los recursos,  recursos renovables,  valor  de los

residuos, comodidades del hogar y salud e higiene.

O,  como  lo  enfoca  Panasonic  (2014),  en  su  ‘RSC  Consciente’,  que  estudia:

adquisiciones  limpias,  compra verde  (Ferrovial,  2014,  también  utiliza  el  término

compras verdes), cumplimiento legal, seguridad de la información y derechos humanos,

laborales y de salud y seguridad.

 8.6.2 PANEL DE PROVEEDORES

Se  denomina  un  panel  de  proveedores  (o  base, ver  Beil,  2010)  a  todos  aquellos

suministradores  principales  actuales que son parte  de la evaluación de la cadena de

suministro y que se incluyen en un proceso interactivo de evaluación que da frutos

cíclicos cada vez más definitivos202. Se trata de los proveedores a los que la empresa

esta obligada a realizar la evaluación continua anual (BMW, 2013; Westpac, 2014). 

202Quentin (2000). Op. cit pág. 64
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El concepto de evaluación toma la dimensión de continuidad (TaiwanSMS, 2013) al

realizarse, no solo anualmente, sino en cada operación o acción con el proveedor ahora

y en el futuro. El horizonte temporal de la evaluación es eterno, hasta que desaparezca

como proveedor, que entonces será catalogado como proveedor histórico.

Uno  de  los  aspectos  que  se  suelen  olvidar  al  evaluar  a  un  proveedor  es  el  coste

suplementario ocasionado por un incumplimiento en el horizonte temporal y no solo

cuando se produce (Beil,  2010). Un retraso o una recepción incorrecta, por ejemplo,

pueden influir en una rotura de stock incluso una pérdida de venta o cliente a futuro

(esto último difícil de monetizar). La gravedad del asunto puede llevar a la empresa a

consecuencias  futuras  con  un  cliente  u  otros  clientes  que,  al  saber  del  quebranto

ocurrido, vean peligrar sus intereses y tomen decisiones inesperadas. Por eso, la línea

temporal de la evaluación del proveedor es infinita.

Otro  aspecto,  este  sí  contemplado  habitualmente,  de  la  evaluación  continua  de  un

proveedor,  es la satisfacción del cliente en la parte correspondiente al  suministrador

(Kao Corp, 2014). Una insatisfacción del cliente, es motivo de disgusto en la empresa y

si el motivo viene por acción u omisión del proveedor, el sub proceso de evaluaciones,

debe anotar todo el asunto y valorar su repercusión en la calificación parcial o final que

la empresa da al proveedor.

La evaluación depende del tamaño de la empresa.  Las iniciativas propuestas no son

iguales en empresas grandes que en las microempresas. Las buenas prácticas (Ventura y

Delgado,  2012)  no  solo  son  aplicables  a  las  grandes  empresas.  Por  otro  lado,  la

probabilidad de que las empresas emprendan actividades innovadoras es fuertemente

creciente con el tamaño (Buesa y Molero, 2008). Una forma de enfocar la evaluación

según el tamaño de la empresa, es la siguiente:

 Micro Pymes: la evaluación se realiza solamente sobre algún proveedor clave. El

método  consiste  en  analizar  los  datos  de  sus  entradas  y  anotar  las

correctas/fallidas (fecha, calidad y cantidad) para sacar conclusiones. En algunos

casos interesa revisar solamente un determinado producto o servicio, el principal

de la empresa.  También se puede realizar la evaluación de forma correctiva:

donde la empresa analiza exclusivamente una entrada incorrecta puntual y se

actúa en consecuencia respecto al proveedor informal en cuestión.
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 Empresa mediana: en este caso, la evaluación debe realizarse de forma similar al

de empresa grande, como un proceso más de las funciones que se ejecutan en el

departamento. La diferencia fundamental con la empresa grande, es el volumen

de proveedores, que hace que el sub proceso de homologación y el de evaluación

pueda  involucrar  a  más  o  menos  personas,  con  más  o  menos  tiempo  de

dedicación  exclusiva.  Es  interesante  también  resaltar  que  el  enfoque  que

mantiene la empresa mediana, debe ser la meta para la micro Pyme y así tener en

su horizonte el camino a seguir. 

 Empresa  grande:  es  muy común que la  empresa  localizada en varios  países,

gestione  de  forma  centralizada  el  sub  proceso  de  evaluación,  con  los  datos

resumidos  de  cada  país  de  aquellos  proveedores  que  suministran  a  varias

fábricas  o delegaciones.  Asimismo,  en este  caso de empresas  internacionales

centralizadas, parece probable que todos los países de la misma organización,

asimilen  y  ejecuten  los  mismos  criterios  de  evaluación,  utilizando  circuitos

idénticos en todos los países del grupo. El método de evaluación en este caso de

grandes empresas, se explica detalladamente en esta propuesta metodológica. 

El modelo de sostenibilidad basado en un diálogo (Ventura y Delgado, 2012) con los

stakeholders203,  es  muy  propio  de  las  grandes  corporaciones  internacionales  (Polo

Martin, 2009). En estos modelos de sostenibilidad y RSC, una de las iniciativas que se

pretende  mejorar  es  la  relación  con  proveedores  y  el  medio  ambiente,  donde  la

evaluación de desempeño del proveedor pueda ser analizada.204

Dicha sostenibilidad debe ir encuadrada en un marco general (Azkonobel, 2013), como

se detalla en el gráfico siguiente, donde también se encuentra el área de suministros:

203Stakeholders: accionistas, empleados, sociedad, proveedores y clientes. Son los grupos de interés.
204Los stakeholders intercambian demandas e información con la empresa. (Ruiz et. al., 2013)
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Ilustración 73: Marco de sostenibilidad. Fuente: Azkonobel, ‘Azkonobel Report 2013’ (2013)

Los requisitos o KPI que van a formar parte de la evaluación han de ser comunicados de

antemano (Arenas y Moreno, 2012) a los proveedores,  para que sepan qué medidas

deben controlar más de cerca y que rigor emplear en los procesos que importan más a la

organización.

Inditex (2011) solicita a los proveedores un pre-assessment (autoevaluación) de Código

de Conducta de Fabricantes y Talleres Externos, de estándares de salud y seguridad de

producto, medioambientales y de capacidad de respuesta comercial.

La empresa debe llevar una hoja de control del panel de proveedores, donde refleje: (1)

cada proveedor; (2) calificación final de la evaluación; (3) resultado: apto o no apto; (4)

fecha de la evaluación; y (5) calificaciones y fechas de las últimas 5 evaluaciones.

Este panel de proveedores se podría completar con encuestas de satisfacción interna205

de la empresa (Telefonica, 2014), sobre todo en los departamentos de valor añadido:

compras, almacén, fábrica, ventas.

Citar  a  un  proveedor  como  apto  en  el  panel,  no  es  suficiente  para  comprar  a  ese

proveedor,  ya  que  hay  que  realizar  cuadros  comparativos  de  precios  (y  otras

condiciones) constantemente, buscando nuevos proveedores que suministren un mejor

servicio y más barato. Pero si es suficiente para no comprar a este proveedor, es decir,

para declararlo no válido para la empresa. Sin embargo,  Mahou (2011) califica a los

proveedores en cuatro grupos: 1,2,3,4. 

Ilustración 74: Ejemplo Hoja Control de Panel de proveedores. Fuente: elaboración propia (2015)

A veces la empresa se fija en que si el proveedor tiene la ISO 9001, es suficiente para

que sea apto. El proceso de evaluación de proveedores debe estar coordinado con el

proceso de gestión de calidad de la empresa y con el área de RSC (Ventura y Delgado,

205Ver detalles en Anexo V
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2012)  .  Si  se  determinan  unos  parámetros  que  el  proveedor  debe  demostrar,  al

conseguirlo,  será apto,  tenga o no algún certificado internacional  como la  ISO o la

EFQM.  Lógicamente,  si  una  organización  ha  sido  certificada  por  otra  empresa  de

certificación  y  ha  conseguido  la  ISO 9001:  2008,  hace  pensar  que  muchos  de  sus

procesos están actualizados a la manera que dicta el organismo internacional ISO de

Naciones Unidas. 

Los contratos de los proveedores futuros pueden llevar cláusulas de sostenibilidad en su

detalle (Azkonobel, 2013), con el fin de identificar oportunidades de mejora conjuntos.

 8.6.3 RESUMEN DEL PROCESO DE  EVALUACIÓN DE

PROVEEDORES

La  siguiente  ilustración,  resume  de  forma  gráfica  el  proceso  de  ejecución  de  la

evaluación de proveedores:

Ilustración 75: Proceso de evaluación de un proveedor. Fuente: elaboración propia (2015)

 8.7 GESTIONAR UN CAMBIO DE PROVEEDOR

Pudiera suceder  que un proveedor  actual,  tras  las  calificaciones  de homologación y

evaluación, obtuviera un suspenso. La decisión de cambiar dicho proveedor por otro

debe realizarse con inteligencia y planificación. En Adidas (2015) aplican seis tipos de

sanciones:  (1)  finalizar  la  relación,  (2)  avisos  de  suspensión  de  trabajo,  (3)

investigaciones de terceros,  (4) cartas de advertencia,  (5) revisión de órdenes,  y (6)

puesta en marcha de proyectos especiales  para remediar  determinados problemas de
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cumplimiento. 

La palabra “gestión del cambio” se usa para definir el conjunto de prácticas destinado a

reorientar o transformar la manera de hacer las cosas en una empresa, con un alcance

amplio y siempre orientado a producir mejoras. El cambio de un proveedor actual por

otro nuevo (o ya conocido) no es tema menor y pudiera llevar a la empresa a un fracaso

importante, solamente por no prever sus consecuencias. 

La gestión del cambio supone (Gil, 2014), la proactividad, flexibilidad y convivencia

natural con el cambio. Cambio que sucede y al que no se debe temer. La gestión del

cambio de proveedor permite enfocar de la mejor manera posible la resistencia natural

del ser humano a enfrentarse a un cambio. 

La labor de búsqueda y selección de proveedores, se aplica a nuevos productos y debe

también aplicarse a los proveedores que mejoran la oferta actual de algún producto o

materia  prima  de  la  empresa.  Con  ello,  la  organización  se  adapta  a  las  mejores

situaciones del mercado actual.

En Inditex (2015) un cambio de proveedor sucede tras llegar al final del Plan de Acción

Correctivo, tal como muestra el siguiente diagrama:

Ilustración 76: Plan de Acción Correctivo de Inditex. Fuente: Inditex (2015)

La actuación de los proveedores deja huella en la organización y en el entorno. Una
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correcta gestión de cambio de proveedor debe contemplar:

 Cronograma del cambio

 Ahorros estimados

 Nivel de stock antes, durante y después del cambio

 Información  y  comunicación  a  todos  los  departamentos  afectados  en  la

organización.

 Comunicación externa del cambio: viejo y nuevo proveedor

 Comprobación de la nueva realidad: lead time, embalajes, horarios de entregas,

personas de contacto, forma de facturación, plazos de pago…

 Como afecta al sistema informático 

 Documentación afectada: solicitudes, pedidos, albaranes, facturas, contratos.

Ilustración 77: Aspectos a tener en Cuenta al Gestionar un Cambio de proveedor. Fuente: elaboración propia

(2015)

Una deficiente organización del cambio de proveedor, se descubre si la empresa detecta

los siguientes síntomas:

 Planificar deficientemente

 Gestionar defectuosamente los comunicados

 Pobre estudio y explicación de ahorros y motivos
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 No dejar tiempo para esta labor

 No atajar a tiempo las incidencias

 Débil patrocinio de la dirección

 Mandos intermedios en contra

 Falta de estudio de los procesos afectados en la empresa

 Errores en los niveles de stock previos

Si la empresa no es capaz de vender el cambio internamente, fracasará en la gestión y

todo se volverá en su contra. Al perro flaco, todo se le vuelven pulgas.

La realización de un proyecto interno de cambio de proveedor debe llevarse a cabo en 4

fases (siguiendo la filosofía de Deming de mejora continua):

 FASE DE PLAN: 

o Estudio de ahorros.

o Estudio de gastos del cambio.

o Estudio de mejora estratégica.

o Definición del proyecto.

o Alcance.

o Planning de actividades y fechas.

o Personal afectado.

o Cambios en el ERP y en los documentos.

o Personas y grupos involucrados.

o Plan de comunicación interna.
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 FASE DE ACCIÓN:

o Realización del cambio.

o Comunicación interna y externa del cambio.

 FASE DE CHEQUEO:

o Chequeo de los primeros pedidos.

o Control de incidencias.

o Chequeo de recepciones y albaranes.

o Chequeo de calidad de recepción.

o Estadísticas de cada incumplimiento.

 FASE DE AJUSTES:

o Ajustar las desviaciones respecto a lo definido.

o Plantear mejoras en la gestión del nuevo proveedor (mejora continua).

o Una  de  las  facetas  más  críticas  de  cualquier  cambio  es  el  firme

patrocinio  de  la  dirección  y  el  apoyo  decidido  a  los  planteamientos

aprobados. Una falta de liderazgo también será un problema grave.

La  siguiente  ilustración  resume  dichas  fases  de  un  proyecto  interno  de  cambio  de

proveedor:
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Ilustración 78: Proyecto interno de cambio de proveedor. Fuente: elaboración propia (2015)
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 8.8 DELPHI CON EXPERTOS EN HOMOLOGACIÓN

Y EVALUACIÓN DE PROVEEDORES 

El Método Delphi se centra en dos escenarios (Linestone y Turoff,  2002) claros:  la

dirección de la planificación y el negocio. Ambos efectos son aplicables al estudio. La

vía de la previsión de necesidades (forecast) está muy extendida (Fernández, 2013) en

las  organizaciones  y  el  Método  Delphi  es  una  de  las  herramientas  cualitativas  de

pronóstico  más  intuitivas  y  utilizadas.  A menudo,  el  método  Delphi  se  utiliza  para

combinar y refinar las opiniones de un grupo heterogéneo de expertos con el fin de

establecer un juicio basado en la fusión de la información en conjunto a disposición de

los expertos. Linestone y Turof (2002) lo consideran un método sistemático y ordenado

de validar información. La notoriedad de sus participantes en el ámbito de análisis, la

iteración-realimentación  controlada,  el  anonimato  de  los  expertos,  la  respuesta

estadística  y  la  heterogeneidad,  como  características  de  esta  metodología  (Suarez-

Bustamante, 2012), favorecen los siguientes aspectos positivos de la investigación: 

• Obtener información de carácter holístico, como un todo, de manera global

• Visualizar un horizonte variado

• Eliminar el caos de respuestas

• Explorar el asunto según concurrencia y opinión cualificada

La participación de los expertos en la metodología Delphi, se ha realizado gracias al

análisis a través de un cuestionario y entrevistas personales con los colaboradores. Para

la  elaboración  del  cuestionario,  se  han  tenido  en  cuenta  las  recomendaciones  del

protocolo  Responsible  Partnering  Initiative  de  EIRMA206.  La  EUA207 resume en  10

principios de Responsible Partnering Initiative, que señalan el modelo de innovación

abierta  de  la  colaboración  universidad-empresa  en  misiones  de  investigación  e

innovación.  Estos  10  principios  sobre  los  que  se  articula  esta  iniciativa  son:  (1)

fomentar  instituciones  fuertes,  (2)  alinear  intereses,  (3)  tratar  de  fomentar  la

colaboración de forma estratégica, (4) organizar para relaciones a largo plazo, (5) dotar

206EIRMA, European Industrial Research Management Association, organización dedicada a promover el intercambio abierto y 
honesto de experiencias entre profesionales de reconocido prestigio 

207  EUA, European University Association
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de  las  competencias  profesionales  adecuadas,  (6)  establecer  la  intención  clara,  (7)

garantizar interacciones regulares, (8) trabajar por una regulación de los derechos de

propiedad intelectual IP más eficaz,  (9) desarrollar  cursos pertinentes  y (10) visión

interdisciplinar de la innovación. Esta visión, posibilita diálogos técnicos y competitivos

entre comprador y proveedor, una condición necesaria para el entendimiento mutuo, una

facilidad de especificar requerimientos en términos de rendimiento o protocolos que

permiten a los proveedores innovar en tecnología que pueda satisfacer las necesidades

de  la  empresa,  incluso  llevado  a  la  transferencia  de  la  propiedad  intelectual  a  los

proveedores, y por lo tanto, les permitan explotar sus innovaciones en los mercados más

amplios208.

En este apartado se han seguido las fases del método Delphi de Okoli y Pawloski (2004)

y de Booto y Fillion (2009) cuyo objetivo consiste en seleccionar un panel de expertos

anónimos entre ellos, recolectar datos, analizar las estadísticas y emitir conclusiones. El

método Delphi (Booto y Fillion, 2009) se distingue de las técnicas de comunicación en

grupo habituales en estos aspectos:  (1) ayuda a obtener opiniones de expertos en el

sector; (2) permite recoger información a distancia, a través de la Web, fax, o correo; (3)

facilita  la  tarea  de  identificación  y  selección  de  expertos;  (4)  es  flexible  en  la

concepción y en la administración de la encuesta; (5) permite llegar a un consenso a

través de la emisión de cuestionarios consecutivos; (6) permite una retroalimentación

controlada de cada participante; y (7) puede ser utilizado con éxito en ciencias sociales,

gestión, sectores económicos o tecnológicos.

Otro de los aspectos de aplicación del método Delphi en el proceso de investigación,

identifica de forma preliminar las relaciones causales y define las construcciones y la

creación de un lenguaje común para el discurso (Okoli  y Pawloski,  2004) .  En este

sentido, el presente artículo centra el lenguaje común de los aspectos importantes de la

homologación  de  proveedores  (temporalidad,  tamaño  de  empresa,  proyección

internacional,  patrocinio,  KPI,  sanciones,  competitividad,  inversión,  amplitud  y

normativas de gestión de calidad).

Estos  aspectos  dan  la  imagen  clara  del  desarrollo  inicial  del  sub  proceso  de

homologación de proveedores (Scholl, et. al., 2004), que aprovecha la sabiduría de los

208  Informe de la Comisión Europea (2006). 'EUR 22005 — Creating an Innovative Europe — Report of the Independent Expert 
Group on R&D and innovation appointed following the Hampton Court Summit'. Luxembourg: Office for Official Publications 
of the European Communities. 2006 — VIII, 25 pp. 
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expertos  hacia  la  orientación  estratégica  de  la  empresa  al  recopilar,  distribuir

información y llevar a cabo la construcción de consensos (Duboff, 2007).

 8.8.1 PANEL DE EXPERTOS

Los datos se han obtenido en tres rondas, mediante cuestionarios, entrevistas personales

y  telefónicas,  realizadas  entre  el  abril  de  2014  y  abril  de  2016,  con  directivos  y

profesores  con  una  dilatada  experiencia  y  gran  prestigio  profesional,  y  por  tanto,

expertos en la materia propuesta. El método Delphi (Booto y Fillion, 2009) evita las

confrontaciones  entre  los  expertos  y  preserva  su  anonimato.  Esto  permite  que  los

expertos no tengan influencias ni sesgo por el  conocimiento de la identidad de otro

experto  (Duboff,  2007)  y  le  da  los  investigadores  más  oportunidades  para  el

seguimiento de aclaraciones y más datos cualitativos (Okoli y Pawloski, 2004).

Se ha  usado la  herramienta  DAFO para  evaluar  los  resultados  de  la  aplicación  del

método  Delphi.  El  DAFO  permite  conocer  las  debilidades,  amenazas,  fuerzas  y

oportunidades de la metodología que se propone. Es un método recomendado y aplicado

en la literatura en trabajos previos (Balamuralikrishna y Dugger, 1995; Bermejo, 2012;

Fernández, 2013; Bermejo y De Pablos, 2013; De Pablos y Lopez, 2014). Asimismo,

como  indica  Bermejo  (2012:  138):  'este  análisis  DAFO,  se  aplica  en  los  estudios

prospectivos sobre dinámicas sociales participativas'. Desde 1994 se está adoptando en

Europa por grupos cada vez más numerosos con aplicaciones en muy diversos ámbitos

sociales y económicos. Esta técnica alcanza en los últimos años una gran relevancia en

la planificación estratégica (…).

El detalle de las entrevistas se encuentra en el Anexo IX. Los datos se han obtenido

mediante entrevistas personales/telefónicas, realizadas entre el abril y julio de 2014, con

directivos y profesores con una dilatada experiencia y gran prestigio profesional, y por

tanto, expertos en la materia propuesta. 

Según Rivero (2010), todas las organizaciones deben usar el DAFO ya sean grandes,

medianas o pequeñas, para establecer sus objetivos de forma realista y desarrollar las

estrategias y programas del plan futuro. Balamuralikrishna y Dugger (1995) apuntan

que el DAFO refleja la posición actual de una persona y punto de vista, y se debe tener
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en cuenta que, a veces, las amenazas también pueden percibirse como oportunidades,

dependiendo  de  las  personas  o  grupos  implicados.  Oportunidad  precisamente  en  la

homologación de proveedores, cuando requiere de las interconexiones que existen entre

los factores empresariales y el exterior y, por ello, la interrelación entre la empresa y su

entorno facilita la identificación de los puntos fuertes y débiles (Abascal, 2004). 

Aunque  la  matriz  DAFO  se  utiliza  ampliamente  en  la  planificación  estratégica,  el

análisis no muestra la forma de lograr eficiencias, por lo que no debe ser un fin en sí

mismo (David,  2011);  sino  el  punto  de  partida  para  una  discusión  sobre  cómo las

estrategias propuestas podrían  implementarse para la homologación de proveedores.

Para ello, el buen juicio lleva a estar en una posición en la que las fortalezas internas se

pueden utilizar para tomar ventaja de las tendencias y los acontecimientos externos de

los proveedores. 

A continuación  se  muestran  las  preguntas  realizadas  a  los  expertos  entrevistados

mediante Método Delphi:

Ilustración 79: Preguntas realizadas al panel de expertos, Método Delphi. Fuente: elaboración propia (2015)
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 8.8.2 RESPUESTA ESTADÍSTICA DE GRUPO

En este análisis estadístico se busca el consenso y por ello se acude a las medidas de

posición. La mediana (Me) como posición central del conjunto de datos es una medida

que permite conocer el punto característico de los valores de cada pregunta y el rango

intercuartílico209 (RQ), que permite conocer su dispersión. Se analizan estadísticamente

las preguntas 1, 2, 4 y 5, siendo las preguntas 6, 7, 8 y 9 revisadas en el DAFO del

apartado 3, más adelante; por último, las preguntas 3, 10 y 11 son de opinión general y

se  analizan  al  finalizar  el  artículo.  Los  resultados  de  las  medianas  y  de  los  rangos

intercuartílicos de las preguntas 1 y 2 planteadas en la primera y segunda ronda, están

resumidas en la siguiente ilustración siguiente:

Ilustración 80: Análisis estadístico. Preguntas 1 y 2. Fuente: elaboración propia (2015)

La  mediana  de  la  pregunta  1  es  '2=poco'.  Esto  significa  que  actualmente  la

sostenibilidad /RSC afecta 'poco' a la homologación de proveedores, según el panel de

expertos consultados. La dispersión analizada por el rango intercuartílico (RQ) de la

pregunta  1 es  de '3=normal',  es  decir,  que entre  '1=muy poco'  (Q1) y algo  más de

'4=bastante' (Q3) se sitúa el 50% de los valores con una dispersión amplia de '3'. 

Respecto a la pregunta 2, la mediana es de '4=bastante'. Por eso, se puede afirmar que el

panel de expertos en las entrevistas y cuestionarios, califican de 'bastante' importante

209 Los cuartiles son valores de la variable que dividen a la distribución en 4 partes, cada una de las cuales engloba el 25 % de las 
mismas.  Se denotan de la siguiente forma: Q1 es el primer cuartil que deja a su izquierda el 25 % de los datos; Q2 es el 
segundo cuartil que deja a su izquierda el 50% de los datos, y Q3 es el tercer cuartil que deja a su izquierda el 75% de los datos. 
(Q2 = Mediana = Me) 
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tener en cuenta la homologación de proveedores en el futuro. Analizando la dispersión

de esta serie, resulta de amplitud reducida, de un '1=muy poco' (RQ=1), en un 50% de

los valores de la distribución más concentrados que la pregunta anterior. 

Ilustración 81: Análisis estadístico. Preguntas 4 y 5. Fuente: elaboración propia (2015)

En las preguntas 4 y 5, se muestra la predicción futura del panel de expertos, respecto a

qué  áreas resultarán más importantes para la homologación y evaluación del proveedor,

desde la sostenibilidad y RSC: un 35,71% piensan que es la ayuda medioambiental la

principal  área  de  homologación del  proveedor,  seguida  de  la  conciliación  laboral  y

familiar (28,57%). La pregunta 5 define los derechos humanos (25%) y la lucha contra

la corrupción (25%), como las dos iniciativas más interesantes que deben llevar los

proveedores para demostrar su valía en la homologación de proveedores.

Por otro lado, en abril  2014, a la finalización de la segunda convocatoria del curso

'Homologación y evaluación de proveedores'210, se realizaron una serie de preguntas a

las empresas participantes211 al curso, entre las que se les interrogaba por los procesos de

evaluación y homologación de proveedores. Al finalizar dicho curso se preguntó: ¿son

acertadas las fases de implantación de la homologación de proveedores?, la respuesta

fue de un 88% afirmativa.

210 Iniciativas Empresariales, Barcelona, 2014 
211 AVIS, NEFAB, POLICLINICA GUIPUZCOA, ICIQ, ME, ALTHAIA, FLEXNGATE, GEA
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 8.8.3 ANÁLISIS  DAFO  DE  LA  PROPUESTA

METODOLÓGICA

A continuación  se  detallan  las  Debilidades,  Amenazas,  Fortalezas,  Oportunidades,

(DAFO) de la propuesta metodológica del sub proceso de homologación de proveedores

(preguntas  6,  7,  8,  y  9),  considerando  la  información  recogida  en  las  rondas  de

entrevistas y cuestionarios:

DAFO DE LA PROPUESTA METODOLÓGICA

DEBILIDADES:

 Por ser muy concreto, los KPI son muy críticos, en el sentido de objetivar a 
veces algo bastante subjetivo, como la sensación.

 Comité de Homologación. Implicación de cargos directivos de la empresa 
para que los resultados sean vinculantes y efectivos, Definición de KPI´s. 
Consenso.

 Son aspectos que es complicado plasmar en algo mensurable, verificable y 
equiparable. Se deberá delegar en certificaciones, con todas las limitaciones 
que ello conlleva.

 Quizá la mayor debilidad venga derivada de la dificultad de valorar y 
ponderar determinadas medidas e iniciativas de RSC adoptadas por las 
empresas.

 La falta de apoyo de la dirección.

 Proceso amplio, alto coste.

 Requiere cualificación específica (entrenamiento, formación, etc).

 Lentitud, muchas etapas y probablemente burocracia.

 Necesita definir muy claramente responsabilidades y canales de 
comunicación.

 En muchas ocasiones, trabajar con materiales reciclados, de origen 
controlado (FSC por ejemplo), productos ecológicos, empresas que contratan
a personal con discapacidades… tienen precios no tan competitivos, y 
además, con una disponibilidad limitada en el mercado. Por ello, en 
ocasiones, se hace muy difícil poder introducir este tipo de productos y 
servicios en el listado de materiales homologados. Otra debilidad sería la 
resistencia al cambio, a la hora de introducir nuevos proveedores.

AMENAZAS:

 La amenaza lo es para el proveedor que no cumpla.

 No llegar a instituirse un Comité de Homologación con autoridad vinculante,
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Lucha contra la corrupción.

 El hecho de que se oriente demasiado a conseguir “sellos”, olvidando los 
objetivos y por tanto los beneficios que  la RSC persigue realmente.

 Al ser difícil valorar las acciones de RSC y sostenibilidad, cuando estas sean 
evaluadas por una persona pueda haber sesgos en la valoración/ponderación 
de las mismas. Esto podría ser una amenaza tanto para los procesos de 
homologación y evaluación derivada de una mala valoración/ponderación.

 Falta de la medición del ROI del proceso.

 Regulación cambiante y poco madura en muchos países.

 La competencia podría optar por modelos más sencillos.

 Un excesivo rigor puede limitar la internacionalización.

 Pérdida de proveedores estratégicos no adaptados a la RSC.

 No contar con suficientes proveedores que puedan suministrar el producto o 
servicio bajo los parámetros requeridos en RSC.

FORTALEZAS:

 El mero hecho de la propuesta es en sí una fortaleza.

 Lucha contra la corrupción, Panel de proveedores, Hoja de control de 
proveedores.

 El hecho de valorar aspectos RSC, incluso considerarlos como requisito para
poder optar a determinados contratos, debe contribuir a “empapar” al sector 
de la responsabilidad real. Con todas las imperfecciones, y posiblemente 
situaciones paradójicas, el efecto global irá en una buena dirección.

 El modelo propuesto parece bastante sólido y exhaustivo, está fundamentado
en una buena revisión de la literatura y permitiría realizar correctamente el 
proceso de homologación y evaluación de proveedores.

 Visibilidad pública y social.

 Modelo de análisis exhaustivo.

 Análisis sistemático del proveedor.

 Inclusión amplia de normativa.

 Contempla la regulación internacional.

 Flexibilidad de re cálculo de evaluaciones (umbrales en KPIs).

 Diferenciación del producto en el mercado.

OPORTUNIDADES:

 Oportunidad para quien cumpla criterios. Oportunidad de mejora en la ética, 
además, hay una oportunidad para establecer consecuencias (¿castigos?).

 Lucha contra la corrupción, Panel de proveedores, Hoja de control de 
proveedores.
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 Parece un momento propicio para posicionarse en el sector de 
“acreditaciones RSC” y para distinguirse y ganar contratos destacando 
acciones RSC. Como alternativa a las ya conocidas, por ejemplo, podría 
calar en momentos de crisis una empresa que se distinga por sólo trabajar 
con proveedores que cumplen X características como la ética fiscal antes 
mencionada. Los consumidores finales igual apostaban por empresas que no 
eluden sus obligaciones fiscales en determinados sectores.

 El modelo podría ser una herramienta potente a nivel empresarial para 
estandarizar y definir conforme a criterios de RSC y sostenibilidad los 
procesos de homologación y evaluación de proveedores.

 Perspectiva de fortalecimiento de la empresa involucrada en el proceso, 
desde la situación actual de crisis.

 Subvenciones o ayudas institucionales.

 Ventaja competitiva.

 Mejora de imagen de la compañía.

 Mayor satisfacción de los empleados.

 Mayor atractivo para nuevos profesionales.

 Reducción de sanciones por no cumplimiento legal en este terreno.

 Mayor disponibilidad de socios (comprometidos con el asunto).

 Menor número de incidentes derivados de una mala RSC.

 Tener un nuevo posicionamiento estratégico frente a los competidores, con 
un elemento diferenciador que permita adquirir nuevos clientes, que no solo 
valoren el precio, sino también el producto y la forma de trabajar de la 
empresa. 

Ilustración 82: DAFO de la propuesta metodológica. Fuente: elaboración propia y de expertos (2015)

Este  análisis  DAFO  sorprende  de  manera  positiva  en  el  diagnóstico  general.  Dijo

Voltaire212 que  la  casualidad  es  causa  de  un  efecto.  La  apreciación  de  los  expertos

consultados,  en  la  proyección  futura  de  la  sostenibilidad  y  responsabilidad  social

relacionada con la homologación de proveedores, no es casual, sino el efecto nacido del

esfuerzo  en  analizar  empresas  y  autores,  sumado  al  conocimiento  que  aportan  los

expertos,  que  muestra  la  importancia  de  los  planteamientos  de  la  propuesta

metodológica, proyectada hacia el futuro corporativo, seguramente más en las grandes y

medianas empresas y, ciertamente también, como requisito futuro para la contratación

de suministradores  y sobre todo para  la  eficiencia  empresarial.  La  excelencia  de  la

propuesta  metodológica  se  expresa  bien  en  esta  frase  de  uno  de  los  expertos

consultados:  herramienta  potente  a  nivel  empresarial  para  estandarizar  y  definir

212 Voltaire, (1694-1778), filósofo y escritor francés.
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conforme a criterios de sostenibilidad del proceso de homologación de proveedores. 

No  cabe  duda  que  las  conciencias  de  los  ciudadanos  han crecido  en  sostenibilidad

medioambiental y derechos humanos y fue Kant213 quién predijo que dicha conciencia

es un instinto que nos lleva a juzgarnos.  No solamente las empresas se juzgan a sí

mismas,  sino  que apunta  la  necesidad de  posición  competitiva.  Mochales,  (2014) y

Duque Orozco (2012) señalan cómo afecta a la cadena de suministro. Estas conciencias

dan pie a la propuesta metodológica, que aumenta la imagen corporativa. 

Dicha propuesta metodológica siempre debe estar alineada con las iniciativas de RSC y

sostenibilidad.  La  importancia  de  poder  acreditarse,  como  empresa  y  dar  más

oportunidades a los proveedores que han ido mejorando su desempeño sostenible, se

logra  a  través  de  los  parámetros  sostenibles  concretos  que han de  medirse  en  cada

apartado  empresarial  correspondiente,  sin  dejar  de  lado  los  parámetros  clásicos  de

medición (financieros, comerciales, administrativos, RRHH, etc.) presentes todos en la

propuesta metodológica. 

La apuesta  por  la  innovación de esta  propuesta  metodológica lidera los  estudios  de

normativas aplicadas a estos dos sub procesos e intenta integrar la cadena de suministro

con estándares internacionales de RSC y sostenibilidad. Esta innovación es visible de

forma pública y social.

Si el modelo de la propuesta metodológica es sólido y exhaustivo se debe al detalle

plasmado  en  fases  ordenadas  y  con  criterios  muy  reconocidos  y  mundialmente

aceptados  (Deming,  1998;  PmBok-PMI,  2014).  Las  empresas  obtienen  un  claro

concepto de qué, para qué, cómo, cuándo y dónde ejecutar los sub procesos estudiados,

adaptados a su ámbito sectorial personalizado.

Si es cierto que actualmente, las empresas contemplan poco o muy poco efecto de la

sostenibilidad y la responsabilidad social  en la homologación, con claras lagunas de

ejecución entre  los  distintos  tamaños de empresas.  También se acreditan diferencias

notables de visión, por otro lado lógicas, entre las empresas de distintos tamaños. Estos

saltos de percepción pueden eliminarse con el tiempo, ya que el instante es, como decía

Aristóteles214,  lo  que  une  el  tiempo  pasado  con  el  tiempo  futuro.  Y si  la  empresa

evoluciona a cada instante, la propuesta metodológica está preparada para cubrir ese

213 Kant, (1724-1804), filósofo prusiano.
214 Aristóteles, (384 a. C.- 322 a.C.), filósofo griego
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horizonte temporal desde el inicio del camino.

Los departamentos de compras de las empresas suelen adolecer de falta de tiempo y

poca conciencia, como otros departamentos empresariales, para poner en marcha estos

sub procesos. Pero también es cierto que la propuesta metodológica organiza las tareas

de forma que no se pierda tiempo en planteamientos ciegos y extraviados. Partir de un

modelo  consistente,  reduce  el  miedo  al  cambio  y  la  amenaza  se  revuelve  como

boomerang hacia  el  proveedor que incumpla.  Un proveedor que siga la  senda de la

sostenibilidad  y  obtenga  el  apto  de  homologación,  podrá  poner  una  medalla  de

certificación en el cuello de su camisa corporativa. 

No cabe duda que el patrocinio de estos sub procesos debe llegar de la madurez de las

conciencias empresariales. Existe también un riesgo evidente en el maniqueísmo de la

acreditación conseguida, que puede desviarnos del objetivo del beneficio perseguido por

la responsabilidad social y la sostenibilidad. Muchas empresas caen en la fútil necesidad

de obtener normas internacionales y así poder colgar el cuadro en una pared corporativa.

Los  expertos  vaticinan que  las  áreas  de  responsabilidad  social  analizadas  (derechos

humanos, ética, ayuda medioambiental, conciliación laboral – familiar, lucha contra la

corrupción),  son  todas  igualmente  importantes  y  es  por  ello,  que  la  propuesta

metodológica les da igual preponderancia en el  análisis de parámetros sugeridos. Es

cierto que otro riesgo apuntado por los expertos, la difícil valoración de acciones de

RSC  y  sostenibilidad,  puede  producir  maldades  en  los  sesgos  de  valoración  y

ponderación. Este punto debe ser objeto de futuras líneas de investigación, aunque se

vaticina una difícil solución. Otro apartado que debería resolverse, sin duda, es la falta

de medición ROI del proceso. De cualquier forma, la inversión del tiempo y dinero

empleados en estos dos sub procesos, es claramente recuperable, debido al coste de la

no calidad (Asociación Española para la Calidad, 2014) en las reparaciones, retoques,

repeticiones de trabajo, atenciones a las reclamaciones y un largo etc. 

En cuanto a los KPI, los expertos coinciden con la propuesta metodológica.  Son un

mecanismo que, desde Kaplan y Norton (1992), resulta muy provechoso y cada vez más

las  empresas  los  usan  en  todos  los  campos  estratégicos  y  además  favorecen  la

comunicación eficaz entre las empresas. Sin embargo, también apuntan los expertos que

los KPI a veces son excesivamente sensacionalistas y difíciles de definir. La propuesta
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metodológica, al menos en esta primera versión, no pretende entrar en el sub mundo de

definición de los KPI en detalle, ya que debería ser fruto de un estudio exhaustivo muy

extenso y dedicado en una futura línea de investigación.

Si, a estas alturas, se acepta que la homologación de proveedores, es un sub proceso

básico  en  la  RSC  y  sostenibilidad  de  las  empresas,  comprometidas  con  el  Pacto

Mundial, los índices DJSI y KEJI, en línea con diversos autores (Gutiérrez y Blanco,

2008; Ayala, 1998; Castilla, 2003; Sollish y Semanik, 2011; Bruel, et. al., 2013; Roca y

Ayuso,  2013,  etc),  se  habrá  conseguido  contestar,  con  perspectiva  confuciana215 de

adaptarse a los cambios, la pregunta que se planteó al inicio de toda este investigación:

conocer los factores clave de una propuesta metodológica para planificar,  ejecutar y

controlar  la  homologación de los  proveedores,  sub proceso crítico del  desarrollo  de

proveedores en las organizaciones,  desde el prisma de la responsabilidad social y la

sostenibilidad. 

Sembrar  la  propuesta  metodológica  en  el  campo  del  aprovisionamiento  empresarial

aportará valor a las organizaciones comprometidas y conseguir aquél buen proveedor

que definió England (1980), marcará el  desenlace de las buenas relaciones para que

ambas empresas, proveedor y cliente, logren el mayor éxito posible. 

Se  afirma,  a  partir  de  las  conclusiones  del  trabajo,  que  los  expertos  han  valorado

positivamente  esta  línea  teórica  de  sostenibilidad  y  responsabilidad  social  en  la

homologación de proveedores,  que se define como un sub proceso que utiliza unas

capacidades dinámicas (detección, coordinación, innovación, absorción, inteligencia de

negocios, aprendizaje y comunicación) que favorecen una mejor eficiencia empresarial

tras  ejecutar  las  siete  fases  (evaluar  riesgos  de proveedores,  constituir  el  comité  de

homologación, definir los parámetros de calificación, ponderación de los parámetros de

calificación, calificación parcial de los parámetros, calificación final ponderada de la

homologación y resultado de la homologación) de la propuesta metodológica expuesta.

Las conclusiones principales de los expertos son:

ASPECTO CONCLUSIÓN

Temporalidad Actualmente  la  RSC y  la  sostenibilidad  tienen  poco  o  muy  poco
efecto en la homologación y evaluación de proveedores.

215 Confucio (551 a. C. – 479 a. C.), filósofo chino. Dijo en una ocasión que quien pretenda una felicidad y sabiduría constantes, 
deberá acomodarse a frecuentes cambios.
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Sin embargo, casi todos los expertos consultados afirman que la RSC
y la sostenibilidad, sin duda, crecerá en el futuro como elemento de
valoración  a  tener  en  cuenta  en  la  homologación  y  evaluación  de
proveedores, incluso llegando a ser requisito para la contratación de
proveedores, según han crecido las conciencias de los ciudadanos en
temas  de  sostenibilidad  medioambiental.  La  integración  de  la
metodología  en  la  RSC,  lidera  conceptos  como  la  cadena  de
suministro responsable, compras verdes, cadena de valor sostenible,
etc.

Tamaño  de
empresa

Distinta visión de las empresas según su tamaño, siendo las empresas
grandes, las que intuyen claramente las ventajas de analizar este sub
proceso de homologación de proveedores.

Proyección
internacional

Afecta  a  la  repercusión  del  enfoque  que  se  gestiona  a  la  hora  de
acometer la homologación de proveedores.

Patrocinio Cada  empresa  debe  solventar  su  patrocinio  enseñando  una
metodología  sólida  y  fiable  y  sobre  todo,  vendible216 a  su  propia
organización.

KPI La definición de indicadores corresponde a un estudio particular de
cada sector, aunque sería aconsejable que se pudieran tener algunos
indicadores comunes.

Sanciones La forma en que afectará la RSC y sostenibilidad a la homologación y
evaluación de proveedores, explican los expertos, será tan importante
que se podrán  llegar  a  sancionar  a  proveedores  de alguna manera,
incluso  llegando  a  perder  contrato  de  suministros.  En  las  grandes
corporaciones, argumentan los expertos, será una práctica habitual y
un factor calificador para poder ‘ser proveedor’.

Competitivida
d

Incluir  estándares  de  estos  dos  sub  procesos  en  la  RSC  futura,
favorece la competitividad empresarial.

Inversión La inversión, según los expertos, dedicada a RSC y sostenibilidad, es
un  coste  que  las  empresas  ven  claramente  recuperable,  donde  el
comportamiento socialmente responsable puede hacer más eficientes
los  procesos  de  las  compañías.  En  la  medida  en  que  haya  una
correspondencia  entre  estos  conceptos,  crece  la  importancia  de
homologar  proveedores.  Por  otro  lado,  la  innovación  es  fuente  de
ingresos futuros.

Amplitud Otra  conclusión  interesante  es  la  amplitud  de  áreas  que  están
afectadas  en  la  RSC  y  sostenibilidad.  Dicen  los  expertos,  que
derechos humanos, ética, ayuda medioambiental, conciliación laboral
– familiar,  lucha contra  la  corrupción,  son todas parcelas  donde la
humanidad  de  las  empresas  va  tomando  conciencia,  con  creciente

216 Según Warrillow (2010), vendible (sellable) significa cumplir ocho factores: buen desempeño financiero, potencial de 
crecimiento, poca dependencia, flujo de efectivo, ingresos recurrentes, propuesta de negocio con valor único, satisfacción del 
cliente y fuerza del equipo directivo. La homologación de proveedores afecta claramente a estos factores. 
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trascendencia  el  cumplimiento,  incluso,  de  aspectos  fiscales,
transparencia  en  el  pago  de  impuestos  y  no  aprovechamiento  de
paraísos  fiscales.  La  huella  de  carbono,  los  códigos  éticos  en  los
negocios, ayuda a colectivos desfavorecidos, minimizar el consumo
de  energía  y  no  emplear  niños  en  el  trabajo,  aparecen  como
limitaciones con los proveedores a tener en cuenta a futuro. Liderar la
RSC expresa la consonancia con el fortalecimiento de la empresa.

Normativa  de
gestión  de
calidad

Ligar  normativa  de  gestión  de  calidad  con  criterios  de  RSC  y
sostenibilidad,  produce  una  potente  herramienta  metodológica  del
proceso de homologación de proveedores. Las futuras acreditaciones
de RSC deben incluir también la homologación de proveedores. La
oportunidad  para  quien  cumpla  los  criterios,  debe  tener
consecuencias;  un  proveedor  comprometido  saca  ventaja  sobre  el
resto.

Ilustración 83: Conclusiones principales de los expertos. Fuente: elaboración propia (2015)
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 9 CASO REPSOL

Este  capítulo  pretende  verificar  en  la  empresa  REPSOL217 la  generación  de  las

capacidades  dinámicas  en  el  proceso  de  homologación  (llamado  de  calificación en

Repsol)  de  proveedores,  desde  la  sostenibilidad  y  responsabilidad  social,  según  el

modelo desarrollado en esta tesis. 

La elección de Repsol como caso de empresa, se debe a las siguientes consideraciones:

(1) empresa líder en su sector premiada como mejor compañía del año 2015, según

Platts218, (2) empresa que forma parte de importantes iniciativas como Global Compact

(Pacto Mundial de las Naciones Unidas), Corporate Excellence (Centre for Reputation

Leadership) y EITI (Extractive Industries Transparency Initiative),  (3) comprometida

con la sostenibilidad y RSC, (4) compañía integrada en su cadena de valor y enfocada a

la creación de valor, (5) aliada de sus proveedores y contratistas en base a la confianza y

transparencia informativa en todo el proceso de relación, (6) que afronta el reto de la

innovación como base de sus proyectos, (7) poseedora de 60 certificaciones en calidad

como ISO 9001:2008, TS 16949 ó ISO 17025, etc., y (8) preocupada en establecer un

proceso eficiente de capacidades dinámicas en la homologación de proveedores.

REPSOL (2015a) integra las relaciones que la compañía mantiene con los proveedores

y contratistas y se rige por una normativa corporativa que garantiza el cumplimiento de

los estándares de la compañía, que en el “modelo de compras”, se sustenta en actuar de

manera plenamente alineada con las directrices y políticas en materia de seguridad y

medio ambiente, ética, sostenibilidad, responsabilidad corporativa y calidad, que estén

vigentes en la compañía en cada momento. A través del desarrollo del “Código de Ética

y Conducta para Proveedores”, se definen las pautas de conducta que deben orientar la

forma de actuar de las empresas con las que Repsol mantiene una relación contractual.

Asimismo,  Repsol  cuenta  con  un  riguroso  sistema  de  gestión  de  la  cadena  de

suministro, donde se realizan auditorías y evaluaciones de desempeño para identificar

riesgos sociales, éticos o ambientales y actuar a tiempo para su corrección, siempre

preocupada por el desarrollo económico de los lugares donde opera y, por ello, genera

un  alto  porcentaje  de  compras  con  proveedores  locales.  Para  ello,  Repsol  utiliza

217 Los trabajos, entrevistas y reuniones entre REPSOL y la Universidad Rey Juan Carlos, se desarrollaron durante el año 2015.
218 Platts es la agencia especializada líder mundial en información de energía, petroquímica y metales. En sus más de cien años de 

historia ha contribuido con sus informes a que los  mercados operen con mayor transparencia y más eficiencia. La agencia 
entrega anualmente estos galardones que reconocen el liderazgo, la innovación y la excelencia de los mejores dirigentes, 
empresas y proyectos  del sector energético.
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diferentes herramientas de gestión de proveedores a lo largo del proceso de compras:

 Mediante el registro de proveedores, Repsol identifica proveedores potenciales

para los diferentes bienes y servicios, y les avanza los requisitos que deberán

cumplir para su calificación, y las pautas de conducta recogidas en el Código de

Ética y Conducta de Proveedores.

 En la fase de homologación, Repsol verifica la idoneidad del proveedor para el

suministro de un bien o servicio, analizando aspectos empresariales, financieros,

técnicos,  sistemas  de  gestión  de  calidad,  seguridad  y  medio  ambiente

implantados, así como aspectos éticos y de derechos humanos.

 Durante  la  negociación  con  el  proveedor,  Repsol  incorpora  las  Condiciones

Generales de Compras y Contrataciones que incluyen una cláusula específica de

Responsabilidad Corporativa que el proveedor debe cumplir.

 Tras la realización de los trabajos, o durante la ejecución de los mismos, Repsol

realiza  una  evaluación  del  desempeño  del  proveedor,  donde  se  analiza  si  el

trabajo  desempeñado  por  el  proveedor  cumple  con  los  aspectos  de  gestión,

Calidad, Seguridad y Medio Ambiente demandados.

 Con  los  resultados  obtenidos  de  las  evaluaciones,  y  teniendo  en  cuenta  la

necesidad  del  negocio,  Repsol  puede  decidir  desarrollar  a  un  proveedor,

siguiendo distintas alternativas que la normativa permite.

Repsol  dispone  de  un  cuerpo  normativo  y  un  sistema  de  gestión  de  la  cadena  de

suministro que vela por la integridad en las relaciones que la compañía mantiene con

sus  proveedores  y  contratistas  a  fin  de  asegurar  que  los  contratistas  y  proveedores

mantienen  un  comportamiento  acorde  con  los  compromisos  adquiridos  por  Repsol.

Según  los  criterios  de  actuación  y  con  las  Condiciones  Generales  de  Compra  y

Contratación, se persigue la integridad en las relaciones en el Sistema de Valor sobre

criterios de medio ambiente, seguridad, comportamiento ético y derechos humanos. Se

exige el cumplimiento de estándares internacionalmente reconocidos219 además de las

disposiciones relativas a seguridad, medio ambiente, comportamiento ético y de respeto

a los derechos humanos que se encuentran vigentes en la normativa interna. Cuando

algún proveedor  o  contratista  no  es  capaz  de  cumplir  con estos  principios,  no  está

autorizado a participar en peticiones de oferta, ni puede ser adjudicatario de pedidos o

219 Declaración Universal de los Derechos Humanos y la Declaración sobre los Principios y Derechos Fundamentales del Trabajo 
de Organización Internacional del Trabajo (OIT)
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contratos.

A su vez, las empresas subcontratistas también deben superar el proceso de calificación

que Repsol realiza, en función del nivel de criticidad del servicio que van a suministrar.

Contempla  la  posibilidad  de  definir  protocolos  de  actuación,  que  especifican  los

requisitos  (propios  del  proyecto  o  área  de  actividad)  que  se  van  a  exigir  a  estas

empresas. Estos requisitos deberán estar en línea con los necesarios para el desarrollo de

su actividad,  teniendo en cuenta  el  tipo  de  instalación  de  Repsol  donde la  vayan a

realizar y adaptando los requerimientos a dichas circunstancias.

Los  proveedores  de  Repsol,  si  bien  son  organizaciones  independientes,  intervienen

activamente en la cadena de valor de Repsol. Por esa razón, en el código de ética y

conducta de proveedores se marcan las pautas de actuación que Repsol espera de los

proveedores en el desarrollo de las relaciones comerciales y profesionales. Así Repsol

exige  a  todos  los  proveedores  que  compartan  y  adopten  las  pautas  de  actuación

contenidas en el código (ver ilustración a continuación).

Ilustración 84: Pautas del Código de ética y conducta de proveedores de Repsol (2013). Fuente: Repsol (2013).

Dichas pautas sobre ética y conducta para los proveedores de Repsol se agrupan en 5

apartados:  (1)  cumplimiento  de  la  legislación  vigente,  (2)  respeto  a  los  derechos

humanos, (3) comportamiento ético y medidas contra el soborno y la corrupción, (4)

seguridad y medio ambiente y (5) confidencialidad. Estas pautas de actuación permiten

desarrollar la capacidad dinámica de sentir del mercado220 (Foley y Fahy, 2004), ya que

220 Sense the market es una de las capacidades para los empresarios de éxito: (1) de mentalidad abierta, (2) capaz de escuchar, (3) 
buena visión de las finanzas, (4)  buenos comunicadores, (5) sentir el mercado, reaccionar a las necesidades cambiantes, 
innovadora y (6) buenos gerentes organizadores. Elzakker, B.v. y Eyhorn, F. (2010). 'The Organic Business Guide. Developing 
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se acercan a los valores que los proveedores y clientes sienten más identificados. Así,

una capacidad necesaria para las organizaciones para mantener su ventaja competitiva

es la capacidad de sentir la naturaleza cambiante de su entorno empresarial para que

puedan tomar medidas para obtener beneficios económicos de los cambios esperados

(Alam, et. al., 2013).

 9.1 EL  SUB  PROCESO  DE  HOMOLOGACIÓN  DE

PROVEEDORES DE REPSOL

La  normativa  de  compras  y  contrataciones  de  Repsol  exige  la  realización  de  (1)

auditorías  a  los  proveedores,  con  el  objetivo  de  verificar  la  información  aportada

durante el proceso de calificación, y (2) evaluaciones de desempeño que analicen el

trabajo realizado y sirva para completar la información del proveedor o contratista en

caso de que tenga que volver a ser calificado.

Las auditorías a proveedores son obligatorias para proveedores y contratistas, antes de

iniciar su relación comercial, de acuerdo a la criticidad del bien o servicio que vayan a

suministrar. En el caso de los proveedores con criticidad alta, se exige el desarrollo de

una  auditoría,  principalmente  realizada  a  través  de  empresas  externas  contratadas,

aunque el personal propio lleva a cabo algunas de ellas.

Las  evaluaciones  de  desempeño  de  Repsol  establecen  un  proceso  de  valoración

sistemática y documentada de los aspectos más significativos de la relación con los

proveedores  actuales.  A  través  de  las  evaluaciones  de  desempeño  se  identifican

situaciones  de  riesgo  potencial.  Al  identificar  incumplimientos,  se  trabaja

conjuntamente con el proveedor en la propuesta de medidas para su corrección. A través

de esta evaluación se busca: (1) medir cuantitativamente el desempeño, para que la toma

de decisiones tenga la mayor objetividad posible, (2) contar con una herramienta para

mantener o modificar el estado de calificación del proveedor, (3) considerar criterios

adicionales a tener en cuenta en la selección de proveedores para la participación en

peticiones de oferta. La realización de al menos una evaluación de desempeño anual es

obligatoria,  para todos los proveedores de criticidad alta que hayan entregado algún

bien,  o  realizado algún servicio durante el  último año.  La variedad de los  bienes y

sustainable value chains with smallholders'. IFOAM and collaborating organisations (Helvetias, Agro Eco Louis Bolk Institute,
ICCO, UNEP) 2010
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servicios adquiridos por la compañía hace difícil determinar unos indicadores únicos de

evaluación,  por  lo  que  las  distintas  unidades  han  ido  desarrollando  los  que  han

considerado  más  adecuados  para  su  gestión  propia  y  los  van  incorporando  a  sus

sistemas de calidad, de información y/o seguimiento de acuerdos con proveedores, si

bien estos indicadores deben consolidar en los aspectos de gestión, calidad, seguridad y

medio ambiente.

El proceso de calificación de proveedores de Repsol (2013) se muestra en la siguiente

ilustración :

Ilustración 85: Proceso de calificación de proveedores de Repsol (2013). Fuente: Repsol (2013)

El  proceso  de  homologación de  proveedores  de  Repsol  trata  de  mitigar  los  riesgos

provenientes  de  la  cadena  de  suministro,  identificando  proveedores  críticos  y

verificando su idoneidad para el suministro de los distintos bienes y servicios de una

manera  sostenible.  Para  ello  analiza  aspectos  empresariales,  financieros,  técnicos,

sistemas de gestión de calidad, seguridad y medio ambiente, así como aspectos éticos y

de derechos humanos. Este análisis es de menor o mayor profundidad dependiendo del

importe económico y de la criticidad de la compra o contratación a realizar.

Para definir los niveles de criticidad, Repsol tiene en cuenta el impacto que el fallo de

suministro de los bienes y servicios puede tener en los procesos operacionales, en la

seguridad,  accidentes,  aspectos  laborales,  ambientales,  imagen,  éticos  y de  derechos

humanos, etc.  De esta manera, Repsol establece cuatro niveles de criticidad: muy baja,

baja,  media  y  alta.  El  nivel  de  criticidad  asignado  a  una  actividad  establece  los

requisitos  mínimos  para  la  calificación  de  un  proveedor,  pero  bajo  ciertas

circunstancias, puede ser deseable incrementar estos requisitos de calificación a un nivel

mayor, cuando se trate de contratos a largo plazo, con altos volúmenes, o de actividades
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que  puedan  tener  impactos  importantes  en  las  comunidades  cercanas.  Para  la

calificación de un proveedor con criticidad muy baja, Repsol sólo requiere de los datos

identificativos del proveedor.

En el caso de la calificación de un proveedor con criticidad baja, Repsol ya requiere al

proveedor  la  cumplimentación  de  un  cuestionario  de  calificación  simplificado,  que

incluye información empresarial, económico-financiera, técnica, sistemas de gestión de

calidad, seguridad y medio ambiente implantados, y temas éticos y derechos humanos,

que serán validados por  los  distintos  especialistas.  En el  caso de  que un proveedor

quiera  calificarse  con  criticidad  media  o  alta,  Repsol  requiere  al  proveedor  la

cumplimentación de un cuestionario de calificación avanzado, que ahonda más en los

mismos aspectos empresariales, económico-financieros, técnicos, sistemas de gestión de

calidad, seguridad y medio ambiente implantados, y éticos y de derechos humanos, que

también requieren de la aprobación de los distintos especialistas. Adicionalmente, para

la calificación de un proveedor con criticidad alta,  se requiere la realización de una

auditoría de calificación, donde se revisa en las instalaciones del proveedor, mediante

una  visita  y  entrevistas  a  varios  empleados,  la  veracidad  de  toda  la  información

entregada.

Estos análisis se completan con auditorías técnicas, si los especialistas técnicos así lo

demandan,  y  con auditorías  sociales  (ética  y derechos humanos),  si  la  combinación

actividad-país adquiere un alto riesgo reputacional. En el caso de estas últimas, esto no

es óbice para que, si se considera necesario, pueda realizarse también a proveedores

cuya combinación con el país de suministro no arroje un elevado riesgo reputacional.

Así pues, mediante la calificación, un proveedor adquiere la aprobación para suministrar

un bien o servicio durante un máximo 4 años. A la finalización de este plazo se deberán

analizar de nuevo sus capacidades con objeto de valorar si es posible ampliar dicha

validez por otro periodo igual. Para la primera renovación de la calificación será posible

simplificar  dicho  proceso  en  base  a  superar  un  análisis  de  su  situación  económico

financiera, y de un desempeño positivo durante el período en que ha estado calificado.

Repsol, en su ánimo de mejora continua, está revisando su proceso de calificación de

proveedores, estudiando la introducción de cambios en tres sentidos:

 No basar  su  calificación  en  la  cumplimentación  de  cuestionarios,  sino  en  la

aportación y verificación de evidencias de calificación,  que serán específicas
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para cada actividad.

 No mantener la calificación de un proveedor hasta un máximo de 4 años, sino

que  la  validez  del  proveedor  dependa  de  la  caducidad  y  renovación  de  las

evidencias de calificación requeridas.

 Incorporar chequeos puntuales y periódicos de proveedores mediante servicios

externos de verificación de aspectos de integridad, corrupción y soborno.
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 9.2 CAPACIDADES  DINÁMICAS  DE  LA

HOMOLOGACIÓN DE PROVEEDORES EN REPSOL

CAPACIDAD 1:  DETECCIÓN:  Repsol  desarrolla  actividades  en  múltiples  países,

condiciones  y  entornos,  y  en  todas  las  fases  de  la  cadena  de  valor  del  negocio

energético.  De  esta  forma  se  encuentra  expuesta  a  riesgos  de  diferente  naturaleza

(estratégicos, operacionales y financieros) que pueden afectar al desempeño futuro de la

organización y que deben mitigarse de la forma más eficiente posible. Esta empresa

dispone de la organización, los procedimientos y los sistemas que le permiten gestionar

de  forma  razonable  estos  riesgos  a  los  que  está  expuesta.  La  gestión  de  riesgos

constituye un elemento integral de los procesos de toma de decisión, tanto en el ámbito

de los órganos de gobierno corporativos como en la  gestión de los negocios.  En la

ilustración 6 se reflejan dichos tipos de riesgos en Repsol, entre los que destacan los

asignados a proveedores y contratistas, dentro de los riesgos operacionales:

Ilustración 86: Tipos de Riesgo en Repsol (2015). Fuente: Repsol (2015c)

Adicionalmente, Repsol está avanzando hacia un modelo de gestión integrada con el

objetivo de anticipar, gestionar y controlar los riesgos con visión de conjunto, mediante

el  Sistema  de  Gestión  Integrada  de  Riesgos  (SGIR).  El  compromiso  de  Repsol  de

implantar  el  SGIR se plasma en la Política de Gestión de Riesgos de Repsol y sus

principios se concretan en la Norma de Gestión Integrada de Riesgos aprobada por el

Comité  de  Dirección de  la  Compañía.  Este  modelo  de  gestión  está  inspirado  en  el

estándar internacional de referencia ISO 31000221 y el Modelo de las Tres Líneas de

Defensa222. Los pilares fundamentales del SGIR de Repsol son:

221 ISO 31000: 2009: Principios y directrices para la gestión de riesgos y el proceso implementado en el nivel estratégico y 
operativo

222 El Modelo de las Tres Líneas de Defensa fue creado por el European Confederation of Institutes of Internal Auditing, el ECIIA. 
Son tres filtros antes del evaluador externo: dirección/mandos intermedios, aseguramiento/compliance y auditoría interna.
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 Liderazgo de la alta dirección en la implantación del sistema

 Generar un modelo común que se integre en todos los procesos de gestión y

actividades de la compañía, siempre con visión de conjunto de los riesgos.

 Contar  con  la  participación  de  los  Negocios  y  las  Áreas  Corporativas,

convirtiéndose  en  unidades  con  distintos  niveles  de  responsabilidad  y

especialización (unidades gestoras de riesgos, unidades supervisoras y unidades

auditoras) en la implantación del sistema.

 Asegurar que todos los riesgos son gestionados conforme a un proceso común

de identificación, valoración y tratamiento.

 Promover  la  mejora  continua  para  ganar  en  eficiencia  y  en  capacidad  de

respuesta.

En la selección y evaluación continua de contratistas y proveedores Repsol prioriza la

utilización de criterios de seguridad que estén vigentes y resulten de aplicación durante

el pedido o contrato. En el proceso de calificación se valora si un proveedor es capaz de

suministrar satisfactoriamente un bien o servicio. Se establece una criticidad en base al

bien o servicio que suministra y se recoge información, en el caso de bienes o servicios

críticos, con una auditoría en las propias instalaciones del proveedor. El resultado del

proceso determina  la  asignación de  un estado de  calificación  a  los  proveedores,  en

función de que éstos superen o no el mismo (calificado, calificado provisional o no

calificado). A los proveedores que hayan suministrado bienes o servicios considerados

como críticos se les realiza al menos una evaluación anual de su desempeño.

Aquellos  proveedores  que  no  superan  el  proceso  de  calificación  reciben  la

denominación  de  “no  aceptado”.  Así  mismo,  surge  el  estado  “descalificado

provisional”,  que  se  asigna  para  aquellas  situaciones  en  las  que  un  proveedor

previamente calificado tiene un mal desempeño, o recibe una sanción disciplinaria, tras

no superar la evaluación de desempeño. 

Así pues, Repsol desarrolla su capacidad de detección mediante la detección de riesgos

inherentes  a  su  cadena  de  suministro  mediante  su  proceso  de  calificación  de

proveedores,  identificando  y  evaluando  estos  riesgos,  pero  también  en  su  fase  de

registro de proveedores, donde realiza la detección de nuevas oportunidades existentes

en el mercado.
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CAPACIDAD 2: COORDINACIÓN: Los aspectos que deben coordinarse los marcan

los miembros del comité: personas responsables de cada proceso de la empresa, en un

contexto multidimensional (Hammer y Champy, 1994). Se dividen los participantes del

comité extendido de Repsol en los procesos de la empresa atendiendo a la siguiente

clasificación:

PROCESOS PARTICIPANTES DEL COMITÉ EXTENDIDO

Unidades  de

Compras

Encargados de definir los procesos de calificación, y de velar por el cumplimiento del proceso.

También velan por el cumplimiento de los procesos de gestión y de calidad.

Dirección  de

Responsabilida

d Corporativa

Se involucran en las mejoras de las relaciones laborales, flexibilidad familiar,  medio ambiente,

sostenibilidad del planeta, huella de carbono, ética, anticorrupción y derechos humanos. 

Dirección  de

Seguridad  y

Medio

Ambiente

Definen los requisitos de seguridad y ambientales que los proveedores deben cumplir, y velan por

su cumplimiento. También han de revisarse las formaciones y capacitaciones de los empleados,

según planes anuales de cada compañía.

Áreas Técnicas Tienen el conocimiento técnico de las capacidades y especificaciones técnicas que deben cumplir

los proveedores, tanto en el suministro de bienes como de servicios. Áreas Técnicas pueden ser los

especialistas de Ingeniería, Operación y Mantenimiento de Complejos Industriales, ingenieros de

perforación, etc.

Áreas

Comerciales:

Responsables de Compras de Estaciones de Servicio que por su posición de compra-venta. Deberá

revisar el  proceso comercial  del proveedor.  Se deben conocer los productos del proveedor,  los

precios,  campañas  y  descuentos,  las  calidades,  las  especificaciones,  las  formas  de  pago,  de

facturación. 

Dirección  de

Riesgos

Perfil  contable  capaz de analizar  la  situación del balance,  cuenta de resultados y estado de la

tesorería del proveedor. Además, se pedirán los índices RAI, de morosidad o similares a empresas

aseguradoras o bancos.

Ilustración 87: Participantes del Comité Extendido de Repsol (2015). Fuente: Repsol (2015)

La calificación de proveedores de Repsol se realiza de una manera coordinada entre las

distintas  unidades  de  compras,  mediante  el  uso  de  los  mismos  cuestionarios,

procedimientos  y  normas,  y  con  otras  áreas  de  la  compañía,  como  pueden  ser  D.

Responsabilidad Corporativa, D. Seguridad y Medio Ambiente, D. Riesgos, etc., para la

definición de los requisitos de calificación, así como para la validación de éstos.

La  coordinación  en  los  procesos  de  evaluación  de  los  proveedores  en  los  mismos

aspectos  de  consolidación:  calidad,  gestión,  seguridad  y  medio  ambiente,  permite

compartir este conocimiento del desempeño del proveedor entre las distintas áreas de
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Repsol.

CAPACIDAD 3: INNOVACIÓN: esta tercera capacidad dinámica de innovación de

Repsol  se  define  en  uno  de  los  cinco  valores  de  la  empresa:  (1)  flexibilidad,  (2)

innovación,  (3)  responsabilidad,  (4)  transparencia,  (5)  integridad.  Estos  valores  se

traducen en las actividades del día a día de las distintas áreas de la empresa, donde de

manera  continua  se buscan aspectos  de mejora.  En el  caso  concreto  de  Compras  y

Contrataciones de Repsol, estas mejoras están enfocadas a su proceso de calificación

mediante la sustitución de una calificación basada en cuestionarios según criticidad,

compartidos por todos los tipos de compra o contratación con la misma criticidad, por

una calificación continua basada en requisitos de calificación específicos para cada tipo

de compra o contratación, que se deben ir renovando y validando al vencimiento de

éstas,  y  completando con la  revisión puntual  y periódica  de aspectos de integridad,

corrupción y soborno de los proveedores mediante servicios externos de “screening”223.

De  esta  manera,  la  innovación  aplicada  al  proceso  de  calificación  de  proveedores

permite  a  Repsol  adecuar  sus  requisitos  de  calificación  a  la  especificidad  de  cada

producto y servicio, y adaptarse a los continuos cambios de los productos y servicios, de

los mercados, y de las expectativas de la sociedad en general.

Asimismo, Compras y Contrataciones de Repsol ha desarrollado una Guía de Relación

con  Proveedores,  que  recomienda  unas  herramientas  que  ayuden  a  identificar

proveedores  con  “potencial”,  y  a  establecer  los  mecanismos  de  colaboración  para

capturar  la  innovación  y  el  valor  aportado  por  los  proveedores. Estas  herramientas

permiten a Repsol beneficiarse de la capacidad de innovación de sus proveedores, y

mejorar su cadena de valor.

CAPACIDAD 4: ABSORCIÓN: en Repsol, los aspectos analizados en el proceso de

calificación de un proveedor tienen un peso diferenciado en función de la importancia

que dan a cada uno de ellos dentro del proceso. De hecho en función del peso asignado

el proveedor tiene que obtener una nota mínima para superar el proceso en algunos de

los aspectos, siendo algunos de ellos excluyentes. Por ejemplo, el análisis financiero de

las cuentas y balances del proveedor debe obtener una valoración mínima que asegure

223 “Cribado”:  estrategia para combatir la selección adversa, una de las potenciales complicaciones en la toma de decisiones de 
casos de información asimétrica.

 Página 269



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización), Economía
Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

su solvencia y sostenibilidad de las  operaciones  del proveedor;  la  superación de las

auditorías sociales y de calificación requieren de una puntuación mínima que verifique

el cumplimiento de los estándares exigidos por Repsol; o la aceptación del “Código de

Ética  y  Conducta  de  Proveedores”  es  un  requisito  imperativo  y  excluyente  para  la

superación del proceso de calificación de Repsol.

En la evaluación del desempeño del proveedor, se deja flexibilidad para que cada Área

tenga libertad en definir el peso de los 4 aspectos (Gestión, Calidad, Seguridad, Medio

Ambiente)  en  los  que  se  evalúa  al  proveedor.  Asimismo,  los  mecanismos  de

colaboración propuestos en la Guía de Relación con Proveedores permiten absorber la

innovación y el valor aportado por los proveedores, beneficiándose del conocimiento y

de la capacidad de innovación de sus proveedores, y mejorar así su cadena de valor.

CAPACIDAD  5:  INTELIGENCIA DE  NEGOCIOS: los  parámetros  deben  ser

medibles y objetivos, no influidos por aspectos subjetivos o personales de las personas

que forman parte de la empresa proveedora, sino de los resultados obtenidos en base a

los  parámetros  de  homologación.  Los  métodos  de  puntuar  las  calificaciones  son  la

forma más rápida de perder la habilidad de medir el desarrollo del proyecto. Se trata de

ignorar los cambios y seguir con un planteamiento obsoleto (Quentin, 2000). Aprobar el

examen de la homologación es algo que depende del método elegido. En este sentido,

Repsol tiene implementado en sus sistemas, un módulo de Business Intelligence que

permite a sus Unidades de Compras tener una interrelación de la información de sus

proveedores  que  se  ha  recogido  entre  sus  procesos  de  calificación,  negociación,

evaluación,  datos  históricos  de  compra,  etc.  Todo  ello  permite  la  mejor  toma  de

decisiones,  minimizando los riesgos. Parte de esta información se recoge de manera

manual,  mediante  la  cumplimentación  y  carga  de  formularios  de  evaluación  del

desempeño de proveedores, pero otra es automatizada, como por ejemplo la evaluación

automática implementada en algunos negocios, que valora aspectos de gestión, calidad,

en el momento de la recepción de los bienes y servicios.

Repsol a su vez utiliza fuentes de datos externas (Informa, Achilles, Thomson Reuters,

etc.), con las que también mantiene interconexiones, que le permite tener información

actualizada de manera ágil y fiable. De esta manera, de Informa se obtiene la estructura

corporativa de los proveedores (accionistas, participaciones en otras empresas, balances

actualizados  e  incidencias  judiciales  de  los  mismos;  de  Achilles  obtiene  no  solo
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balances y cuentas financieras, sino también información sobre los  sistemas de gestión,

de seguridad y de medio ambiente implantados en sus organizaciones; y de Thomson

Reuters obtiene información  acerca aspectos de integridad, corrupción y soborno, en

los que sus proveedores pudieran estar implicados.

CAPACIDAD 6: APRENDIZAJE: el aprendizaje de Repsol comienza con el talento

de las personas y la importancia de detectarlo, desarrollarlo y retenerlo, y este mismo

enfoque trata de trasladarlo al  desarrollo de sus proveedores,  alineado y orientado a

cubrir  las  necesidades  de  compañía,  pero  teniendo  en  cuenta  los  intereses  y

motivaciones de ambas partes, y preparado para responder a los cambios que el entorno

demanda.

Así pues, la identificación de las capacidades, el desempeño, los conocimientos y el

estilo de gestión de los proveedores exige un plan de desarrollo. Se permite conocer y

revisar  de  manera  integral  y  compartida,  la  situación  actual  y  futura,  evaluando

fortalezas, áreas de mejora y definiendo planes de desarrollo en respuesta a las áreas de

mejora detectadas. Los proveedores son evaluados desde tres perspectivas: (1) situación

actual,  (2)  visión  de  futuro  y (3)  acciones  de  desarrollo.  El  modelo  de  aprendizaje

Repsol está basado en un esquema que promueve la colaboración, la contribución a la

innovación y a la transferencia de experiencias y mejores prácticas entre todos.

Este desarrollo de proveedores y de capacidades mutuas queda recogido en la Guía de

Relación con Proveedores,  que ayuda a  identificar  proveedores con “potencial”,  y a

establecer los mecanismos de colaboración para la mejora y desarrollo conjunto.

CAPACIDAD  7:  COMUNICACIÓN:  el  resultado  de  la  homologación  se  debe

resumir en un Registro de Control de Homologaciones, un diario de situación de cada

proveedor con los datos que interesa guardar, y revisar en años sucesivos (recordar las

promesas propuestas en años anteriores).  Dichos datos son para Repsol:  (1) nombre

(código) del proveedor, (2) calificación final: apto / no apto (incluye actividad para la

que le califica y las fechas de validez), (3)  recomendaciones y propuestas de mejora,

(4) fecha de consecución de la mejora propuesta y (5) responsable de ejecutar dicha

mejora.
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La comunicación en Repsol, según Brufau224,  está marcada por la transparencia y la

atención  permanente  a  los  demás.  Para  comunicar  con  los  proveedores  durante  el

proceso de calificación y posteriormente poder colaborar activamente a lo largo de la

relación, Repsol ha establecido diferentes canales de comunicación, tanto a través de la

página  web de  la  compañía  como a  través  de  los  sistemas  externos  de  registro  de

proveedores RePro (en España y Portugal) de Achilles225.

Así pues, mediante canales de comunicación electrónicos, o mediante comunicaciones

presenciales,  Repsol  cuida  la  comunicación  con sus  proveedores,  exponiéndoles  los

resultados para mejora de aspectos peor valorados a lo largo de los distintos procesos, o

cualquier  otra  información  que  sea  de  interés  comunicar  para  ambas  partes.  Estos

mecanismos de comunicación también vienen recomendados en la Guía de Relación

con  Proveedores,  pues  sin  duda  que  ayudan  a  establecer  los  mecanismos  de

colaboración con los proveedores.

Asimismo,  Repsol  está  desarrollando  un  Portal  del  Proveedor,  a  través  del  cual  se

puedan establecer canales bidireccionales de comunicación, que faciliten todavía más

esta colaboración.

 9.3 CONCLUSIONES EN REPSOL

El proceso de la calificación de proveedores de Repsol cumple la gestión de las siete

capacidades  dinámicas  que  aparecen  en  cada  una  de  las  fases  de  la  metodología

propuesta que mejoran la eficiencia empresarial: (1) capacidad de detección en la fase

de evaluar riesgos de proveedores, (2) capacidad de coordinación en la fase de constituir

el  comité  de  homologación,  (3)  capacidad  de  innovación  en  la  fase  de  definir  los

parámetros de calificación, (4) capacidad de absorción en la fase de ponderación de los

parámetros  de  calificación,  (5)  capacidad de  inteligencia  de  negocios  en  la  fase  de

calificación  parcial  de  los  parámetros,  (6)  capacidad  de  aprendizaje  en  la  fase  de

calificación final ponderada de la homologación y (7) capacidad de comunicación en la

última fase de resultado de la homologación.

Esta  identificación,  homologación  y  la  motivación  del  proveedor  aseguran  que  la

empresa recibirá la calidad adecuada, cantidad exacta, en tiempo comprometido y al

224 Antonio Brufau, preside Repsol desde 2004.
225 RePro es un servicio de Achilles a un grupo de empresas del sector utilities para Europa del Sur y Latinoamerica que gestiona 

los proveedores en nombre de grandes organizaciones compradoras.
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precio apropiado; por lo tanto, la selección del proveedor adecuado es clave para el

proceso de compra. En conjunto, las decisiones individuales de los proveedores forjan la

base de la oferta total de la empresa y su impacto de rentabilidad repercute en la eficacia

global, la competitividad, el tiempo de comercialización, el éxito de nuevos productos y

el desempeño general de la empresa (Cavinato y Kauffman, 2000).

Una de las mayores dificultades en los sistemas de evaluación es la implementación. La

extracción  de  datos,  la  vinculación  de  los  sistemas  dispares,  las  auditorías,  la

capacitación del personal y el manejo de cuestionarios, es en Repsol una tarea aceptada.

La experiencia en el tema, el desarrollo de instrumentos y el conocimiento de TI son

necesarias para evitar las trampas en el despliegue (Gordon, 2005). Medir el desempeño

del  proveedor  lleva  a   comprender,  comunicar  y  luego  mejorar  el  desempeño  del

proveedor (Gordon, 2005).

Repsol  diseña  y  desarrolla  un  sistema  de  medición  del  desempeño  del  proveedor

robusto, que requiere un conocimiento profundo del negocio, la familiaridad con los

sistemas de alto rendimiento y el conocimiento de las metodologías de medición. Según

Gordon  (2005)  es  clave  para  construir  adecuadamente  las  preguntas  para  obtener

respuestas precisas.

Las respuestas deben ser sostenibles y la sostenibilidad se refiere a la medida en que las

operaciones y acciones de la organización protegen, reparan y conservan en lugar de

dañar o destruir el medio ambiente natural (David, 2011). Repsol tiene el objetivo de

mejorar la situación de la compañía en diversos ámbitos,  como la gobernanza de la

organización,  el  medio  ambiente,  los  derechos  humanos,  las  prácticas  laborales,  los

asuntos  de  consumidores,  las  prácticas  justas  de  operación  o  el  desarrollo  de  las

comunidades con las que guarda relación, entre otros. Repsol asume la incorporación de

consideraciones ambientales y sociales en los procesos de toma de decisiones de las

organizaciones, entre las que se encuentran los proveedores.

Es esencial revisar la estrategia de cada empresa, la propuesta de valor, y contestar a la

pregunta: ¿qué puede hacer su empresa que otros no pueden? (Jacobides, 2010).

 Página 273



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización), Economía
Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

 10 CONCLUSIONES  Y  FUTURAS  LÍNEAS  DE

INVESTIGACIÓN

En 2012 se publicaron las Green Procurement Standards por Panasonic (2014), empresa

premiada como Empresa Líder de sostenibilidad 2013-14, en la categoría de empresas

de  Bienes  de  Consumo  Duradero,  por  el  Dow  Jones  Sustainability  Index.  Cuando

Panasonic emite dichas normas de compra verde, pretende una nueva política donde

establecer  la  preferencia  de  abastecerse  de  proveedores  que  son  pro  activos  en  la

reducción de sus impactos ambientales. Se trata de construir un grupo de proveedores

acorde  con  los  requerimientos  de  desarrollo  de  la  gestión  ambiental,  la  aplicación

rigurosa de la gestión de sustancias químicas, la reducción de las emisiones de gases de

efecto invernadero, la promoción del reciclaje de recursos, la promoción del reciclaje

del agua y la conservación de la biodiversidad. 

Un segundo ejemplo de empresas comprometidas con el desarrollo sostenible es Royal

Dutch  Shell  (2013),  donde  señalan  un  gasto  en  inversión  social  voluntaria  de  159

millones  dólares  en  2013,  repartido  en  desarrollo  de  la

comunidad,  educación,  desarrollo  empresarial,  biodiversidad,

acceso a la energía y seguridad en la carretera. Esta empresa

evalúa  los  proveedores  según  el  nivel  de  riesgo  potencial,

especialmente  en  las  áreas  de  lucha  contra  el  soborno  y  la

corrupción,  derechos  humanos,  incluyendo  los  derechos

laborales, la seguridad y el medio ambiente226. 

Ilustración 88: Inversión Social Voluntaria de Royal Dutch Shell, 2013. Fuente: RD Shell (2013)

Un tercer  ejemplo  de  un  proveedor  implicado  aparece  con  Fujistu227 (2016),  quien

dedica su esfuerzo en asegurar el cumplimiento en toda la cadena de suministro, incluso

con  acuerdos  con  los  proveedores  sobre  la  eliminación  de  las  fuerzas  anti-sociales

(mafias, delincuencia organizada), con el fin de prevenir daños y evitar el fomento de

las  actividades  de  estas  organizaciones,  a  sabiendas  que  son  uno  de  los  riesgos

financieros-  regulatorios  más  importantes  de  la  región  de  Asia-Pacífico  (Thomsom

226En 2013, Royal Dutch Shell, realizaron 577 evaluaciones de proveedores y contratistas. Algunas iniciativas de R.D. Shell hacia 
sus proveedores son: construir tuberías utilizando materiales no metálicos (menor la huella de carbono), pintura de baja fricción para
cascos de buques (barco de menor gasto combustible), creación de bancos locales en Nigeria (ayudar a acceder a la financiación a 
contratistas locales), educación a contratistas (mejorar su desempeño, etc.
227  Fujistu es una de las empresas premiadas en el Dow Jones Sustainability Index 2015, en el área de software y servicios
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Reuters, 2013). 

Por  último,  un  cuarto  ejemplo  es  Pharmaceutical  Supply  Chain  Initiative,  PSCI,

(iniciativa ya mencionada en el capítulo de RSC), empresa que comparte información

valiosa para una cadena de suministro ubicua y más transparente. Igualmente lo es la

TfS (Together for Sustainability) del sector químico.

Estos cuatro ejemplos resumen la filosofía de este estudio. La pregunta que se plantea al

inicio  de  este  trabajo  consistía  en  conocer  los  factores  clave  de  una  propuesta

metodológica para planear,  ejecutar  y  controlar  la  evaluación y la  homologación de

proveedores,  para  el  desarrollo  de  los  suministradores  desde  el  prisma  de  la

responsabilidad  social  corporativa  y  la  sostenibilidad,  basándose  en  las  ventajas

competitivas de las capacidades dinámicas de los procesos de organización y gestión de

la  empresa  (Teece  y  Pisano,  1994).  Esa  meta  está  conseguida,  pero  el  camino

emprendido  es  aún  incipiente.  No  cabe  duda  que  la  propuesta  metodológica  aquí

expuesta ha contribuido a enriquecer los siguientes aspectos:

 Se han analizado trabajos  científicos  sobre la  homologación y evaluación de

proveedores,  encontrando  similitudes,  diferencias  y  un  camino  sobre  el  que

transitar. Aunque la literatura carece de un cuerpo extenso de trabajos sobre el

proceso de homologación de proveedores, sí existen trabajos sobre la selección

de proveedores y sobre la evaluación de proveedores, que han sido revisados en

este estudio.

 El desarrollo de proveedores es un aspecto clave actualmente para la gestión

empresarial,  tal  como  se  ha  detectado  en  los  informes  de  las  empresas

estudiadas.

 Las capacidades dinámicas para una correcta gestión de los proveedores pueden

generar  ventajas  competitivas (rentabilidad superior  a empresas competidoras

que no la utilizan) gracias a los eslabones que se producen en la cadena de valor

de la empresa así como la mejor optimización y coordinación de la Cadena de

Valor.

 Este trabajo presenta una guía para empresas, sobre cómo debe desarrollar los

sub procesos de homologación y evaluación de proveedores.

 Página 275



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización), Economía
Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

 Se vincula el desarrollo de proveedores con el enfoque basado en los recursos,

gestión del conocimiento, capacidades dinámicas y cadena de valor.

 Se han introducido referencias académicas de autores relacionados con la RSC y

sostenibilidad, hacia el foco de la homologación y evaluación de proveedores,

con la premisa de conseguir las ventajas de las capacidades dinámicas.

 Se  han  revisado  los  conceptos  clave  que  inciden  en  el  estudio:  KPI,

responsabilidades,  equipos  de  trabajo,  evaluación  continua,  tamaño  de  la

empresa, categoría de proveedor respecto a la evaluación, calidad de materiales,

especificaciones,  incumplimiento  de  especificaciones,  planificación  de

necesidades,  control  de  calidad  en  los  procesos  de  recepción,  inspección  y

muestreo,  registro de entrada de lote,  etapas  en la  realización del  control  de

calidad, no conformidad, control estadístico de procesos, calidad concertada, etc.

 Se han analizado las principales normas nacionales e internacional de calidad

relacionadas: ISO 9001:2008, ISO 19011:2012, Norma ISO/TS 16949:2009, TL

9000, FDA, PECAL, EFQM, UNE CWA 15896, QS 9000, EAQF, VDA, TL

9000,  FDA,  Servicios:  Normas  Q  Turismo,  Marca  de  Calidad  Turística

Española,  Bandera  Azul,  UNE-EN  13816:2003  Transporte,  Normas  UNE

175001 de Gestión de Calidad en el Pequeño Comercio.

 Se ha realizado una propuesta de las fases de implantación del sub proceso de

evaluación de proveedores y del sub proceso de homologación de proveedores,

desde  la  dialéctica  de  Deming  (2014):  Alcance,  Plan,  Ejecución,  Mejora

Continua.

 Se ha establecido la gestión y ejecución de cada sub proceso: aspectos previos

(control  de  resultados,  acciones  para  contrarrestar  los  incumplimientos,

evaluación  de  proveedores,  tipos  de  evaluaciones,  visión  del  evaluador),

ejecución de la evaluación, evidencia en la evaluación, no conformidad, proceso

de evaluación de proveedor (definir los KPI, definir el peso de cada indicador de

cara a la nota final del proveedor, obtener los datos de este año de cada KPI para

cada proveedor objeto del estudio, calcular la evaluación: registrar los datos en

la hoja de cálculo de evaluación de proveedores, calcular notas parciales por KPI

de cada proveedor este año, ponderar cada KPI según su peso concreto, revisar
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el  cumplimiento  de  las  acciones  de  mejora  del  año  pasado,  informe  de

evaluación,  ejemplos  de  KPI,  panel  de  proveedores),  ejecución  de  la

homologación  de  proveedores,  métodos  de  ejecutar  una  homologación

(homologación  por  cuestionario,  homologación  por  visita  de  auditoría,

homologación por cuestionario más la visita de auditoría, homologación de un

producto, homologación de familia, homologación de centro de producción –

almacenaje – transporte, homologación de tecnología y procesos, homologación

de prestación de servicio), comité de homologación de proveedores, parámetros

de calificación en la homologación de proveedores (parámetros de calificación

de  la  responsabilidad  social  corporativa  y  sostenibilidad,  parámetros  de

calificación  de  la  cadena  de  suministros,  parámetros  de  calificación  de

fabricación,  parámetros  de  calificación  del  área  comercial,  parámetros  de

calificación de la gestión de calidad y formación, parámetros de calificación de

procesos  financieros,  ponderación  de  los  parámetros  de  calificación  en  la

homologación),  calificación  parcial  de  parámetro,  métodos  de  puntuar  las

calificaciones, aprobados según cada método, calificación final ponderada de la

homologación,  resultado  de  la  homologación,  hoja  de  control  de

homologaciones,  gestionar  un  cambio  de  proveedor  (gestión  del  cambio  de

proveedor riesgos del cambio de proveedor, fases de cambio de proveedor).

 Se ha comprobado en un caso real, caso Repsol, la idoneidad de la propuesta

metodológica en una empresa de primer nivel empresarial y comprometida con

la RSC y sostenibilidad.

 Se ha llevado a cabo un consenso entre expertos mediante el Método Delphi: los

agentes en homologación y evaluación de proveedores consultados, destacan la

importancia  de  la  propuesta  metodológica  de  homologación y  evaluación  de

proveedores y su enfoque.

 Se  han  delimitado  los  principales  riesgos  de  la  propuesta  metodológica,

mediante un análisis DAFO.

Las conclusiones derivadas del análisis Delphi a expertos y el estudio DAFO son:

 Según los expertos consultados, actualmente la RSC y la sostenibilidad tienen

poco  o  muy  poco  efecto  en  la  homologación  y  evaluación  de  proveedores.
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Señalan, asimismo, la distinta visión de las empresas según su tamaño, siendo

las  empresas  grandes  las  que  intuyen  las  ventajas  de  analizar  estos  dos  sub

procesos.  Por  otro  lado,  la  proyección  internacional  de  la  empresa,  también

afecta  a  la  repercusión  del  enfoque.  El  patrocinio  de  cada  empresa  debe

solventarse enseñando una metodología sólida y fiable. Asimismo, la definición

de  los  KPI  corresponde  a  un  estudio  particular  de  cada  sector,  aunque  se

pudieran tener algunos indicadores comunes.

 De cara a  la  proyección futura de la RSC y la sostenibilidad,  casi  todos los

expertos consultados afirman que, sin duda, la homologación y evaluación de

proveedores  crecerá como elemento  de valoración a  tener  en cuenta,  incluso

llegando a ser requisito para la contratación de proveedores, según han crecido

las conciencias de los ciudadanos en temas de sostenibilidad medioambiental. La

integración  de  la  metodología  en  la  RSC,  lidera  la  cadena  de  suministro

responsable.

 La  forma  en  que  afectará  la  RSC  y  sostenibilidad  a  la  homologación  y

evaluación de proveedores,  explican los expertos,  será  tan importante  que se

podrán llegar a sancionar a proveedores de alguna manera, incluso llegando a

perder contrato de suministros. En las grandes corporaciones, argumentan los

expertos,  será  una  práctica  habitual  y  un  factor  calificador  para  poder  ‘ser

proveedor’.  Incluir  estándares  de  estos  dos  sub  procesos  en  la  RSC futura,

favorece la competitividad empresarial.

 La inversión, según los expertos, dedicada a RSC y sostenibilidad, es un coste

que  las  empresas  ven  claramente  recuperable,  donde  el  comportamiento

socialmente  responsable  puede  hacer  más  eficientes  los  procesos  de  las

compañías.  En  la  medida  en  que  haya  una  correspondencia  entre  estos

conceptos,  crece  la  importancia  de homologar  proveedores.  Por  otro lado,  la

innovación es fuente de ingresos futuros.

 Otra conclusión interesante es la amplitud de áreas que están afectadas por la

RSC y sostenibilidad. Dicen los expertos, que derechos humanos, ética, ayuda

medioambiental, conciliación laboral – familiar y lucha contra la corrupción, son

todas parcelas donde la humanidad de las empresas va tomando conciencia, con
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creciente  trascendencia  del  cumplimiento,  incluso,  de  aspectos  fiscales,

transparencia  en  el  pago  de  impuestos  y  no  aprovechamiento  de  paraísos

fiscales. La huella de carbono, los códigos éticos en los negocios, la ayuda a

colectivos desfavorecidos, minimizar el consumo de energía y no emplear niños

en el trabajo, aparecen como limitaciones con los proveedores a tener en cuenta

a futuro.  Liderar la RSC expresa la consonancia con el  fortalecimiento de la

empresa.

 Ligar normativa de gestión de calidad con criterios de RSC y sostenibilidad,

produce una potente herramienta metodológica de los procesos de homologación

y evaluación de proveedores. Las futuras acreditaciones de RSC deben incluir

también estos dos sub procesos. La oportunidad para quien cumpla los criterios,

debe  tener  consecuencias;  un  proveedor  comprometido  saca  ventaja  sobre  el

resto.

Los frutos de la propuesta metodológica proporcionan esencias de VALOR a las

empresas:

a) En  primer lugar  esta propuesta metodológica ofrece unas capacidades únicas

que generan una ventaja competitiva a la empresa que los pone en marcha en la

homologación de proveedores:

a1)  CAPACIDAD 1: DETECCIÓN: anticipar y aliviar el riesgo de la cadena de

suministro  sobre  las  posibles  interrupciones  del  abastecimiento,  con  la

información y herramientas para monitorizar a los proveedores. Es el riesgo de

proveedores citado en la nueva ISO 9001:2015 y en la ISO 31010:2009. Se

trata del riesgo operativo, financiero, ambiental y social imprevisto.  Poniendo

en marcha mecanismos organizativos que traten de detectar dónde está el error

dentro del sistema de valor se potencia la capacidad dinámica de detección

(Teece y Pisano, 1994; Amit y Schoemaker, 1993; Acosta et al., 2013; Grant,

2006).

a2)  CAPACIDAD  2:  COORDINACIÓN:  El  proceso  de  homologación  se

comparte por diversas áreas de la empresa que participan en un comité  de

homologación de proveedores y deben buscar las respuestas tanto horizontal

como verticalmente (Hammer y Champy, 1994) liderados por los gerentes que
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Teece y Pisano (1994) señalan como los que coordinan o integran la actividad

dentro  de  la  empresa.  Se  pueden  dividir  los  miembros  del  comité  en  los

procesos de la empresa atendiendo a la siguiente clasificación: (1) procesos

relacionados con la RSC y sostenibilidad, (2) procesos del área de la cadena de

suministro, (3) procesos de fabricación, (4) procesos comerciales, (5) procesos

de gestión de calidad y formación y (6) procesos financieros. 

a3)  CAPACIDAD  3:  INNOVACIÓN:  los  parámetros  de  calificación son  los

juicios que deben formar parte de la calificación del proveedor, las razones que

permiten homologar  o no a un proveedor.  La capacidad de  innovación que

constituye la habilidad para desarrollar nuevos productos y mercados, a través

de  una  coordinación  de  la  orientación  estratégica,  innovadora  con  los

comportamientos y procesos innovadores (Tripsas, 1997; Petroni, 1998; Deeds,

DeCarolis & Coombs, 1999; Delmas, 1999; Wang & Ahmed, 2004; Lazonick

&  Prencipe,  2005).  En  una  economía  donde  la  única  certeza  es  la

incertidumbre, la principal fuente segura de ventaja competitiva duradera es el

conocimiento (Nonaka y Takeuchi,  1995),  donde los mercados cambian, las

tecnologías  proliferan,  los  competidores  se  multiplican,  y  los  productos  se

vuelven obsoletos rápidamente,  las empresas que destacan son aquellas que

crean constantemente nuevos conocimientos. Esta capacidad de innovación se

plasma en los parámetros de calificación, sobre la responsabilidad social y la

sostenibilidad, establecidos en los 10 Principios del Pacto Global de Naciones

Unidas  agrupados  en:  (1)  derechos  humanos  y  trabajo;  (2)  entorno;  y  (3)

anticorrupción.

a4)  CAPACIDAD  4:  ABSORCIÓN:  una  vez  identificados  los  parámetros

definidos por área, se debe ponderar cada uno de ellos respecto al total del área

y las decisiones deben proceder del interior del comité (Hammer y Champy,

1994). Esta fase de ponderación, permite a las empresas mejorar su capacidad

de absorción, que se refiere a la habilidad de reconocer el valor de lo nuevo,

asimilar la información y aplicarlo a fines comerciales (Cohen & Levinthal,

1990). 

a5) CAPACIDAD 5: INTELIGENCIA DE NEGOCIOS: en esta fase cada área del

comité,  debe  dar  una  calificación  a  cada  parámetro  de  análisis.  Estas
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Calificaciones Parciales de Parámetros son la valoración que hace el miembro

del comité de homologación correspondiente y se obtienen en función de: (1) la

respuesta dada por el proveedor en el cuestionario, (2) la visita realizada por el

miembro del comité, (3) el análisis de los ratios obtenidos y (4) la experiencia

del miembro del comité. En este caso, la capacidad dinámica observada es la

inteligencia de negocios (BI), como una de las áreas de tecnología que han

crecido enormemente y describe un conjunto de conceptos y métodos basados

en la explotación de los datos para mejorar la toma de decisiones empresariales

(Xu y Kim, 2014). Estas capacidades BI consisten en una serie de elementos:

(1) la madurez de la infraestructura, (2) la capacidad de gestión de datos, (3) la

capacidad  analítica,  (4)  la  capacidad  de  gobierno  colaborativo,  y  (5)  la

capacidad del modelo de análisis seleccionado. (1). 

a6)  CAPACIDAD  6:  APRENDIZAJE: Una  vez  realizadas  las  visitas,

cuestionarios y las calificaciones parciales de la homologación, se debe decidir

la calificación sobre cada proveedor. La valoración de un proveedor debe llevar

a nombrarle como proveedor: Homologado / No Homologado, Apto / No Apto.

En esta fase la empresa fortalece su capacidad de aprendizaje. Precisamente los

cambios  que  suceden  en  el  mercado  hacen  que  las  empresas  adapten  sus

capacidades, dinamicen sus habilidades (Teece y Pisano, 1994). Para obtener

eficiencia empresarial, se analiza precisamente "aguas arriba" de los mercados

de productos (Teece et. al., 1997); aguas arriba según la idea de Porter y Millar

(1985) de mirar hacia los proveedores y fabricantes/distribuidores, más allá de

la empresa, y así tener una visión amplia del Sistema de Valor. 

a7) CAPACIDAD 7: COMUNICACIÓN: En esta fase, es la capacidad dinámica

de comunicación la que preside el análisis. La capacidad de comunicación de

los  proveedores  despierta  la  capacidad  de  absorción  que  influye  en  la

naturaleza y sostenibilidad de la  eficiencia de la empresa (Zahra y George,

2002)  a  través  de  sus  cuatro  dimensiones:  adquisición,  asimilación,

transformación  y  explosión  de  conocimiento.   Dicho  despertar  del

conocimiento de los procesos de aprendizaje (Teece, Pisano y Suen, 1997) es

intrínsecamente social y colectivo y no se produce sólo a través de la imitación

y  la  emulación  de  los  individuos,  como  entre  el  par  maestro-estudiante  o

maestro-aprendiz,  sino  también  por  las  contribuciones  conjuntas  a  la
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comprensión  de  un  problema  complejo  que  requiere  códigos  comunes  de

comunicación y procedimientos de búsqueda coordinados. 

b) La propuesta metodológica aporta valor,  en segundo lugar, al haber ordenado

los requerimientos de las iniciativas nacionales e internacionales de gestión de

calidad (ISO 9001:2008, EFQM, UNE-EN-ISO 19011: 2012, FDA, UNE-CWA-

15896: 2010 EX, y otras normativas):

b1) Se han cubierto los sub-capítulos 7.3. Desarrollo de producto y 7.4. Compras,

de la ISO 9001:2008, por la propuesta  metodológica que se realiza en este

trabajo puesto de refuerza el empeño a la hora de acometer la homologación y

evaluación de proveedores desde el prisma de gestión de calidad y así revisar

los requerimientos normativos frente a posibles proveedores nuevos o actuales.

Por  lo tanto, la propuesta metodológica es garantía de certificación ante este

requisito internacional. 

Asimismo, se cumple con las exigencias del sub-capítulo 8.1.  Generalidades,

de la citada norma ISO, al fortalecer los procesos de seguimiento, medición,

análisis y mejora necesarios para demostrar la conformidad con los requisitos

del  producto,   asegurarse  de  la  conformidad  del  sistema  de  gestión  de  la

calidad y mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestión de la calidad

implementado.

Por  otro  lado,  con  el  epígrafe  8.2.2.  Auditoría interna,  la  propuesta

metodológica ha sido rigurosa con la planificación de auditorías internas para

considerar  el  estado  y  la  importancia  de  los  procesos.  Para  completar  este

estudio, se ha revisado la UNE EN ISO 19011: 2012, para reducir los riesgos

de  la  auditoría  interna,  ofreciendo  planificación,  alcance,  recursos,

competencia,  profesionalidad,  comunicación  interna  y  externa,  registros,

seguimiento y mejora.

Seguidamente, respecto al sub-capítulo 8.3. Control del producto no conforme,

de la ISO 9001: 2008, conviene señalar la necesidad de tener el filtro de control

de  recepción  donde  detectar  las  no  conformidades,  tal  y  como  indica  la

propuesta metodológica.
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También apuntar en el sub-capítulo 8.4. Análisis de datos, fuente inspiradora de

los pasos a seguir en el plan de recogida de datos de las fases de la propuesta

metodológica siempre con el objetivo de satisfacer al cliente.

En el sub-capítulo de la ISO 9001: 2008, 8.5.  Mejora continua, la propuesta

metodológica conquista la filosofía de Deming (2014) tan presente en las fases

metodológicas y en general en todo el análisis. 

b2) Por otro lado, la EFQM postula excelencia en las alianzas y recursos, sub

criterio 4a Gestión de las alianzas externas, y es certeramente cubierto con el

enfoque  de  RSC  de  la  propuesta  metodológica  de  la  homologación  y

evaluación de proveedores, siempre al servicios de la sostenibilidad y futuro de

la empresa. Asimismo Gutiérrez de Mesa (2005) apunta aquél enfoque astuto

de internacionalizar el negocio para sacar rédito de los recursos. También se

consigue la orientación de la EFQM en cuanto a identificar socios clave para la

organización.

La EFQM solicita a través del Subcriterio 4c, Gestión de los edificios, equipos

y materiales, optimizar los inventarios de material y esa tarea de política de

inventarios  es  propia  del  área  de  compras  eficientemente  gestionada  que

intenta que la planificación de la empresa no sufra roturas de stock por una

mala gestión de proveedores, punto crítico en la evaluación de los mismos.

El sub-criterio de la EFQM 4d, Gestión de la Tecnología, se consigue de dos

maneras: uno a través de las homologaciones de tecnología del proveedor y

dos, mediante los KPI que evalúen la tecnología del proveedor actual.

El  sub-criterio,  4e,  Gestión  de  la  información  y  del  Conocimiento,  de  la

EFQM, solicita permitir a usuarios internos y externos un acceso adecuado a la

información y a los conocimientos pertinentes. Será importante dar a entender

a las empresas de las bondades de una propuesta metodológica que ponga un

lenguaje  común,  unas  maneras  estandarizadas,  una  filosofía  acertada  y

compartida. 

También  señalar  que  el  sub-criterio  de  la  EFQM  5a,  Diseño  y  gestión

sistemática de los procesos, no aplica solo de cara a la gestión interna sino a la
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externa  del  proveedor  y  en  consonancia  con la  propuesta  metodológica,  se

podrán alinear ambas visiones empresariales.

El  siguiente  sub-criterio  de  la  EFQM,  5b,  de  Introducción  de  las  mejoras

necesarias  en  los  procesos  mediante  la  innovación,  a  fin  de  satisfacer

plenamente  a  clientes  y otros  grupos de interés,  pretende generar  cada  vez

mayor valor en la cadena de suministro y la homologación y evaluación de los

KPI  de  los  proveedores  en  aspectos  relacionados  con  la  innovación,  será

determinante en este momento.

Otro sub-criterio de la EFQM, el 5c, se refiere al  diseño y desarrollo de los

productos  y  servicios basándose  en  las  necesidades  y  expectativas  de  los

clientes. Si la empresa se orienta a satisfacer al cliente, debe asegurar que las

materias  primas  y  componentes  de  los  proveedores  siguen  esas  mismas

expectativas. 

El siguiente sub-criterio EFQM analizado es el 5d, Producción distribución y

servicio  de  atención,  de  los  productos  y  servicios,  y  lleva  a  la  misma

conclusión  de  integrar  al  proveedor  con el  distribuidor  y el  cliente  en  una

misma cadena de suministro que busque la excelencia empresarial. 

El  último  de  los  sub-criterios,  5e,  se  refiere  a  la  Gestión  y  mejora  de  las

relaciones con los Clientes, que se conseguirá integrando a los proveedores en

los compromisos externos.

La  propuesta  metodológica  se  enmarca  asimismo,  con  otros  criterios  de  la

EFQM:  Criterio  6  Resultados  en  Clientes,  muy  ligado  a  la  cadena  de

suministro  eficiente  y  por  tanto  al  proveedor;  Criterio  7  Resultados en  las

Personas, persigue satisfacer al personal interno de la organización, repercute

en la imagen externa y por tanto en el nivel de exigencia hacia los proveedores;

Criterio 8  Resultados en la Sociedad, indicando los logros que se consiguen

como organización en la sociedad (prensa, información, apoyo social…); por

último, el Criterio 9, Resultados de Negocio (Clave), se identifica con el logro

de  magnitudes  numérico-financieras  (beneficio,  rentabilidad,  dividendo…),

muy  claramente  ligado  con  los  KPI  internos  y  externos,  los  exigidos  al

proveedor. 
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b3) También resaltar que el enfoque de la RSC y sostenibilidad de la propuesta

metodológica,  repercute  muy  directamente  en  esa  imagen  corporativa

comprometida con el medio ambiente, ética en los negocios, derechos humanos

y conciliación familiar.

b4) Otro valor añadido de la propuesta metodológica viene de alinearse con la

normativa UNE-CWA 15896: 2010, Gestión de Compras de Valor Añadido, en

concreto respecto al subcapítulo 9-7 Implantar revisión fuentes, al concienciar

a  los  responsables  de  compras  de  la  gestión  de  las  revisiones  de  los

proveedores, según criterios de la organización y enmarcada en la estrategia

general de la compañía. 

En  esta  normativa,  subcapítulo  9-9  Evaluación y  revisión  de  los  contratos,

exige  la  norma e  insiste  la  propuesta  metodológica:  sacar  conclusiones  del

desempeño del proveedor respecto a su contrato o pedido de compra: evalúese

al proveedor. 

Asimismo, en el subcapítulo 9-11  Control, es el momento de registrar datos

para futuras actuaciones de los procesos operativos de la organización, y por

eso, también del desempeño de los proveedores. 

Como en el subcapítulo 9-2  Desarrollo de las especificaciones, de la norma

UNE-CWA 15896: 2010, requiere una correcta especificación del material, la

propuesta metodológica insiste en que los compradores exijan el cumplimiento

de lo pactado en la especificación, a la hora de recibir materiales en el almacén.

Por  último,  el  subcapítulo  6-3  Indicadores  de  compras, contiene  unas

indicaciones  que  rozan  a  la  perfección  con  la  propuesta  metodológica:

definición y objetivos de los KPI de compras, tan profusamente insistidas en

este análisis.

b5)  Del  resto  de  normativas,  solamente  apuntar  la  facilidad  de  cumplir  con

normativas internacionales en diversos sectores: alimentación y farmacológico-

médico (FDA), automóvil (VDA, EAQF), telecomunicaciones (TL 9000). En

este sentido y respecto a FDA, se dirá que la propuesta metodológica apunta la

manera de conseguirlo: tener un procedimiento de evaluación respecto a las

 Página 285



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización), Economía
Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

especificaciones, evaluar las acciones y su posterior documentación, definir las

medidas  de  control,  mantener  documentos  de  proveedores  aceptables  y

documentar especificaciones y avisar al proveedor de cambios en diseño. 

c) En tercer lugar la propuesta metodológica ofrece un valor añadido en la RSE,

siguiendo  las normativas  correspondientes  (ISO 26000:2010  Responsabilidad

Social,  Sistema  de  Gestión  de  la  Responsabilidad  Social  IQNet  SR10,  ISO

31010:2009  Gestión  de  Riesgos)  según  las  ventajas  de  las  capacidades

dinámicas. La ampliación del análisis de Galbreath (2009) sobre los objetivos

fijados  en  la  RSE,  deben  tener  en  cuenta  las  6  +  1228 dimensiones  de  la

estrategia:  1  la  misión;  2  cuestiones  estratégicas;  3  los  mercados;  4  las

necesidades  del  cliente;  5  los  recursos;  6  la  ventaja  competitiva;  y  7  los

proveedores competitivos: que sean capaces de satisfacer las exigencias de los

clientes; sin la fuerza de un proveedor competitivo, no será posible alcanzar la

estrategia propuesta.

c1) La pregunta de Kaplan y Norton (1992) sobre cómo nos ven los accionistas, se

ilumina con los informes de RSC donde se incluye la cadena de suministro y

aún más si se trata de la homologación y evaluación de proveedores, signo de

valor añadido a la empresa.

c2) No cumplir con la RSC, significa quedarse fuera del nuevo paradigma (López

Martínez,  2010),  que se expresa en un cambio de mentalidad empresarial  y

corporativa que conlleva tiempo e interés por parte de la dirección para llevar a

cabo la RSC.

c3)  Por  otro  lado,  esta  propuesta  metodológica  insiste  en  los  parámetros  para

implementar  mejoras  socio-ambientales  en  el  proceso de  producción de  los

proveedores, aumentar la transparencia de la cadena de suministro, contratar

sin incertidumbre en los requisitos y criterios sociales o ambientales y mejorar

la gestión responsable con iniciativas sectoriales y multidisciplinares, tal como

recomiendan en Ecodes (2014). 

c4) De los 10 Principios recopilados por el Pacto Mundial de Naciones Unidas

(2014), sobre derechos humanos, trabajo, medio ambiente y anti-corrupción y

228Galbreath define 6 dimensiones de la estrategia y la séptima dimensión es añadida por mí: proveedores competitivos.
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que gozan de consenso universal, la propuesta metodológica se ocupa de forma

especial y con el ánimo de concentrar iniciativas de futuro.

c5)  Cuando  Mochales  (2014),  señala  que  las  compañías  perciben  que  la

implantación  de  acciones  estratégicas  de  RSC  es  un  concepto  clave  para

mantener  una  posición  competitiva  en  un  mercado,  hace  referencia  a  un

fenómeno más allá de la moda y se convierte en un cambio a un modelo de

desarrollo sostenible.

c6)  Los  índices  KEJI  en  Corea  o Dow Jones  Sustainability  Index en  Estados

Unidos, pretenden posicionar a la empresa y la cadena de suministro debe tener

su  protagonismo,  y  un  área  que  no  se  debe  olvidar  es  la  homologación  y

evaluación de proveedores. Se trata de una evaluación que va a ofrecer valor

añadido a la empresa sobre rendimiento multidimensional (Jong-Seo Choi et al.

2010).

c7) Duque Orozco et al. (2012), ven en la RSC en su rama externa, cómo afecta a

la  cadena de suministro  (entre  otras  áreas)  y  así  lleva  a  un claro  liderazgo

empresarial. 

c8)  Si  se  cae  en  el  error  de  minusvalorar  la  homologación  y  evaluación  de

proveedores, el capital social de la empresa sale desfavorecido y se pierde el

aprendizaje entre las empresas de la  cadena de suministro.  (Adler  y Kwon,

2002).

c9) La sabiduría de entender que la retroactividad de las acciones se auto potencia

(Bolino et al. 2002) y crea un sentimiento de confianza entre las dos partes, sin

duda  significa  un  gran  valor  añadido  en  el  mundo  de  los  negocios  y  en

cualquier otro escenario.

d) En  cuarto  lugar,  revisar  las  ideas,  planteamientos  y  ejemplos  reales  de  los

conceptos  y procesos  que utilizan algunas  de las empresas premiadas  (DJSI,

2014, 2013, 2012) y punteras, tanto nacionales como internacionales, brinda la

seguridad de estar cerca de todas ellas, y el valor añadido de comenzar los sub

procesos de homologación y evaluación de proveedores de forma sólida, actual y

contrastada.  Ahora cada empresa debe comenzar  su largo camino y mejorar,
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según aptitudes personales/profesionales de cada responsable, los sub procesos

de homologación y evaluación de proveedores.

e) En quinto lugar, se analizan los conceptos críticos principales utilizados en las

empresas  punteras  estudiadas,  autores  revisados  y  la  propia  experiencia,

ofreciendo el  valor  añadido a  las  empresas  de fijar  definiciones  prácticas  de

gestión de calidad, tan importantes en los documentos e instrucciones de trabajo.

Conceptos tales como auditoría de proveedor, para recabar información útil para

la toma de decisiones; calificación del proveedor, que otorga la suficiencia o no

del  suministrador;  criterios  de  evaluación,  que  permiten  emitir  juicios

valorativos; peso de cada criterio, para entender las prioridades de cada aspecto;

desempeño del proveedor, medido sobre la habilidad del proveedor respecto a

las tareas de la relación entre ambas empresas; especificaciones, de producto o

servicio;  KPI,  tan  revelador  de  las  estrategias  propuestas;  evaluación  de

proveedor, como proceso relevante en el análisis; homologación de proveedor,

estudiando y dictaminando el Apto/No Apto para los proveedores relevantes.

f) En sexto lugar, la empresa se beneficia de la eficiencia que permite una correcta

planificación de actividades, fase a fase, siguiendo las enseñanzas de Deming

(2014)  y  PMI  (PmBok,  2014,  Quentin,  2000),  delimitando  las  tareas  y

responsabilidades  en  el  cronograma  de  actuaciones  programadas.  (Alcance,

Plan, Ejecución y Mejora Continua).

g) Posteriormente, en séptimo lugar, el valor añadido empresarial se consigue con

la  propia  ejecución  de  la  propuesta  metodológica,  validada  por  los  expertos

consultados  en  las  entrevistas  y  cuestionarios,  que  se  resumen  en  estos

comentarios:

o Visto grosso modo, muy adecuado y necesario.

o Resulta una metodología muy bien enfocada, de fácil implantación.

o Nos parece un tema de gran interés y merece una propuesta como la que

se plantea, con una metodología que explicita el tratamiento de aspectos

RSC. Es un proceso que creo que acabará estandarizado en empresas de
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cierto tamaño.

o Desde la perspectiva, en muchas ocasiones, el proceso de homologación

y evaluación de proveedores se hace de una forma “espontánea” sin

utilizar  criterios  objetivos  y  basados  en  percepciones  y  valoraciones

subjetivas  de la  relación de los  actores  implicados en el  proceso.  El

modelo parece sólido y podría ayudar a las empresas a utilizar criterios

más objetivos en la realización de estos procesos empresariales.

o La aplicabilidad de la metodología a empresas de tamaño medio-alto, y

se ajusta a departamentos de corporaciones, y contribuye a la puesta en

marcha de la moderna conciencia ambiental.

o De gran utilidad para las grandes corporaciones,  que en los últimos

años  han  dado  un  valor  especial  a  la  evaluación  y  seguimiento  de

proveedores,  desde  el  punto  de  vista  técnico,  pero  que  en  un  futuro

también  se  incorporarán  conceptos  de  RSC  y  sostenibilidad  en  la

evaluación global.

o Se  sugiere  incluir  explícitamente  como  una  de  las  grandes  áreas  la

aportación a proyectos de desarrollo del tercer mundo y otras acciones

benéficas.

o Debe ser un apartado evaluado en los cuestionarios, y valorado en las

auditorías, ya que incide en las prácticas de la Compañía. Trabajar con

proveedores que tengan buenas prácticas y un plan de RSC, podremos

ponerlo en valor en los informes y presentación de la Compañía.

h) En octavo lugar, esta propuesta metodológica sirve de guía a las empresas con

el convencimiento que ha sido testada en un caso real: Repsol, empresa líder

comprometida con la responsabilidad social y sostenibilidad. REPSOL (2015a) a

través del desarrollo del “Código de Ética y Conducta para Proveedores”,  se

definen las pautas de conducta que deben orientar la forma de actuar  de las

empresas  con  las  que  Repsol  mantiene  una  relación  contractual.  Asimismo,

Repsol cuenta con un riguroso sistema de gestión de la cadena de suministro,

donde realizan auditorías y evaluaciones de desempeño para identificar riesgos
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sociales,  éticos  o ambientales  y actuar  a  tiempo para su corrección,  siempre

preocupada por el desarrollo económico de los lugares donde opera y, por ello,

genera un alto porcentaje de compras con proveedores locales. Para ello, Repsol

verifica la  idoneidad del  proveedor para el  suministro de un bien o servicio,

analizando aspectos empresariales, financieros, técnicos, sistemas de gestión de

calidad, seguridad y medio ambiente implantados, así como aspectos éticos y de

derechos humanos.

i) Finalmente,  en  noveno lugar,  la  innovación de la  estrategia  de la  propuesta

metodológica  permite  a  la  empresa  incorporarse  en  lo  que  llama  el  doctor

profesor  de  innovación  y  estrategia  Jay  Rao  (2014),  la  disciplina  de  la

innovación. El enfoque se basa en tomar acciones frente a las incertidumbres y

no esperar intentando predecir el futuro ante lo desconocido, modelos que tarde

o  temprano  fracasan.  El  valor  añadido  de  tomar  pequeñas  acciones  e  ir

encontrando  el  camino,  descartando  algunas  vías  que  fallan,  reconduciendo

rápidamente  y  de  forma  barata,  el  camino  de  lo  que  funciona  (en  términos

empresariales).  El  rápido  aprendizaje  proporciona  nuevas  oportunidades

innovadoras.  En  TfS  (Azkonobel,  2013)  el  objetivo  para  2013  fue  de  la

sostenibilidad la innovación229.

La voluntad de la organización es necesaria pero no suficiente para que la innovación

prospere. La empresa también necesita tres capacidades específicas (Hill, et. al. 2014):

(1) la abrasión creativa, definida como la capacidad de crear las ideas, (2) la resolución

creativa:  la  habilidad  de  tomar  decisiones  integradas  que  combinen  incluso  algún

disparate  inicial  y  (3)  la  agilidad  creativa,  que   es  la  habilidad  de  chequear  y

experimentar  a  través  de  búsquedas  rápidas,  reflexiones  y  ajustes.  Finalmente,  la

construcción  de  la  innovación  continua  (Hill  et  al.,  2014)  se  consigue  mediante  la

creación de una comunidad que está dispuesta y es capaz de innovar, es decir, involucrar

a la empresa para compartir un sentido de propósito, valores y reglas. 

Dicha  empresa  involucrada  en  un  Sistema  de  Valor  Sostenible,  innova  con  sus

proveedores y la homologación de proveedores constituye el proceso que garantiza la

eficiencia  empresarial  en este  proceso de innovación. La generación de capacidades

dinámicas a través de un sistema de homologación de proveedores, permite desarrollar

229Azkonobel (2013). Op. cit. Pág. 170
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la  capacidad  de  aprender  rápidamente y  construir  activos  estratégicos,  donde  lo

importante  para  las  empresas  es  la  agilidad  empresarial  (Teece  et.  al.,  1997).  El

aprendizaje necesita comunicación y coordinación, donde las colaboraciones y alianzas

pueden ser una fuente para el nuevo aprendizaje organizacional y las rutinas de compra

pueden permitir a las empresas traer nuevos activos estratégicos a partir de proveedores.

Construir  capacidades  sostenibles  (Teece,  2009),  significa  ser  más  competitivo.  Las

capacidades  dinámicas  implican  algo  más  que  innovación  rápida,  adaptación  y

flexibilidad. Se trata de desarrollar un estilo de  gestión empresarial pro activa en su

entorno.  Generar  las  capacidades  dinámicas  es  un resultado de las  tareas  diseño de

procesos e implica el diseño/estructura organizativa. Las rígidas estructuras burocráticas

y las jerarquías monolíticas, no favorecen la flexibilidad ni la orquestación necesaria

para la homologación de proveedores; al menos dos factores inciden en la estrategia a

seguir  (Teece,  2009):  (1)  la  habilidad  de  soportar  expansiones  geográficas  y  (2)  la

habilidad de soportar expansiones productivas. 

La propuesta metodológica que se plantea en este trabajo, en torno a la homologación

de  proveedores  desde  la  sostenibilidad  y  responsabilidad  social  enmarcada  en  un

sistema de valor sostenible en base a las siete capacidades dinámicas involucradas, es

una actitud que infunde iluminación y compromiso empresarial.  Si  la  sostenibilidad

corporativa  es  un  enfoque  de  negocio  que  crea  valor  a  largo  plazo  (Dow  Jones

Sustainability  Index,  2014),  y  siendo  un  principio  rector  de  estrategia  empresarial

(Finkbeiner et al., 2010), las empresas deben aprovechar las oportunidades de gestionar

los proveedores respecto a los riesgos derivados de la evolución económica, ambiental y

social.  Las  capacidades  dinámicas  involucradas  en  el  proceso  propuesto  (detección,

coordinación,  innovación,  absorción,  inteligencia  de  negocios,  aprendizaje  y

comunicación)  mejoran  la  excelencia  empresarial  y  ayudan  a  que  los  procesos  de

compras  gestionen  de  forma  más  eficiente  los  riesgos  del  proveedor.  Utilizando  la

mayéutica socrática, preguntaríamos: ¿está la empresa preparada para incluir en el reto

de  sostenibilidad  y  responsabilidad  social  a  sus  proveedores?  El  descubrimiento

socrático  personalizado  en  cada  empresa,  digno  de  favorecer  un  futuro  adecuado,

prende rápido en el barrujo de la lumbre organizacional.

Tagore230, dijo: ‘qué fácil es empujar a la gente, pero que difícil guiarla’. Esta tesis,

230Rabindranath Tagore, poeta bengalí (1861-1941), Nobel de literatura en 1913 y autor de poemas y canciones que hoy son 
himnos en la India y Bangladesh.
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como almáciga de ideas, tendrá valor en la medida que sea de utilidad a las empresas. El

empeño  en  buscar  referencias  de  autores  y  empresas  actuales  y  bucear  en  sus

procedimientos,  inquietudes  e  iniciativas,  sirve  de  guía  para  ofrecer  esta  propuesta

metodológica que mejore la  eficiencia  de la  empresa,  en la  gestión de los  procesos

alineados con la RSC, calidad, excelencia y sostenibilidad de las compras.

FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN

En  primer  lugar,  ya  que  se  han  investigado  las  capacidades  dinámicas  de  la

homologación de proveedores, sería recomendable estudiar las capacidades dinámicas

de la evaluación de proveedores y estudiar el caso de la evaluación con una empresa

real, tal y como se hizo en el sub proceso de la homologación.

Otra de las líneas futuras para profundizar, es en el desarrollo de la Norma UNE CWA

15896,  como referencia  normativa  europea  de  las  Compras  de  Valor  Añadido  y  en

relación a los subcapítulos 9-7 y 9-9, de revisión y evaluación.

Por  otro  lado,  las  nuevas  normas  de  RSC  y  sostenibilidad  ya  mencionadas  (ISO

26000:2010, GRI, Global Compact, AA1000AS) deben analizarse con más profundidad

y han de trasladar la filosofía de una manera más internacional hacia la homologación y

evaluación. Asimismo es importante estandarizar los KPI de RSC y sostenibilidad a las

futuras  auditorías  y  certificaciones  de  proveedores  a  través  de  organismos

internacionales.

También señalar que es recomendable la revisión de las consecuencias de la nueva ISO

9001:2015 de reciente aparición.

Asimismo,  es  conveniente  profundizar  en  los  cuestionarios  de  PSCI  (2014)  para  re

utilización en España, no sólo en el sector farmacéutico.

Asimismo, se recomienda el estudio de los sesgos en la valoración de las acciones de

RSC y sostenibilidad de las iniciativas acometidas.

Por otro lado, también se propone de cara al futuro, investigar los sistemas borrosos

(fuzzy) de ayuda a la decisión, que permiten procesar información tanto cualitativa como
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cuantitativa, dado que toman como valores etiquetas asociables a conceptos del lenguaje

común. 

Otra posible futura línea de investigación, se vislumbra en la medición del ROI en el

proceso de la propuesta metodológica.

Por otro lado, parece recomendable, asimismo, profundizar en la definición y alcance de

los KPI que deban establecerse en la propuesta metodológica. 

Para finalizar, la evolución de la responsabilidad social y sostenibilidad debe ofrecer

múltiples vías de exploración y, parafraseando a Berners-Lee231, se puede argumentar

que,  las  líneas  de  investigación  más  importantes,  son  aquéllas  que  no  se  nos  han

ocurrido aun.

231Tim Berners-Lee, científico del CERN e investigador del MIT. Creó en 1989 la Word Wide Web. En una entrevista, sobre las 
utilidades del internet, contestó: ‘Da igual lo que yo piense, porque será más importante aquello que no se me haya ocurrido aún’ 
(ver detalles en su biografía: http://es.wikipedia.org/wiki/Tim_Berners-Lee) 
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 10.1 RESUMEN  GRÁFICO  DE  LA  PROPUESTA

METODOLÓGICA

Los siguientes  diagramas  son un resumen de  la  propuesta  metodológica  de  los  sub

procesos de homologación y evaluación de proveedores:

Ilustración 89: Resumen gráfico de la propuesta metodológica. Diagrama I. Fuente: elaboración propia (2015)
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Ilustración 90: Resumen gráfico de la propuesta metodológica. Diagrama II. Fuente: elaboración propia (2015)

Ilustración 91: Resumen gráfico de la propuesta metodológica. Diagrama III. Fuente: elaboración propia

(2015)
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Ilustración 92: Resumen gráfico de la propuesta metodológica. Diagrama IV. Fuente: elaboración propia

(2015)

En el  Diagrama I, se dibuja una visión general de la propuesta metodológica de este

trabajo:

 En  primer  lugar  se  citan  las  empresas estudiadas,  tanto  nacionales  como

internacionales.  Se  han  seleccionado  dichas  empresas  por  diversos  motivos:

compromiso con la RSC y sostenibilidad, iniciativas novedosas en el área de

evaluación y/o homologación de proveedores, con (1) empresas premiadas en

indicador  Dow  Jones  Sustainability  Index  2014232 (LG,  Sodexo,  Unilever,

Abbott,  EDP,  Azkonobel,  BMW,  Westpac,  Thai  Oil,  Taiwan  Semiconductor

Manufacturing Services, Woolworths, Telenet, ING, Kao Corp, Swiss Re, GPT,

Lotte Shoping, Wipro, Air France – KLM, Siemens, Telefónica, Roche, Alcatel,

Adecco, Panasonic, Repsol, Telecom Italia), (2) empresas punteras en su sector

(IKEA, Banco Santander, Apple, Mercadona, BASF, Coca Cola, Endesa, Metro

de  Madrid,  Cemex,  Sol  Meliá,  Mahou-San  Miguel,  A3  Media,  Procter  &

Gamble,  SAP,  Inditex)  y,  por  supuesto,  (3)  organizaciones  que  han  querido

compartir  información  con  este  trabajo,  de  una  u  otra  forma  (Pfizer,  Leche

Pascual, Vodafone, ENAP, ABB, General Motors España, Fábrica Nacional de

Moneda y Timbre, Gamesa, Kraft, Patentes Talgo, Cepsa, Ecoembes, IDAE, Gal

Control, BBVA, Café de Costa Rica, Gas Natural, URJC, Facturaplus, Orange,

232Dow Jones Sustainability Index 2014, 2013 y 2012: líderes en cada sector. 
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BFA Bankia, Adidas, Inditex), y que publican en sus documentos corporativos la

información sensible  de  estudiarse  en  esta  tesis.  De dichas  empresas  se  han

estudiado las soluciones a problemas comunes de compras, formas de puesta en

marcha de los dos sub procesos, iniciativas de homologación y evaluación de

proveedores, maneras de calificación de proveedores, periodicidad de ejecución

de  los  sub procesos,  iniciativas  de  RSC y  sostenibilidad  en  los  documentos

corporativos,  apartados  importantes  en  los  documentos  de  RSC,  proyectos

presentes y futuros relacionados con este estudio, etc. 

 En segundo lugar, se han analizado  autores que son referencia obligada en el

campo de las compras en los sub procesos de homologación y evaluación de

proveedores y de la RSC y sostenibilidad. Estos autores han aportado luz en los

conceptos principales de la literatura especializada, aportando valor científico a

este  trabajo,  añadiendo  visiones  certeras  en  las  relaciones  de  RSC  y

sostenibilidad relacionadas con los sub procesos de homologación y evaluación

de proveedores  tales  como: RSC, sostenibilidad,  KPI,  nuevos paradigmas  de

mentalidad  empresarial,  principios  del  Pacto  Mundial  de  Naciones  Unidas,

posición  competitiva  respecto  a  RSC,  índices  internacionales,  liderazgo

empresarial. 

 Asimismo, en tercer lugar,  se han revisado las  referencias científicas de las

teorías  de  las  Capacidades  Múltiples  y  del  Gestión  del  Conocimiento,

conocedoras de las implicaciones que una iniciativa de mejora sustentada en el

capital intelectual de la organización.

 En  cuarto  lugar,  se  han  estudiado  las  implicaciones  en  las  normativas

nacionales  e  internacionales relacionadas  con  los  sub  procesos  de

homologación y evaluación de proveedores. Normativas como: ISO 9001:2008,

ISO 19011:2012, Norma ISO/TS 16949:2009, TL 9000, FDA, PECAL, EFQM,

UNE CWA 15896, QS 9000, EAQF, VDA, TL 9000, FDA, Servicios: Normas Q

Turismo,  Marca  de  Calidad  Turística  Española,  Bandera  Azul,  UNE-EN

13816:2003  Transporte,  Normas  UNE  175001  de  Gestión  de  Calidad  en  el

Pequeño Comercio.

 Por último, en quinto lugar, el Diagrama I dibuja las fases de implantación de
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los sub procesos de homologación y evaluación de proveedores,  con sus sub

fases correspondientes. Estas fases detallan las pautas a seguir  para poner en

marcha en una empresa, desde el principio, ambos sub procesos por separado, de

forma que cualquier  empresa podrá implementar  cada sub proceso de forma

individual,  partiendo  de  las  pautas  expresadas  en  cada  fase  y  adaptando  el

proyecto de implementación a cada sector y coyuntura de cada empresa. Estas

fases han sido diseñadas según el planteamiento de PmBok (2014) y Deming

(2014): Alcance, Plan, Ejecución, Mejora Continua.

En segundo diagrama, el Diagrama II, se explica de forma resumida la gestión de cada

subproceso de homologación y evaluación de proveedores en la empresa. El día a día de

las tareas a tener en cuenta en cada sub proceso ordenadas en un mapa de ideas que

muestra las operaciones a llevara a cabo:

 En el sub proceso de evaluación de proveedor, se tendrán en cuenta las premisas

de evidencia y no conformidad (Telecom Italia,  2013).  La ejecución del  sub

proceso  de  evaluación  se  logra  tras  gestionar  cada  una  de  las  operaciones

descritas en el Diagrama II. 

 Asimismo, se citan los aspectos previos comunes a ambos procesos: control de

resultados, acciones para contrarrestar los incumplimientos, evaluación, tipos de

evaluaciones y visión del evaluador.

 En  tercer  lugar,  se  citan  los  métodos  de  ejecución  de  la  homologación de

proveedores, relacionados con este sub proceso.

 Por último, se detallan las operaciones para ejecutar en base a esta propuesta

metodológica, el sub proceso de homologación de proveedores.

Los Diagramas III y IV, son respectivamente, las operaciones a seguir en la ejecución

de  cada  sub  proceso,  por  separado.  Son  las  mismas  operaciones  descritas  en  el

Diagrama  II,  pero  estos  nuevos  diagramas  ofrecen  una  visión  asilada  de  cada  sub

proceso, de forma que la empresa pueda organizar cada sub proceso por separado: 

 Ejecución de la homologación de proveedores: la propuesta metodológica de

homologación de proveedores se enfoca en el estudio de las siete capacidades
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dinámicas involucradas en el proceso y que mejoran la eficiencia empresarial:

(1) capacidad de detección en la fase de evaluar riesgos de proveedores, (2)

capacidad de coordinación en la fase de constituir el comité de homologación,

(3) capacidad de innovación en la fase de definir los parámetros de calificación,

(4)  capacidad de  absorción  en  la  fase  de ponderación de  los  parámetros  de

calificación, (5) capacidad de inteligencia de negocios en la fase de calificación

parcial de los parámetros, (6) capacidad de aprendizaje en la fase de calificación

final  ponderada de  la  homologación y (7)  capacidad de  comunicación en la

ultima fase de resultado de la homologación 

 Ejecución de la evaluación de proveedores: definir KPI, pesos, obtener datos,

calcular  evaluación,  obtener  notas  parciales,  ponderar  datos,  revisar  años

anteriores,  redactar  el  informe  de  evaluación  y  resumirlo  en  un  panel  de

proveedores.
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 12 ANEXOS

 12.1 ANEXO I:  Indicadores  de  Cuadros  de  Mando

Integral de Kaplan y Norton (1992)

Fuente: Kaplan y Norton, (1992).

 Página 315



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización), Economía
Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

 12.2 ANEXO II: Criteria for Vendor. Wipro

Criteria for Vendor Empanelment.  Overview

Wipro Limited is in the process of automating their Supply Chain Process & hence has 

developed a new automated Vendor Portal which will cover all stages from the Procure 

to Pay Process.

In addition to the same, We have developed a new Central Procurement Team under the 

Leadership of Mr. Nagarajan A. who has taken over the role of the Chief Procurement 

Officer for Wipro on a Global basis for all it’s IT Businesses.

The Ultimate Goal is enhanced Customer Service & Streamlined Business Processes.

Benefits to Vendors

The portal will provide complete clarity on all the stages from purchase to payments of 

Goods & Services. The Vendor Portal will automate steps like Request for Quotes / 

Proposals, Ordering, Delivery, Invoice Processing & from a Vendor’s perspective, it will

be easier to receive Purchase Order, Submit an Invoice & receive payment in 

accordance with payment terms.

Action Required

Any Effort to automate Business Process begins with creation of a Robust Repository of

Information which the system uses to process tasks, Transactions & Workflows. 

Pls find in below the different categories of Procurement which will be handled by the 

CPO Team.

Pls confirm the Business Categories which can be supported by your Organization.

 Facility Management

 IT Hardwares & Software

 Infrastructure

 Admin & Marketing

 Telecom & Logistics

 Trading Services

We also request you to pls fill up the documents given below so that we can understand 

your organization strengths & capabilities which we can explore with regards to our 

future requirements 
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 12.3 ANEXO III: Key Performance Indicators of the

Roche Group

Indicadores del Grupo Roche 2014. Fuente Grupo Roche (2014):
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 12.4 ANEXO IV: OTROS INDICADORES

a) MÉTRICAS DE HUANG y KESKAR (2007)

Huang y Keskar (2007) plantean los parámetros en función de: (1) relativos al
producto  (confiabilidad,  responsabilidad,  flexibilidad),  (2)  relativos  al
proveedor (costes,  activos  e  infraestructuras),  y  (3)  relativos  a  la  sociedad
(seguridad y medio ambiente). 
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b) MÉTRICAS DE CHAHARSOOGHI Y MEHDI ASHRAFI:
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c)  AECOC.  RECOMENDACIONES  AECOC  PARA LA LOGÍSTICA.

(RAL). INDICADORES RAL DE NIVEL DE SERVICIO. 30 de Junio de

2003

1. Introducción

El objetivo de los Indicadores RAL de Nivel de Servicio es el de establecer un
conjunto  simple  de  Indicadores  comunes  (KPI)  entre  Proveedores  y
Distribuidores, con objeto de medir el Nivel de Servicio en las principales áreas
relacionadas  con  la  Logística  e  identificar  las  oportunidades  de  mejora  que
permitan una operación más eficiente. Por ello, hay que resaltar que el primer
indicador es el que mide el nivel de eficiencia base a través de la aplicación de la
ficha RAL.

En  cada  Indicador  se  establece  la  definición,  fórmula  básica  de  cálculo,  o
formulas  alternativas,  quien  puede  medirlo,  la  frecuencia  de  medida  y  un
conjunto básico de razones para realizar análisis de los resultados.

2. Indicador de Eficiencia

KPI 1 - Aplicación de la Ficha Logística RAL

Objetivo: Medir el nivel de aplicación de la Ficha RAL como base de
eficiencia entre Distribuidores y Proveedores.

%  Aplicación  Ficha  RAL  =  (Facturación  con  Ficha  RAL  /  Total
Facturación) X 100%

 Página 324



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización),
Economía Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

Facturación medida a Precio de Venta

Como  alternativas  a  la  anterior  fórmula  de  cálculo,  y  dado  que  el
principal objetivo es la auto evaluación, se pueden utilizar las siguientes
por los Distribuidores y Proveedores:

Evaluación realizada por el Distribuidor: (Numero de Proveedores con
Ficha RAL / Número Total de Proveedores) X 100%

Evaluación realizada por el Proveedor: (Numero de Clientes con Ficha
RAL / Número Total de Clientes) X 100%RAL

Medición: Medición posible por Distribuidores y Proveedores.

Frecuencia: Semestral

Razones  para  el  Análisis:  Las  razones  en  este  indicador  pueden  ser
registradas igualmente por ambas partes.

1.1 Acuerdo RAL no establecido con el Distribuidor / Proveedor

1.2  Acuerdo  RAL establecido  pero  no  implantado  aun  con  el
Distribuidor / Proveedor

3. Indicadores de Servicio

KPI 2 - Entregas a Tiempo

Objetivo: Medir el nivel de cumplimiento del compromiso de la Fecha y
Hora de entrega acordada entre Proveedor y Distribuidor.

% Entregas  a  Tiempo  = (Número  de  Pedidos  Entregados  a  Tiempo  /
Número Total de Pedidos Entregados) X 100%

Las Entrega a Tiempo son aquellas realizadas en la fecha acordada y a la
hora acordada con un margen de +/- 15 minutos.

Medición: Medición posible por Distribuidores y Proveedores.

Frecuencia:  Mensual.  La  Frecuencia  vendrá  determinada  por  las
necesidades que Distribuidor y Proveedor tienen con relación a la mejora
del Indicador o las posibilidades de medición.

Razones para el Análisis:  Se recomienda que el proveedor registre las
razones de error de este Indicador.

2.1 Falta de Transporte adecuado a tiempo para la carga.

2.2 Falta de Producto a tiempo para la carga.

2.3 Pedido recibido por el Proveedor en el tiempo acordado con el
Distribuidor pero con Incidencias.

2.4  Errores  de  comunicación  en  la  cadena  Distribuidor  –
Proveedor – Operador Logístico – Transportista.

2.5 Avería, huelgas, problemas de tráfico

KPI 3 - Entregas Completas

Objetivo: Medir el nivel de cumplimiento en la entrega de las cantidades
pedidas  por  el  Distribuidor  al  Proveedor  bien  a  nivel  de  unidad  de
consumo como a nivel de líneas de pedido.
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% Entregas Completas (Unidades)= (Número de Unidades Recibidas /
Número Total de Unidades Pedidas) X 100%

Las Unidades se consideran Unidades de Consumo.

%  Entregas  Completas  (Líneas  de  Pedido)=  (Número  de  Líneas  de
Pedido Recibidas / Número Total de Líneas del Pedido) X 100%

Medición: Medición posible por Distribuidores y Proveedores.

Frecuencia:  Mensual.  La  Frecuencia  vendrá  determinada  por  las
necesidades  de  mejora  del  Indicador  por  parte  de  Distribuidor  y
Proveedor o las posibilidades de medición.

Razones para el Análisis:  Se recomienda que el proveedor registre las
razones de error de este Indicador.

3.1 Falta de Producto en la carga.

3.2 Error de carga.

3.3 Producto dañado antes de la descarga y no descargado.

KPI 4 - Calidad en la Entrega / Recepción

Objetivo: Medir el nivel de incidencias que se producen en el acto de
entrega  /  recepción  tanto  desde  la  vertiente  de  Distribuidor  como  de
Proveedor.

KPI 4.1 - Calidad de la Entrega / Recepción medida por el Distribuidor

%  Pedidos  con  Incidencias  =  (Número  de  Líneas  de  Pedido  con
incidencias / Número Total de Líneas de Pedido) X 100%

KPI 4.2 - Calidad de Entrega / Recepción medida por el Proveedor

% Pedidos con Incidencias = (Número de Pedidos Rechazados Total o
parcialmente / Número Total de Pedidos) X 100%

Medición: Medición posible por Distribuidores y Proveedores.

Frecuencia:  Mensual.  La  Frecuencia  vendrá  determinada  por  las
necesidades  de  mejora  del  Indicador  por  parte  de  Distribuidor  y
Proveedor o las posibilidades de medición.

Razones para el Análisis:  Se recomienda que el proveedor registre las
razones de error de este Indicador.

3.1 Error de cantidad (En más o en menos a la pedida)

4.2 Código de Producto entregado distinto al solicitado.

4.3  Acondicionamiento  logístico  (unidades/caja),  (cajas/paleta)
distinto a lo  solicitado.

4.4 Producto dañado

4.5  Producto  con  caducidad  /  temperatura  fuera  del  rango
acordado.

4.6 Error en la identificación de la unidad de carga o expedición.

4.4  Errores  de  comunicación  en  la  cadena  Distribuidor  –
Proveedor – Operador  Logístico – Transportista.
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KPI 5 - Tiempo de Descarga

Objetivo: Medir el nivel de cumplimiento del compromiso de tiempos de
descarga.

% Pedidos Descargados a Tiempo = (Número de Pedidos Descargados en
2 horas o menos / Número Total de Pedidos Entregados) X 100%

Tiempo de Descarga Total: Es el tiempo que transcurre desde la entrega
de documentación a la llegada (*) hasta la salida de las instalaciones con
la documentación ya firmada.

(*) El tiempo comenzará a partir  de la hora acordada en los casos de
llegadas anteriores a la hora acordada.

Medición: Medición posible por Distribuidores y Proveedores.

Frecuencia:  Mensual.  La  Frecuencia  vendrá  determinada  por  las
necesidades  de  mejora  del  Indicador  por  parte  de  Distribuidor  y
Proveedor o las posibilidades de medición.

Razones para el Análisis: Se recomienda que el Distribuidor registre las
razones de error de este Indicador.

5.1  Falta  de  capacidad  en  medios  de  descarga  (humanos  /
materiales).

5.2 Falta de espacio en el almacén receptor.

5.3 Incidencias en la entrega.

5.4 Errores de comunicación interna en el Distribuidor.
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 12.5 ANEXO  V:  EFQM:  SUBCRITERIO  9B.

INDICADORES CLAVE DEL RENDIMIENTO DE

LA ORGANIZACIÓN 

Subcriterio 9b. Indicadores Clave del Rendimiento de la Organización 

Son las medidas operativas que utiliza la organización para supervisar y entender los
procesos  y  predecir  y  mejorar  los  probables  resultados  clave  del  rendimiento  de  la
misma. 
Según el objeto de la organización, estas medidas pueden hacer referencia a medidas: 

· Económicas y financieras: 

 Tesorería. 

 Depreciación. 

 Costes de mantenimiento. 

 Costes de los proyectos. 

 Calificación crediticia. 

· No financieras: 

 Procesos (rendimiento, evaluaciones, innovaciones, duración de los ciclos). 

 Recursos  externos,  incluidas  las  alianzas  (rendimiento  de  los  proveedores,
precios de los 

 proveedores, número y valor añadido de las alianzas, número y valor añadido de
las 

 mejoras conjuntas logradas con los partners). 

 Edificios,  equipos  y  materiales  (índices  de  defectos,  rotación  de  inventarios,
uso). 

 Tecnología  (ritmo de  innovación,  valor  de  la  propiedad  intelectual,  patentes,
royalties). 

 Información  y  conocimiento  (accesibilidad,  integridad,  valor  del  capital
intelectual). 

· Indicadores de contexto. 

 Estructura económica del entorno. 

 Estructura educativa del entorno. 

 Indicadores de oferta, demanda y pertinencia. 

· Indicadores de proceso 

 Enseñanza. 

 Generales: evaluación, planes de calidad, etc. 

 Servicios a los alumnos: deportivos, culturales, 

 Requisitos generales. 

 Establecer, documentar, implantar, mantener y mejorar continuamente un SGC:
25
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 Identificar y gestionar los procesos necesarios.

 Definir su secuencia e interacción. 

 Definir criterios y métodos de control de los procesos. 

 Medir supervisar y analizar los procesos, para obtener los resultados y la mejora
continua. 

 Asegurar la disponibilidad de la información para que operen los procesos. 

 Análisis y mejora 

· Planificación y seguimiento (sistema de indicadores). 

 Satisfacción del cliente. 

 Auditoría interna. 

 Medición y seguimiento de los procesos. 

 Medición y seguimiento del producto o servicio. 

 Control de no-conformidades. 

 Análisis de datos. 

· Mejora. 

 Planificación para la mejora continua. 

 Acciones correctivas. 

 Acciones preventivas.
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 12.6 ANEXO VI: OTRAS NORMATIVAS: QS 9000,

EAQF,  VDA,  NORMA  ISO/TS  16949:2009,  TL

9000, FDA, PECAL, SERVICIOS

QS 9000, EAQF, VDA, NORMA ISO/TS 16949:2009
La normativa americana del Sector del Automóvil, la QS 9000, define las expectativas
principales de los Sistemas de Calidad de Chrysler, Ford, General Motors, fabricantes
de camiones y otros suministradores indirectos de proveedores internos y externos de
materiales, componentes, repuestos o servicios diversos. 

En Francia existe otra normativa, la EAQF, (Evaluación de Aptitud a la Calidad para los
Proveedores)  también  en  el  sector  del  automóvil.  El  estándar  EAQF  emplea  140
criterios de calidad y trabaja en todas las características que afectan a la calidad del
producto. 

Esta norma EAQF, amplia la ISO 900 hacia las reivindicaciones de los clientes en el
sistema de calidad de la empresa. Ya sabemos que los clientes son la razón de ser de la
organización  y  por  eso  necesitamos  escucharlos  para  el  mejor  desempeño  de  los
proveedores.

La VDA (VDA 6.1, 6.4) es una normativa alemana de calidad en la automoción. Según
AEC (2014) (Asociación Española para la Calidad), la familia de las normas VDA está
constituida por diversas normas, desde las normas VDA 6.1, VDA 6.2 y VDA 6.4 sobre
los sistemas de gestión de calidad, la norma VDA 6.3 sobre auditorías de proceso, la
norma VDA 6.5 sobre auditorías de producto, hasta normas sobre limpieza de equipos,
normas de iluminación. 

La norma VDA 6.1. se desarrolló en 1996 e iba dirigida a las auditorías de proveedores
de piezas en la industria automovilística y a la obtención de un certificado de sistemas
de gestión de calidad.

Algunos puntos destacables de la norma VDA 6.1. que debe ser tenidos en cuenta son:

 Es necesario definir las políticas en materia de calidad

 Se deben calcular y controlar los costes de calidad

 Tener en cuenta la calidad del producto y la responsabilidad civil por productos
defectuosos

Por su parte la norma VDA 6.2 certifica que se dispongan de los niveles adecuados de
calidad en servicio a clientes y consumidores finales.

Estas  certificaciones  satisfacen  los  requisitos  de  la  mayoría  de  fabricantes  de
automóviles  alemanes  y  sus  principales  proveedores.  El  referencial  ha  obtenido
reconocimiento  internacional  mediante  acuerdos  entre  VDA  y  las  asociaciones
automovilísticas de Francia e Italia, por los cuales los marcos reglamentarios nacionales
son mutuamente reconocidos.

La  norma  ISO/TS  16949:2009  “Sistemas  de  gestión  de  la  calidad.  Requisitos
particulares para la aplicación de la Norma UNE-EN-ISO 9001:2008 para la producción
en serie y de piezas de recambio en la industria del automóvil” es la norma de sistema
de gestión de la calidad que se emplea en el sector de la automoción. Se trata de una
norma certificable,  exclusiva para el  sector  y común a todos los  fabricantes.  (AEC,
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2014).

Hasta la aparición de la norma ISO/TS 16949 cada fabricante del sector automoción
exigía a sus proveedores cumplir un estándar propio, de manera que un proveedor podía
tener que cumplir distintos estándares para distintos clientes y pasar distintas auditorías
para cada uno de ellos. Al unificarse el estándar se eliminó este inconveniente.

La norma ISO/TS 16949 se basa en la ISO 9001 y describe un sistema de gestión de la
calidad  con  elementos  similares  a  los  de  ISO  9001  aunque  hace  hincapié  y  tiene
requisitos particulares en lo relativo a la producción.

TL 9000
Otra normativa, la Certificación TL 9000, para el Sector de Telecomunicaciones, según
AEC (2014), es un esquema de certificación de gestión de calidad específico para la
industria de las telecomunicaciones. Este modelo incluye los requisitos de la norma de
calidad, ISO 9001, más requisitos específicos de calidad del sector.

Establece las bases para un sistema en la gestión de la calidad y fiabilidad a proveedores
en el marco de las telecomunicaciones, con aplicación global. Dicho esquema establece
requisitos  generales  para  proveedores  de  "hardware",  "software",  servicio  e  incluso
"firmware”. 

El esquema se gestiona por "Quality Excellence for Suppliers of Telecommunications
Forum (QuEST)" - www.questforum.org. QuEST Forum se inicio en USA con el apoyo
de los proveedores de servicio y equipos de la industria de telecomunicaciones.

TL 9000 contiene cinco niveles de requisitos:

 Los requisitos internacionales de ISO 9001

 Los  requisitos  de  telecomunicaciones  comunes  a  todos  los  sectores  de  la
industria.

 Los  requisitos  específicos  a  sectores  de  la  industria  (por  ejemplo,  hardware,
software y servicios)

 Las  medidas  de  funcionamiento  de  los  proveedores  de  telecomunicaciones
comunes a todos los sectores de la industria.

 Las medidas de funcionamiento de proveedores específicos a un sector de la
industria.

FDA
La FDA, (Food and Drug Administration) es una normativa americana del sector de
Alimentación  y  Farmacológico-Médico,  se  ocupa  de  delimitar  la  regulación  de
alimentos (tanto  para  personas  como  para  animales),  suplementos  alimenticios,
medicamentos  (humanos  y  veterinarios),  cosméticos,  aparatos  médicos  (humanos  y
animales),  productos  biológicos  y derivados sanguíneos,  que pueden entrar  en USA
como exportaciones.

En  concreto,  en  la  Sección  820.50  Controles  de  compra,  se  ocupa  de  la  parte  de
evaluación de proveedores y dice (FDA, 2014):233

Cada fabricante establecerá y mantendrá procedimientos para asegurarse de que
todos  los   productos  comprados  o  recibidos  de  otra  forma  y  los  servicios

233FDA: Part 820, QUALITY SYSTEM REGULATION; Subpart E--Purchasing Controls; Sec. 820.50 
Purchasing controls; página 1
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pertinentes conformar con  los requisitos especificados.

(a)  Evaluación  de  proveedores,  contratistas  y  consultores.  Cada  fabricante
establecerá y mantendrá los requisitos, incluso en materia de calidad, que deben
cumplir los proveedores, contratistas y consultores. Cada fabricante: 

(1) Evaluará y seleccionará a los posibles proveedores, contratistas y consultores
según la capacidad de éstos de cumplir con los requisitos especificados, incluso
de calidad. Se documentará la evaluación.

(2) Definirá el tipo y la medida del control que se debe ejercer sobre el producto,
los  servicios,  los  proveedores,  los  contratistas  y  los  consultores  según  los
resultados de la evaluación. 

(3)  Establecerá  y  mantendrá  documentos  de  proveedores,  contratistas  y
consultores aceptables. 

(b)  Datos  de  compra.  Cada  fabricante  establecerá  y  mantendrá  datos  que
describan claramente los requisitos especificados, o se refieran a ellos, incluidos
los requisitos de calidad de un producto o de servicios comprados o recibidos de
otra forma. Los documentos de compra incluirán, siempre que sea posible, un
acuerdo  a  efectos  de  que  los  proveedores,  contratistas  y  consultores  se
comprometen a notificar al fabricante cualquier cambio del producto o servicio
para que los fabricantes puedan determinar si esos cambios podrían afectar la
calidad de un dispositivo terminado. Los datos de compra serán aprobados de
acuerdo con la Sección 820.40.

En el análisis de este epígrafe de la FDA vemos varias conclusiones:

 Necesidad  de  tener  un  procedimiento  de  evaluación  respecto  a  las
especificaciones

 Evaluar las acciones y su posterior documentación

 Definir las medidas de control 

 Mantener documentos de proveedores aceptables

 Documentar especificaciones y avisar al proveedor de cambios en diseño

PECAL
Otro caso especial es el sector de defensa, que establece que, para ser proveedor de
armamento  y  material  del  Ministerio  de  Defensa,  es  imprescindible  contar  con  la
certificación del sistema de gestión de la calidad conforme a los requisitos del estándar
PECAL “Requisitos OTAN de aseguramiento de la calidad”.

En  la  AEC  (2014)  explican  que  las  normas  PECAL desarrollan  los  requisitos  del
Ministerio  de  Defensa  (requisitos  OTAN)  para  la  gestión  de  la  calidad  que  deben
cumplir  los  suministradores  en  el  cumplimiento  de  los  contratos  de  Defensa.  Estos
requisitos  varían en función de la  actividad del  suministrador  de forma que existen
distintas normas PECAL. 

La  Dirección  General  de  Armamento  y  Material  del  Ministerio  de  Defensa  y  las
Industrias  de  Armamento  y  Material  de  Defensa,  IAMD  han  establecido  el
denominado CMDIN (Comité  Mixto  Defensa  IAMD,  Industrias  de  Armamento  y
Material  para  la  Defensa) para  gestionar  la  aplicación  del  esquema  de  certificación
PECAL/AQAP Serie 2000, aprobado por el Secretario de Estado de Defensa. 

SERVICIOS:  NORMAS  Q  TURISMO,  MARCA  DE
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CALIDAD  TURÍSTICA  ESPAÑOLA,  BANDERA  AZUL,
UNE-EN  13816:2003  DE  TRANSPORTE,  NORMAS  UNE
175001 DE GESTIÓN DE LA CALIDAD EN EL PEQUEÑO
COMERCIO

Existen las llamadas Normas Q de Calidad Turística, documentos mediante los cuales se
establecen  requisitos  para  los  distintos  servicios  ofrecidos  por  entidades  públicas  o
privadas del sector turístico español. Estas normas son de carácter voluntario, pero si se
quiere obtener el certificado de la Marca de Calidad Turística Española son de obligado
cumplimiento.  El  desarrollo  de  estas  normas  y  la  gestión  de  la  Marca  de  Calidad
Turística  Española  se  llevan  a  cabo  a  través  del Instituto  para  la  Calidad  Turística
Española, ICTE.

En AEC (2014)234 nos  explican  cómo funciona:  estas  Normas  se crean por  grupos
representativos  de  empresarios  en  base  a  diagnósticos  de  oferta  y  demanda.  Las
Normas  Q de  Calidad  Turística  incluyen  dos  tipos  de  requisitos,  unos  relativos  al
resultado (prestación) de los diferentes servicios y otros relacionados con los sistemas y
métodos (procesos) necesarios para asegurar el nivel de calidad de los servicios.

Estas normas competen a los siguientes sub-sectores de actividad: 

 Agencias de viaje

 Alojamientos Rurales

 Balnearios

 Camping

 Campos de Golf

 Convention Bureaux

 Empresas de Tiempo Compartido

 Espacios Naturales Protegidos

 Estaciones de Esquí y Montaña

 Guías de Turismo, programas de formación

 Hoteles y Apartamentos Turísticos

 Instalaciones Náutico Deportivas

 Ocio Nocturno

 Oficinas de Información Turística

 Palacios de Congresos

 Patronatos de Turismo

 Playas

 Restaurantes

 Transporte Turístico por carretera

 Turismo Activo

Además, existe otro galardón para playas y puertos deportivos, la Bandera Azul. Es un
galardón anual y un sistema de certificación de la calidad ambiental desarrollado por la
FEE (Fundación  para  la  Educación  Ambiental)  desde  1987.  Promueve  y  premia  la
participación en iniciativas ambientales voluntarias de las autoridades municipales, la
población  local  y  visitante  y  los  agentes  del  sector  del  turismo.  Los  criterios  para

234AEC: Marca de Calidad Turística Española, página 1.

 Página 333



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización), Economía
Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

obtener  la Bandera Azul  se agrupan en cuatro áreas:  Calidad de las  aguas de baño,
Información  y  educación  ambiental,  Gestión  ambiental  y  Seguridad,  Servicios  e
instalaciones.

El  distintivo  azul  es  concedido  a  las  playas  en  más  de  treinta  países  de  Europa,
Sudáfrica,  Nueva  Zelanda,  Canadá  y  el  Caribe.  Un total  de  3.774 banderas  se  han
concedido en todo el mundo para este año. España es líder mundial con 638 banderas
azules en 2012.

La norma UNE-EN 13816:2003. Transporte. Logística y servicios. Transporte público
de pasajeros. Definición de la calidad del servicio, objetivos y mediciones. Proporciona
directrices  a  los  prestadores  de  servicio  de  transporte  público  para  que  asuman
compromisos de calidad en la  prestación de su servicio,  con el  fin de satisfacer las
expectativas de sus clientes. Estas directrices se basan en una serie de criterios divididos
en ocho categorías:

 Servicio ofertado

 Accesibilidad

 Información

 Tiempos

 Atención al cliente

 Confort

 Seguridad

 Impacto Ambiental

AEC (2013) nos explica otras normas que existen para el sector detallista. Las normas
UNE 175001 de  gestión  de  la  calidad  en  el  pequeño comercio  son una  familia  de
normas que establecen requisitos particulares para la gestión de la calidad en ese sector
de actividad. Se trata de normas certificables que especifican requisitos para un servicio
de calidad en el pequeño comercio adaptados a las necesidades de organizaciones de ese
tipo,  de  menor  complejidad  que  los  que establece,  por  ejemplo,  la  ISO 9001:2008.
Dentro de la familia 175001 existen normas con requisitos particulares para pequeños
comercios de:

 Pescaderías (175001-2:2004)

 Ópticas (175001-3:2005)

 Carnicerías y charcuterías (175001-4:2005)

 Floristerías (175001-5:2005)

NORMAS UNE-EN 9100 AEROESPACIAL
Normas UNE-EN 9100 que son las que exige el sector aeroespacial a sus proveedores.
No es objeto de este estudio
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 12.7 ANEXO  VII:  TELEFONICA.  ENCUESTA

SATISFACCIÓN DE PROVEEDORES 

En  2012  la  satisfacción  de  los  proveedores  de  Telefónica  (2012)  creció  un  11  %

superando la mejor valoración, alcanzada en 2005. Los ámbitos mejor valorados fueron

la gestión del comprador; la política de Responsabilidad Corporativa; la facilidad de

negociación y apertura de mercados gracias a TGS; la actuación honesta y transparente

de  los  compradores;  la  formalización  electrónica  de  compromisos  y  la  factura

electrónica; y el soporte a usuarios de las herramientas de comercio electrónico, entre

otros. Como susceptibles de mejora, destacan: el tiempo dedicado a cada proceso de

compra;  la  necesidad  de  una  mayor  difusión  de  la  política  de  responsabilidad

corporativa en la cadena de suministro; el envío de pedidos en tiempo y forma; y una

mayor claridad en las especificaciones.
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 12.8 ANEXO VIII: 10 Principios del Pacto Mundial

de Naciones Unidas 

Resumen gráfico de los 10 Principios del Pacto Mundial de Naciones Unidas. Fuente:
Grupoandremaggi (2014) y LosGrobo (2014):
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 12.9 ANEXO IX: entrevistas a expertos 

La  tabla  siguiente  recoge  las  personas  entrevistadas,  el  cargo  que  ocupan  y  la

organización a la que representan:

PERSONA

ENTREVISTADA
(por orden alfabético)

CARGO ORGANIZACIÓN

Elisa Gilabert 16 años de experiencia profesional como consultora 

estratégica y jefe de proyecto en entornos de alto nivel 

empresarial. He trabajado para algunas de las 

consultoras nacionales e internacionales, Stratesys 

Consulting, Plaut Consulting o Cap Gemini, 

Ernst&You.

Soy certificado oficial en SAP Academy, en procesos 

logísticos , así como en cursos específicos en Gestión 

de Transporte, SCM, Supply & Trading o CRM. Soy 

Licenciada en Economía por el Centro de Estudios 

Universitarios Luis Vives CEU.

En la actualidad trabajo en REPSOL y soy docente en 

el título Master de Gestión de Proyectos Logísticos 

SAP (URJC / SAP España).

URJC 

Ignacio Soret Ingeniero Superior de Telecomunicación (UPM), 

Doctor en Economía de la Empresa (URJC). Ha 

trabajado en la Comisión Asesora de la Defensa para 

Armamento y Material (CADAM), en el Centro 

Superior de Estudios para la Defensa Nacional 

(CESEDEN), como Director de I+D en Sensor 

Technologies y como Director Gerente en ESABE 

EXPRES.

Director del Departamento de Investigación en ESIC 

Business&Marketing School, Director del Máster de 

Logística. Es autor de ponencias en Congresos 

(INSITE, EUROMA, AEDEM, ACEDE, ECMS, 

ALTEC…), publicaciones en revistas científicas y autor

de libros con ESIC Editorial, Dykinson y Open Science

y director y locutor del espacio diario titulado “Con 

sumo gusto, consumo y sociedad responsables”, en 

Radio 5 Todo Noticias

ESIC

José Luis Sánchez Profesional de la práctica española de SAP con más de 

20 años de experiencia en la solución SAP.

Universidad UPM

Miguel Blanco Profesor Contratado Doctor en el Departamento de 

Economía de la Empresa (Administración, Dirección y 

Organización) de la URJC. Tras licenciarse en LADE y 

Universidad URJC
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Derecho por la UCM estuvo trabajando durante dos 

años y medio en la Empresa de consultoría 

PricewaterhouseCoopers Consulting. En Noviembre de 

2002, se incorporó a la URJC y finalizó su tesis 

doctoral en Diciembre de 2008. Ha publicado artículos 

de investigación sobre empresas/organizaciones 

españolas como Real Madrid, Mercadona, La Bruja de 

Oro, Prosegur, Freixenet y Banco Santander

Miguel Gutiérrez Dr. Ingeniero Industrial y trabaja actualmente como 

profesor en la Universidad Carlos III de Madrid. 

Recibió los títulos de Ingeniero Industrial y de Doctor 

por la Universidad Politécnica de Madrid. Completó su 

formación al ser aceptado para realizar una estancia 

post-doctoral en el prestigioso MIT Center for 

Transportation and Logistics. Desde su tesis doctoral, 

dedicada al re diseño de procesos logísticos, su 

actividad de investigación se ha centrado tanto en las 

aplicaciones industriales como en los aspectos 

pedagógicos del empleo de los Sistemas de 

Información como apoyo a la gestión de Operaciones. 

Ha participado en diversos proyectos de investigación 

en esta temática, con financiación pública y privada.

Universidad UC3M

Rafael Cubero 13 años de experiencia profesional como consultor 

tecnológico experto en Logística, definiendo y 

desarrollando procesos de negocio en empresas de 

sectores punteros a nivel nacional e internacional. Es 

también Máster en Logística por el ZLC (Zaragoza 

Logistic Center), donde colabora la Universidad de 

Zaragoza, la plataforma PLAZA y el MIT Center for 

Transportation and Logistics. Adicionalmente es 

experto en aplicaciones SAP y Postgrado ‘Cum Laude’ 

por SAP Academy Spain, con tres certificaciones 

oficiales SAP. También ha colaborado con el CEL 

(Centro Español de Logística).

SAP 

Karen Sanchez Responsable del Dpto. Compras, en Northgate, 1000 

empleados en España, multinacional sita en 3 países, 

sector del renting de vehículos.

1998-2005: Responsable Aseguramiento de la Calidad 

en Colep CCL: Multinacional Portuguesa dedicada al 

envasado de productos cosméticos y productos del 

hogar para terceros.

2005-2011: Comprador en NH Hoteles (en SSCC), 

multinacional hotelera española.

2011-2013: Comprador en Solaria Energía y 

Medioambiente (área renovables, sector fotovoltaico): 

Comprador Senior desde 2011-2013

NORTHGATE

 Página 338



URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización),
Economía Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

2013-2014: Jefe de Producto en Telepizza.

Desde 2014: Responsable de Compras en Northgate 

renting flexible (en SSCC)
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 12.10 ANEXO  X:  encuesta  Curso  Máster  de

Homologación y evaluación de proveedores 

Esta  encuesta  se  realizó  en  abril  2014,  a  las  empresas  que  cursaron  el  Máster  de

homologación  y  evaluación  de  proveedores  (Iniciativas  Empresariales,  Barcelona,

2014):

Resumen

Actualmente en su empresa se ejecuta el sub proceso de homologación de proveedores:

No 2 25%
Si 1 13%
Si, y pensamos profundizar/mejorar en este sub 

proceso

5 63%

Actualmente en su empresa se ejecuta el sub proceso de evaluación de proveedores:

No 1 13%
Si 2 25%
Si, y pensamos profundizar/mejorar en este sub 

proceso

5 63%

¿En qué medida afecta actualmente la RSC y la sostenibilidad a la homologación y evaluación de 

proveedores?
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Mucho 3 38%
Regula

r

3 38%

Poco 2 25%

¿Y en el futuro, piensa que es un aspecto importante a tener en cuenta?

Desde la AEC pensamos que es un aspecto esencial para las empresas. Si Ya es un aspecto importante si y cada día mas

Las fases de implantación de la evaluación de la evaluación de proveedores, son acertadas:

Si 7 88%
No 1 13%

Añade tus comentarios sobre estas fases
Son acertadas pero se pueden mejorar

Las fases de implantación de la homologación de proveedores, son acertadas:

Si 7 88%
No 1 13%

Añade tus comentarios sobre estas fases
Son acertadas pero se pueden mejorar

¿Cuales son las Debilidades de la homologación y evaluación, según el contenido expuesto en el curso, 

desde la perspectiva de Responsabilidad Social Corporativa y sostenibilidad?
Si no se tiene en cuenta este criterio, podríamos trabajar con proveedores que no fueran respetuosos con el medio ambiente, o que no utilizaran unos procesos de producción eficaces respetuosos con el medio 

ambiente. Implicar a más gente e incorporar criterios subjetivos Patrocinio de la Dirección no encuentro

¿Cuales son las Amenazas de la homologación y evaluación, según el contenido expuesto en el curso 

desde la perspectiva de Responsabilidad Social Corporativa y sostenibilidad?

Una amenaza sería contar con proveedores que no cumplen criterios medioambientales. Una amenaza podría ser que al realizar la RSC nos desviásemos del objetivo principal de la empresa inversión global ser 

demasiado objetivo y pasar por alto errores graves

¿Cuales son las Fortalezas de la homologación y evaluación, según el contenido expuesto en el curso 

desde la perspectiva de Responsabilidad Social Corporativa y sostenibilidad?

Tenemos un control estricto de todas las entradas Mayor seguridad en la elección de proveedores, garantizando que cumplen con unos requisitos medioambientales que les hayamos exigido. Competitividad las 

fortalezas pueden ser que cerramos un circulo en el que están los proveedores, los clientes, la sociedad y el capital de la empresa; al hacer que todos seamos "uno" hacemos que nuestro camino sea el mismo y sea 

mas fácil hacerlo involucrando a todos.

¿Cuales son las Oportunidades de la homologación y evaluación, según el contenido expuesto en el curso 

desde la perspectiva de Responsabilidad Social Corporativa y sostenibilidad?

Mayor conocimiento del proveedor Liderazgo Poder transmitir la cultura de la empresa, involucrando a los proveedores en los procesos de fabricación los mayor conocimiento del tema internamente

¿Que área ves más importante a futuro para la homologación y evaluación del proveedor, desde la 
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URJC; Facultad de Ciencias Jurídicas y Sociales; Departamento de Economía de la Empresa (Administración, Dirección y Organización), Economía
Aplicada II y Fundamentos de Análisis Económico 

sostenibilidad y RSC?

Ética en los negocios 6 26%
Derechos humanos 4 17%
Ayuda medioambiental 4 17%
Conciliación laboral - 

familiar

5 22%

Lucha contra la corrupción 4 17%

Añade tus comentarios sobre estas áreas
Todas las áreas son importantes a la hora de definir unos criterios de homologación y evaluación de proveedores. Deben contemplarse todos.

Mi empresa es:

Microempresa 0 0%
Pequeña empresa 3 38%
Mediana 

empresa

3 38%

Gran empresa 2 25%

Número de respuestas diarias
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