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Titulo

La generaciéon de capacidades dindmicas a través de la
homologacién de proveedores: anilisis de buenas
précticas.

Resumen

El Sistema de Valor Sostenible innova con sus
proveedores y la homologacién de proveedores es un
proceso que puede garantizar la eficiencia empresarial.
En este trabajo se propone una metodologia para la
homologacién de proveedores desde la sostenibilidad y
responsabilidad social enmarcada en un sistema de
valor sostenible, que implica compromiso empresarial.
Teniendo en cuenta que la sostenibilidad corporativa es
un enfoque de negocio que crea valor a largo plazo
(Dow Jones Sustainability Index, 2014), las empresas
deben aprovechar las oportunidades de gestionar los
proveedores respecto a los riesgos derivados de la
evolucién econémica, ambiental y social.

En este articulo se muestra como las capacidades
dindmicas (deteccién, coordinacién, innovacion,
absorcion, inteligencia de negocios, aprendizaje y
comunicacién) involucradas en los procesos de

Title
Generation of dynamic capabilities through the
qualification of suppliers: analysis of good practices.

Abstract

The sustainable value system innovates with suppliers
and the qualification of suppliers is a process that can
warranty the firm’s efficiency. In this research a
methodology to certify providers from the social
responsibility according to a sustainable value system is
provided. The putting into practice of the methodology
implies entrepreneurial engagement. Bearing into
mind that corporate sustainability requires of a
business focus that creates value in the long term (Dow
Jones Sustainability Index, 2014), firms must make the
best of opportunities to manage suppliers in all
concerning to the risks derived from the economic,
environmental and social evolution.

In this article it is shown how different dynamic
capabilities (detection, coordination, innovation,
absorption, business intelligence, learning and

communication) involved in the processes of the
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homologacién de proveedores pueden mejorar la qualification of providers can improve the firm’s
excelencia empresarial y ayudar a que los procesos de excellence and help them better managing the risks
compras gestionen de forma mas eficiente los riesgos coming from suppliers.

del proveedor.

Palabras clave Key words
Homologacion de proveedores, calificacion de Certification of suppliers, qualification of suppliers,
proveedores, capacidades dinamicas. dynamic capabilities.

1. Introduccion

La informacién de todo proveedor forma parte de su propio proceso de seleccién y la
verificacién de la informacién no estatica debe impulsar el riesgo futuro de la relacién que se
establece desde la empresa (Smith, 2014). La homologacion o calificacién de proveedores
desde la sostenibilidad y responsabilidad social es importante por los siguientes motivos™:

« constituye una oportunidad para quien cumpla los criterios fijados en una empresa lider;

« permite mejorar en la ética de la organizacién y establecer consecuencias de los
incumplimientos del proveedor;

« permite luchar contra la corrupcion;

« ayuda a conseguir un panel de proveedores certificados;

- permite destacarse como empresa innovadora y exigente;

« facilita cumplir con un estandar cientifico de homologacién de proveedores;

« favorece el fortalecimiento de la empresa;

« ayuda a mejorar los rankings internacionales sobre sostenibilidad y responsabilidad social;

- fomenta la ventaja competitiva;

« ayuda a mejorar de imagen de la compafiia;

« puede favorecer una mayor satisfaccién de los empleados;

« permite una reduccion de sanciones por no cumplimiento legal futuro en este terreno;

« contribuye a mejorar la disponibilidad de socios comprometidos;

« permite un menor namero de incidentes derivados de una mala responsabilidad social;

« posibilita un nuevo posicionamiento estratégico frente a nuestros competidores; y

« ayuda a optimizar el concepto de Sistema de Valor (Porter, 1981).

Las empresas realizan la homologacién de proveedores sin contar con una aproximacion
metodologica que las guie en su cometido y se basan en su experiencia de gestiéon y mejores
practicas®. Una exhaustiva revision de la literatura muestra una notable escasez de referencias
académicas sobre la materia, lo que hace que las empresas desarrollen ellas mismas una serie
de procesos que les permitan homologar a sus proveedores. La propuesta del presente articulo
pretende mejorar esta situacion ofreciendo una metodologia cientifica que puede contribuir a
que se mejoren los procesos de homologacién de proveedores y, de esta forma, las empresas

' Segln un estudio realizado a 60 empresas entre los afios 2005 y 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 lItalia, Telefonica,
Thai Qil, Unilever, Wipro, Woolworths, LG, Westpac, Mercadona, Procter & Gamble, Bankia, Swiss Re, EDP, IKEA, Ferrovial, GPT,
Inditex, BMW y Red Eléctrica de Espana.

2 Algunas organizaciones buscan respuestas en el software de homologacion de proveedores (Achilles, Fulstep, SAP, JDE, Oracle, etc.).
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puedan llegar a ser mas eficientes a través del desarrollo y mejora de sus capacidades
dindmicas. Para ello se han analizado algunas de las mejores practicas empresariales en
términos de homologacién de proveedores, a partir de empresas premiadas en el Dow Jones
Sustainability Index (DJSI) de 2014% y de otras empresas lideres en sus sectores. Estas
normativas nacionales e internacionales (Dow Jones Sustainability Index, Global Reporting
Initiative, United Nations Global Compact, ISO goo1:2008, EFQM, etc.) obligan a las
empresas a caminar con las premisas de sostenibilidad que marcan estas organizaciones y los
consumidores son cada dia mas exigentes con la responsabilidad de los suministradores en
temas relacionados con el medioambiente y el respeto a los derechos humanos (Comisiéon
Europea, 2000).

La Teoria de Capacidades Dinamicas (Teece & Pisano, 1994) defiende que una capacidad
dinidmica es un patrén aprendido y estable de la actividad colectiva por medio del cual la
organizacién es capaz de generar y modificar constantemente sus rutinas operativas en busca
de una mayor eficacia (Woiscehyn & Daellenbach, 2005). La medida de la capacidad dinamica
de una empresa se logra al apreciar su aptitud técnica (efectividad de la realizacion de una
capacidad) y evolutiva (facultad que permite a una organizacién ganarse la vida mediante la
creacion, ampliacién o modificacién de su base de recursos) (Helfat & Peteraf, 2009). Las
empresas, conscientes de la importancia de la actuacién de sus colaboradores en su sistema de
valor y siguiendo la perspectiva de la Teoria de los Recursos y Capacidades (Barney, 1991),
consideran a los proveedores como recursos y la gestiéon de homologacién de proveedores
como una capacidad dindmica de una empresa.

Con base en las teorias de las Capacidades Dinamicas (Amit & Schoemaker, 1993; Teece &
Pisano, 1994; Grant, 2006; Acosta, Longo & Fischer, 2013), Gestién del Conocimiento
(Nonaka & Takeuschi, 1995; Brooking, 1996; Bontis, Chua Chon & Richardson, 2000; Arcos,
2001) y el concepto de Sistema de Valor (Porter, 1981 y 2010), este trabajo explica, a través de
la descripcién de cada una de las capacidades, como el subproceso de homologacién de
proveedores puede mejorar la eficiencia empresarial, desde la optica de la sostenibilidad y
responsabilidad social.

Esta investigacion se ha realizado segin una metodologia cualitativa y descriptiva (Taylor,
Bogdan & DeVault, 2015; Cook & Reichardt, 1979; Alvarez-Gayou, 2003), en su mas amplio
sentido inductivo, donde se desarrollan conceptos, relaciones, planes de actuacién, modelos de
capacidades dinamicas. Como Taylor, Bogdan y DeVault (2015) apuntan, se parte de un
interrogante de la investigaciéon flexible que justifique la labor investigadora. La vision holistica
de esta investigacion estudia las empresas en su escenario, como un todo, y es sensible a la
relaciéon naturalista que interactiia de una forma natural no intrusiva, sin pretender invadir,
pero si para comprender la perspectiva metodologica de actuacién de las empresas actuales.

El método descriptivo introduce el subproceso de homologacion de proveedores en el entorno
del compromiso social y de la sostenibilidad. Taylor, Bogdan y DeVault (2015) sefialan al
investigador cualitativo como el que obtiene un conocimiento directo de la vida social,
observando, viendo los documentos producidos, que en esta investigaciéon son las memorias
de sostenibilidad y responsabilidad social que emiten las empresas estudiadas. Se ha recogido
la informacién de las memorias de sostenibilidad y responsabilidad social de empresas

3 Las empresas premiadas en el Dow Jones Sustainability Index 2014 fueron BMW, Westpac Banking Corp, Siemens, SGS, LG
Electronics, Sodexo, ING, Thai Qil, Woolworths, Unilever, Abbott Laboratories, Kao Corp, Swiss Re, Akzo Nobel, Telenet, Roche,
GPT, Lotte Shopping, Taiwan Semiconductor Manufacturing, Wipro, Alcatel-Lucent, Telecom lItalia, Air France-KLM y EDP Energias

de Portugal.
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premiadas en el Dow Jones Sustainability Index 2014: 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 y EDP Energias de
Portugal; y de otras empresas lideres: Pfizer, Apple, Coca-Cola, Mercadona, Telefénica, Procter
& Gamble, IKEA, Endesa, Adidas, Ferrovial, ENMT, SAP, Panasonic, ABB, Cemex, Sol Meli3,
France Telecom, Gas Natural, Gamesa, Talgo, Metro, Banco Santander e Inditex; asi como a
través de entrevistas personales en empresas como Repsol, Mahou San Miguel, Red Eléctrica
de Espana, Bankia y A3Media. Las entrevistas se realizaron sobre las siguientes cuestiones:
homologacién de proveedores, evaluacién de proveedores, cadena de valor y sostenibilidad/
RSC. Asi, el anilisis pasa de un impresionismo a una sistematizacién rigurosa no
necesariamente estandarizada.

2. El subproceso de homologacion de proveedores

El subproceso de homologacién de proveedores se materializa en una cadena de valor
empresarial en un plan* establecido de coordinacién de personas y recursos (Quentin, 2000;
Project Management Institute, 2011). Para entender la cadena de valor, debemos fijarnos en la
creacion de valor, como factor capaz de generar un valor adicional por encima del coste en
cada una de las fases del proceso empresarial (Fernandez, 2013). La creacion 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 gestion financiera, sino que también hay que examinar sus procesos
de innovacién, su estrategia, su mercado, la direccién de personas y la responsabilidad social
de la compania (Chd, 2010).

Un adecuado proceso de homologacién 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 (Bonmati, 2011). Lopez
Martinez (2010) y Smith (2014) explican el nuevo escenario de actuacién que afecta al
paradigma de gestiéon empresarial, su aplicaciéon y entendimiento, que se expresa en un
cambio de mentalidad empresarial y corporativa que conlleva tiempo e interés por parte de la
direccién para llevar a cabo la responsabilidad social. Perseguir esta estrategia a partir del
modelo de Cadena de Valor de Porter (1981) quedaria algo incompleto y ello exige una
ampliacién del concepto hacia Cadena de Valor Sostenible, como se muestra en el cuadro 1.

Este nuevo modelo propuesto en el articulo, la Cadena de Valor Sostenible, afiade, en las
actividades primarias, los subprocesos de homologacién de proveedores sostenibles,
obligatoria en las empresas preocupadas por relacionarse de forma sostenible con proveedores
comprometidos calificados y aptos en el proceso de homologacién, y evaluacién/desarrollo de
proveedores sostenibles, de forma que los outputs del sistema de valor caminen de forma
sostenible y socialmente comprometidos. El resto de las actividades primarias de la Cadena de
Valor Sostenible estan sujetas a la sostenibilidad del compromiso social y medioambiental
imperante. Por otro lado, en el modelo de Cadena de Valor Sostenible se ha afiadido una
actividad de apoyo general, que afecta a todas las areas de la empresa: sostenibilidad y
responsabilidad social.

4 En empresas como BMW, FNMT, Thai Oil, Abbott, Grupo Cepsa, Ecoembes o Westpac.
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Cuadro 1

Cadena de Valor Sostenible

ACTIVIDADES
DE APOYO

HoMoLOGACION
DE PROVEEDORES
SOSTENIBLES

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
RECURSOS HUMANOS
DESARROLLO TECNOLOGICO
ABASTECIMIENTO
SOSTENIBILIDAD Y RESPONSABILIDAD SOCIAL

EVALUACION
LOGISTICA INTERNA OPERACIONES LoGisTICA EXTERNA  MARKETING Y VENTAS SERVICIOS Y DESARROLLO
SOSTENIBLE SOSTENIBLES SOSTENIBLE SOSTENIBLES SOSTENIBLES DE PROVEEDORES

SOSTENIBLES

ACTIVIDADES PRIMARIAS SOSTENIBLES

Fuente: elaboracion propia a partir del modelo de Cadena de Valor de Porter (1981).

La cadena de valor de una empresa se relaciona con otras actividades (Porter & Millar, 1985)
del resto de las empresas de su entorno. Este sistema mas 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 (véase el cuadro 2), que incorpora
el empefio en la mejora de la sostenibilidad y responsabilidad social de cada agente del
sistema: proveedor, empresa, canal y cliente final.

El modelo de Sistema de Valor de Porter y Millar (1985) conlleva la visién de agregacion 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 integracién de los esfuerzos de las capacidades del conocimiento til, formal y sistematico
de datos, procedimientos codificados y principios universales (Nonaka, 2007).

Cuadro 2
Sistema de Valor Sostenible

CADENA DE VALOR CADENA DE VALOR CADENA DE VALOR CADENA DE VALOR
SOSTENIBLE SOSTENIBLE SOSTENIBLE SOSTENIBLE
DEL PROVEEDOR DE LA EMPRESA DEL CANAL DEL CLIENTE FINAL
VALOR AGUAS ARRIBA VALOR DE LA EMPRESA VALOR AGUAS ABAJO

Fuente: elaboracion propia a partir del modelo de Sistema de Valor de Porter y Millar (1985).

III
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3. Propuesta metodolégica de homologaciéon de proveedores

La propuesta metodolégica de homologacién de proveedores se basa en el estudio de las siete
capacidades dindmicas involucradas en el proceso.

Capacidad 1. Deteccion

Se trata de anticipar y aliviar el riesgo de la cadena de suministro sobre las posibles
interrupciones del abastecimiento con la informacién y las herramientas para monitorizar a
los proveedores. Es el riesgo de proveedores citado en la nueva norma ISO goor:2015. Se
trata del riesgo operativo, financiero, ambiental y social imprevisto. Hoy en dia, la creciente
ola de escrutinio y transparencia ha llegado tan lejos como larga puede ser la cadena de
suministro; cada eslabon incide en los demas, en un mundo tan global, y debemos mirarla
para lograr una vida mejor (Comisién Mundial sobre la Dimensién Social de la
Globalizacién, 2004). Al subcontratar un proveedor, se delegan tareas, pero no
responsabilidades. A un cliente final enojado por el mal funcionamiento de un articulo no le
importa quién fue el fabricante original y exige soluciones al vendedor al que acudié. Este
nuevo impulso normativo (ISO 9oo1:2008; EFQM; UNE-EN-ISO 19011: 2012; UNE-CWA
15896: 2010 EX) plantea un gran reto para que las empresas gestionen proveedores grandes
y medianos.

Poniendo en marcha mecanismos organizativos que traten de detectar dénde esta el error
dentro del sistema de valor se potencia la capacidad dinamica de deteccién (Teece & Pisano,
1994; Amit & Schoemaker, 1993; Acosta et al., 2013; Grant, 2006) que la empresa fortalece
en esta primera fase. La capacidad de deteccién, como capacidad de diagndstico 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 dindmicas del
mercado. Un factor fundamental es la intuicién y la capacidad cognitiva de evaluar el
conocimiento implicito, que se traduce en una investigacion y profundizacién que permite
el desarrollo del conocimiento (Ellonen, Jantunen & Kuivalainen, 2011). Para comprender la
informacién, la capacidad de deteccién utiliza la vigilancia, en la que la posicién mental
chequea la informacién externa y procesa los movimientos del entorno (Mendoza, 2013). Las
capacidades dindmicas de observacion externa monitorizan el entorno, proporcionan el
impulso a nuevas ideas, descubren nuevas posibilidades y las evaltan (Madsen, 2010), por
diferentes vias y de acuerdo con la situacién de cada empresa y en un momento
determinado.

Capacidad 2. Coordinacion

El proceso de homologacién es compartido por diversas areas de la empresa que participan en
un comité de homologacion de proveedores y deben buscar las respuestas tanto horizontal
como verticalmente (Hammer & Champy, 1994). Dichas respuestas afectan, por tanto, a los
diferentes niveles jerarquicos dentro de la organizacién, relacionando intereses en busca del
mismo fin de la cadena de suministro. Se materializa en un plan, un patrocinio de la direccién
y una estrategia de comunicacion con todos los agentes que se lidera por un equipo de trabajo
(Gordon, 2008).

La capacidad dinamica involucrada en esta fase de la homologacién de proveedores es la
capacidad de coordinacion. Teece y Pisano (1994) sefialan la integracién de los gerentes que
coordinan o integran la actividad dentro de la empresa. Cada vez mas, la eficiencia estratégica
requiere la integracion de las actividades y tecnologias externas. La creciente literatura sobre
alianzas estratégicas, la empresa virtual y las relaciones comprador-proveedor, asi como la
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colaboracion tecnolégica, evidencian la importancia de la integracién y el aprovisionamiento
externo. No olvidemos que la forma en que se organice la produccién dentro de la empresa es
la fuente de las diferencias en la competencia de las empresas en diversos ambitos (Teece &
Pisano, 1994).

Los aspectos que deben coordinarse los marcan los miembros del comité: personas
responsables de cada proceso de la empresa, en un contexto multidimensional (Hammer &
Champy, 1994). Podemos dividir los miembros del comité en los procesos de la empresa
atendiendo a la siguiente clasificacién:

Procesos relacionados con la RSC y sostenibilidad.
Procesos del area de la cadena de suministro.

« Procesos de fabricacion.

Procesos comerciales.

Procesos de gestién de calidad y formacion.

« Procesos financieros.

Capacidad 3. Innovacioén

Los pardmetros de calificacién son los juicios que deben formar parte del proceso de
homologacién del proveedor, las razones que permiten homologarlo o no. La capacidad de
innovacién, que constituye la habilidad para desarrollar nuevos productos y mercados, a través
de una coordinacion de la orientacién estratégica (Tripsas, 1997; Petroni, 1998; Deeds,
DeCarolis & Coombs, 1999; Delmas, 1999; Wang & Ahmed, 2004; Lazonick & Prencipe,
2005), es la capacidad dindmica que se puede mejorar en esta fase.

En una economia en la que la Ginica certeza es la incertidumbre, los mercados cambian, las
tecnologias proliferan, los competidores se multiplican y los productos se vuelven obsoletos
rapidamente, la principal fuente segura de ventaja competitiva duradera es el conocimiento
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Las empresas que destacan son aquellas que crean
constantemente nuevos conocimientos. Al difundirlos ampliamente en toda la organizacién y
aplicarlos a nuevas tecnologias y productos, dichas actividades definen la empresa como
“creadora de conocimiento”, cuyo Ginico negocio es la innovacién continua (Nonaka &
Takeuschi, 1995).

Esta orientacion de la propuesta metodologica permite a la empresa incorporarse a lo que
denomina Rao (2014) la “disciplina de la innovacién”. 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. Se trata de encontrar el valor ahadido de tomar
pequenas acciones e ir encontrando el camino, descartando algunas vias que fallan,
reconduciendo rapidamente y de forma barata el camino de lo que funciona (en términos
empresariales)s.

Capacidad 4. Absorcion

Una vez identificados los pardmetros definidos por area, se debe ponderar cada uno de ellos
respecto al total del area y las decisiones deben proceder del interior del comité (Hammer &
Champy, 1994). Si dos parametros se consideran igualmente importantes, simplemente se da
el mismo peso de ponderacién a cada uno de ellos y, si fueran de distinta significacion,
otorgamos un valor mayor al parametro mas trascendental.

> El rapido aprendizaje nos proporciona nuevas oportunidades innovadoras: en el informe de sostenibilidad 2013 en Azkonobel,
destaca como el objetivo para ese afio la sostenibilidad de la innovacion.
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Esta fase de ponderacion permite a las empresas mejorar su capacidad de absorciéon®, que
se refiere a la habilidad de reconocer el valor de lo nuevo, asimilar la informacién y
aplicarlo a fines comerciales (Cohen & Levinthal, 1990). Esta capacidad de una empresa es
fundamental para su capacidad de innovacién y es en gran medida delatora del nivel de
conocimiento de la empresa. La base cognitiva de la capacidad de absorcién de un
individuo incluye los conocimientos curriculares previos antes de llegar a una empresa y
su diversidad de antecedentes. Cohen y Levinthal sefialan que los factores que influyen en
la capacidad de absorcién a nivel de organizacion difieren de la de sus miembros
individuales y del papel de la diversidad de conocimientos dentro de una organizacién. El
conocimiento critico no se limita a incluir el conocimiento sustantivo, técnico, sino que
también incluye la conciencia dentro y fuera de la organizacion, innovando en las
relaciones externas y fortaleciendo asi las capacidades de absorcién individuales y de la
organizacion.

Dicha fortaleza al adquirir el nuevo conocimiento externo no afecta por si misma al
desempefio de la organizacion, sino que lo hace a través del aprendizaje, ya que sera necesaria
la efectiva aplicacion de dicho conocimiento (Hernandez, Salinero & Yafez, 2013). Para su
aplicacidn, el peso de cada pardmetro debe cumplir el principio del 100 %, es decir, que la
suma de todos los pesos resulte el 100 %. Tengamos presentes las palabras de Arquelao’: “Lo
justo y lo injusto no lo son por naturaleza, sino por la ley”. Asi, cada area debe asignar las
ponderaciones a sus pardmetros. La nota final resultante de cada area debe promediarse en
una nota final media de todas las areas. No se suele utilizar un peso para dar mas importancia
a un 4rea respecto a otra, pero podria suceder. De ser asi, dariamos un peso mas alto a un area
para que influya mas en el resultado final del proveedor?®.

Capacidad 5. Inteligencia de negocios

En esta fase, cada area del comité debe dar una calificacién a cada pardmetro de anilisis. Estas
calificaciones parciales de pardmetros son la valoracion que hace el miembro del comité de
homologacién correspondiente y se obtienen en funcién de cuatro factores: la respuesta dada
por el proveedor en el cuestionario, la visita realizada por el miembro del comité, el analisis de
los ratios obtenidos y la experiencia del miembro del comité.

En este caso, la capacidad dindmica observada es la inteligencia de negocios (BI), que es una
de las areas de la tecnologia que han crecido enormemente y describe un conjunto de
conceptos y métodos basados en datos para mejorar la toma de decisiones empresariales (Xu
& Kim, 2014). Estas capacidades BI consisten en una serie de elementos: la madurez de la
infraestructura (integracién de datos, almacenamiento de datos, intercambio de datos en la
plataforma y la conectividad de red); la capacidad de gestion de datos (recopilacién de datos,
capacidad de garantia de calidad de los datos y politicas de cumplimiento de los datos); la
capacidad analitica (construir modelos predictivos de datos, descubrir patrones, consultar
conductas, crear informes); la capacidad de gobierno colaborativo (definir y supervisar); y la
capacidad del modelo de analisis seleccionado (incorporar los resultados de BI en su toma de
decisiones, planificacion y ejecucion).

Hay que tener en cuenta que casi todos los pardmetros deben ser medibles y objetivos; es
decir, no debemos dejarnos influir por aspectos subjetivos o personales de las personas que

¢ Cohen y Levinthal (1990) introdujeron la capacidad de absorcion, utilizando el acronimo ACAP (absorptive capacity).

7 Arquelao, filésofo griego del siglo V antes de Cristo, maestro de Socrates.

8 En 2015, a la hora de autorizar servicios, Gas Natural Fenosa da mayor peso a los proveedores locales (del pais del pedido) con el
fin de contribuir al desarrollo de las comunidades y de los paises en los que operan.
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Un uso
adecuado de las
tecnologias

de informacion
aumenta

la inteligencia
de los negocios

forman parte de la empresa proveedora, sino de los resultados obtenidos sobre la base de
nuestros parametros de homologacién®.

Los métodos de puntuar las calificaciones son la forma mas rapida 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.

Capacidad 6. Aprendizaje

Una vez realizadas las visitas, cuestionarios y calificaciones parciales de la homologacion, se ha
de decidir la calificacién de cada proveedor. La valoracion de un proveedor debe llevar a
nombrarle proveedor homologado / no homologado, apto / no apto. Para conseguirlo, hay que
revisar cada uno de los pardmetros obtenidos por el proveedor en cada area, donde
—recordemos— algunos aspectos tendran mas peso que otros. El responsable de este proceso de
homologacion debe dar notas parciales a cada parametro analizado y, finalmente, una
calificacién final ponderada de area. La nota media de todas las areas supone la calificacién final
ponderada de proveedor. Esta calificacion tendra los dos valores tinicos posible: apto o 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 & Pisano, 1994), para obtener eficiencia empresarial. Se analiza precisamente
“aguas arriba” de los mercados de productos (Teece, Pisano & Shuen, 1997); aguas arriba segiin
la idea de Porter y Millar (1985) de mirar hacia los proveedores y fabricantes/distribuidores, mas
alla de nuestra empresa, y asi tener una visién amplia del Sistema de Valor. La economia de
aprendizaje individual, grupal o ambas (Grant, 2006) de los miembros de una organizacioén es
una fuente de reduccién de costes. La homologacién de proveedores ayuda a integrar recursos y
habilidades de la empresa, tal como Nelson y Winter (1982) definen una rutina organizativa en
cuanto a conjunto de relaciones, pautas de actuaciéon o patrones de interaccién que implican
unos procesos de aprendizaje; por tanto, no se trata solamente de unir los recursos, sino de
obtener un aprendizaje mediante la repeticién del patréon de coordinacion.

La importancia estratégica del aprendizaje organizativo continuo pone de relieve los desafios
especiales que plantean la incertidumbre y la complejidad si la empresa ha tenido éxito o no
en su proceso (Amit & Schoemaker, 1993).

En entornos dindmicos, una empresa debe especificar el resultado del proceso de la
organizacion (Xu & Kim, 2014), pero asimismo ha de permitir que los individuos tengan
flexibilidad en la realizacién de sus trabajos. Esta segunda habilidad en esta sexta fase de la
homologacién de proveedores supone la capacidad de compromiso de recursos, es decir, la
rendicion de cuentas entre las areas de la empresa, que se negocian a través de protocolos que
permiten procesos que son adaptados y coordinados en respuesta a los acontecimientos y
necesidades especificas (Singh, Mathiassen, Stachura & Astapova, 2011).

Si se percibe algin punto critico de incumplimiento o de situacién potencialmente peligrosa
para la empresa, debe calificarse en la homologacion como proveedor no apto. Finalmente,
una vez terminada la calificacién, se redactara un informe de homologacién con los resultados
de la homologacién y sus conclusiones. La capacidad de aprendizaje de los colaboradores

° Por ejemplo, en 2013, Técnicas Reunidas gestiona la base de datos de homologacion de los proveedores y su aplicacion informatica
permite la evaluacion de los pedidos adjudicados que seleccione el Comité de Homologaciones, para mostrar la informacion
obtenida a los compradores y tenida en cuenta en la recomendacion de compra.
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El aprendizaje
integra

integra la informacién externa y la convierte en conocimiento que puede almacenarse en la
empresa (Verona & Ravasi, 2003).

Capacidad 7. Comunicacion

La homologacién de un proveedor no abre las puertas a su contratacién. Es simplemente una
garantia mas de un mejor desempefio futuro previsible, a través de las conclusiones del estudio
de los procesos del proveedor y concluido en un informe de homologacioén. Se trata, en definitiva,
de una auditoria de homologacién. Los beneficios de realizar homologaciones son claros:

« Asegurar los proveedores mas competitivos y las mejoras en calidad y sostenibilidad, para
hacer que los proveedores compitan entre si, mejorando el mercado de productos y servicios,
con probables ajustes del precio de los productos y servicios ofertados™ (Gordon, 2008).

« Aumentar el poder de negociacién de nuestra empresa (Porter, 1981; Achilles, 2015).

« Lanzar un mensaje claro a los proveedores respecto a nuestro nivel de exigencia de cara al
futuro de la relacién comercial entre ambas empresas™.

« Favorecer la exportacién 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 mercado®.

« Garantizar unos niveles de calidad y seguridad de los productos y servicios del consumidor3.

« Disminuir el riesgo de compra de productos que no cumplen los requisitos minimos
exigidos por nuestra empresa (Achilles, 2015).

En esta fase, es la capacidad dindmica de comunicacién la que preside el analisis y despierta la
capacidad de absorciéon que influye en la naturaleza y sostenibilidad de la eficiencia de la
empresa (Zahra & George, 2002) a través de sus cuatro dimensiones: adquisicioén,
asimilacién, transformacién y explosién de conocimiento. Dicho despertar del conocimiento
de los procesos de aprendizaje (Teece et al., 1997) es intrinsecamente social y colectivo y no se
produce solo a través de la imitaciéon y la emulacién de los individuos, como entre el par
maestro-estudiante o maestro-aprendiz, sino también a través de las contribuciones conjuntas
a la comprensién de un problema complejo que requiere cédigos comunes de comunicaciéon y
procedimientos de busqueda coordinados.

En resumen, el proceso de la homologacion de proveedores se basa en la gestién de siete
capacidades dinamicas que aparecen en cada una de las fases de la metodologia propuesta
(véase el cuadro 3) y que mejoran la eficiencia empresarial:

Capacidad de deteccion en la fase de evaluar riesgos de proveedores.
. Capacidad de coordinacién en la fase de constituir el comité de homologacién.
. Capacidad de innovacién en la fase de definir los parametros de calificacién.
. Capacidad de absorcién en la fase de ponderacion de los parametros de calificacién.
. Capacidad de inteligencia de negocios en la fase de calificacién parcial de los parametros.
. Capacidad de aprendizaje en la fase de calificacién final ponderada de la homologacién.
. Capacidad de comunicacién en la tltima fase de resultado de la homologacion.

El cuadro 3 muestra graficamente cada una de las etapas.

conocimiento
I.
2
3
4
5
6
7

10 Adidas, SAP.

" Lotte Shopping, Swiss Re, Wipro, Woolworths, Azkonobel, EDP, LG, Westpac.

2 Thai Oil, Woolworths.

3 Mahou San Miguel, SAP, Mercadona.
4 Inditex, Red Eléctrica de Espana.
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Cuadro 3

Propuesta de homologacion de proveedores

Fuente: elaboracion propia.

7. RESULTADO
DE LA HOMOLOGACION

2. COMITE
DE HOMOLOGACION

3. PARAMETROS
DE CALIFICACION

1. RIESGO
DE PROVEEDORES

CAPACIDAD DE COORDINACION
CAPACIDAD DE INNOVACION
CAPACIDAD DE DETECCION

METODOS DE HOMOLOGACION  mEToDOS DE
HOMOLOGACION DE PROVEEDORES CALIFICACION

CAPACIDAD DE ABSORCION

4. PONDERACION
DE LOS PARAMETROS
DE CALIFICACION

CAPACIDAD DE COMUNICACION
CAPACIDAD DE INTELIGENCIA DE NEGOCIOS

5. CALIFICACION
PARCIAL DE LOS
PARAMETROS

CAPACIDAD DE APRENDIZAJE

6. CALIFICACION
FINAL PONDERADA

4. Conclusiones

Los resultados obtenidos fruto de la descripcién de capacidades dindmicas y su identificaciéon
en las diferentes etapas del proceso de homologacion de proveedores, teniendo en cuenta las
practicas que sefialan las empresas en las que se ha recogido informacién, han sumado
experiencia a la propuesta metodolégica de homologacion de proveedores, en singularidad y,
sin embargo, con bastantes matices igualitarios en sus apreciaciones, que dan, si cabe, una
mayor fuerza a esta investigacion. Asi, permiten mostrar una mayor facilidad de crear una
metodologia propia, orientadora, que muestre el camino a seguir para las empresas que
buscan soluciones organizativas.

Esta propuesta que nos muestra como llegar a la solucion se designa en la metodologia, en el
modo en que enfocamos los problemas y buscamos las respuestas (Taylor y Bogdan, 2015),
que en las Ciencias Sociales se aplica a la manera de realizar esta investigacion, que resulta ser
fenomenologica, para explicar el sentido de la homologacién en tanto homologacién, la
esencia en sfi, eidética, tras afios de trabajo de campo en empresas nacionales e
internacionales. En esta investigacién existen tantos criterios como departamentos entran en
el juego de la homologacion de proveedores y, por ello, la novedad es incluir la visiéon del
conjunto de la empresa, y no del comprador, en una cadena de valor que genere ventajas en la
organizacion.

La importancia de la realidad de la homologacién de proveedores en las empresas
estudiadas, tal como se muestra en sus informes y en las entrevistas realizadas en esta
investigacién, intenta identificar, analizar, interpretar y comprender la naturaleza profunda
de las realidades, su estructura dinidmica, aquella que da razén plena de su
comportamiento y manifestacién de la homologacion de proveedores. Por tanto, la novedad
del tema estudiado no solo es original en sus conclusiones, sino que también lo es en su
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La empresa actualidad, al estar siempre enfocado a la situacién verdadera de las empresas estudiadas,
. en su orientacién fenomenolégica del proceso de homologacién de proveedores. Es la

necesita - . . . . -

reflexion del sentido del trabajo realizado que ha pasado del estudio matematico y
desarrollar estadistico del proceso al anlisis de los origenes, que diria Gaudi, donde nace la necesidad
capacidades de llegar a las conclusiones de calificar a un proveedor de apto para la empresa.
especificas N : : : .

La voluntad de la organizacién es necesaria, pero no suficiente, para que la innovacién
para que prospere. La empresa también necesita tres capacidades especificas (Hill, Brandeau,
la innovacién Truelove & Lineback, 2014): la abrasion creativa, definida como la capacidad de crear las
prospere ideas; la resolucion creativa, que es la habilidad de tomar decisiones integradas que

combinen incluso algtin disparate inicial; y la agilidad creativa, que es la habilidad de
chequear y experimentar a través de bisquedas rapidas, reflexiones y ajustes. Finalmente,
la construccién de la innovacién continua (Hill et al., 2014) se consigue mediante la
creacion de una comunidad que esta dispuesta y es capaz de innovar, es decir, involucrar a
la empresa para compartir un sentido de propésito, valores y reglas.

Dicha empresa involucrada en un Sistema de Valor Sostenible innova con sus
proveedores y la homologacién de proveedores constituye el proceso que garantiza la
eficiencia empresarial en este proceso de innovacién. La generacién de capacidades
dindmicas a través de un sistema de homologacién de proveedores permite desarrollar la
capacidad de aprender rapidamente y construir activos estratégicos, donde lo importante
para las empresas es la agilidad empresarial (Teece et al., 1997). El aprendizaje necesita
comunicacién y coordinacion, 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 mas competitivo. Las capacidades dindmicas
implican algo mas que innovacién rapida, adaptacion y flexibilidad. Se trata de desarrollar
un estilo de gestion empresarial proactiva en su entorno. Generar capacidades dindmicas
es un resultado de las tareas del disefio de procesos e implica el disefio/estructura
organizativa. Las rigidas estructuras burocraticas y las jerarquias monoliticas no
favorecen la flexibilidad ni la orquestacién necesaria para la homologacién de
proveedores; al menos dos factores inciden en la estrategia a seguir (Teece, 2009): la
habilidad de soportar expansiones geograficas y la habilidad de soportar expansiones
productivas.

La propuesta metodoldgica que se plantea en este trabajo, en torno a la homologacion de
proveedores desde la sostenibilidad y responsabilidad social enmarcada en un sistema de
valor sostenible en base a las siete capacidades dindmicas involucradas, es una actitud que
infunde iluminacién y compromiso empresarial. Si la sostenibilidad corporativa es un
enfoque de negocio que crea valor a largo plazo (Dow Jones Sustainability Index, 2014) y
es un principio rector de la estrategia empresarial (Finkbeiner, Schau, Lehmann &
Traverso, 2010), las empresas deben aprovechar las oportunidades de gestionar los
proveedores respecto a los riesgos derivados de la evolucién econémica, ambiental y
social. Las capacidades dinamicas involucradas en el proceso propuesto (deteccion,
coordinacién, innovacién, absorcion, inteligencia de negocios, aprendizaje y
comunicacién) mejoran la excelencia empresarial y ayudan a que los procesos de compras
gestionen de forma mas eficiente los riesgos del proveedor. Utilizando la mayéutica
socratica, preguntariamos: ¢estd la empresa preparada para incluir en el reto de
sostenibilidad y responsabilidad social a sus proveedores? El descubrimiento socratico
personalizado en cada empresa, digno de favorecer un futuro adecuado, prende rapido en
el barrujo de la lumbre organizacional.
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