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1. Introduccion

En esta Gltima década ha aumentado el interés, tanto en el &mbito académico como en el
empresarial, por la Responsabilidad Social Corporativa o Corporate Social Responsibility (en
adelante, CSR), también llamada Responsabilidad Social Empresarial. Sin embargo, el
concepto de CSR tiene una larga y variada historia, cuyo tratamiento en la literatura de
manera formal se remonta a la década de los 50.

Por otra parte, es en la década de los 70 cuando las organizaciones intergubernamentales
comienzan a posicionarse e involucrarse en los temas concernientes a la CSR. En 1976 la
OECD (Organization for Economic Co-operation and Development) publica “Lineas
directrices de la OECD para empresas multinacionales”. En 1977, la OIT (Organizacion
Internacional del Trabajo) publica la “Declaracion tripartita de principios sobre las empresas
multinacionales y la politica social”. Y una década més tarde, en 1987, la Comision Mundial
sobre Medio Ambiente y Desarrollo, promovida por Naciones Unidas, elabora un informe
titulado ““Our Common Future”, mas conocido como Informe Brundtland, en referencia al
presidente de la comision. En el informe se define por primera vez el término Desarrollo
Sostenible como “La capacidad de satisfacer las necesidades de las generaciones presentes
sin comprometer las posibilidades de las del futuro para atender sus propias necesidades™.

En el terreno practico, se ha producido también un incremento notable de iniciativas
empresariales en este campo; las empresas mas destacadas han comenzado a formalizar sus
practicas en materia de CSR y a difundirlas entre los grupos de interés (memorias de
sostenibilidad, mejores practicas, etc.); numerosas asociaciones y fundaciones disefian
modelos y guias de implantacion de la CSR en las empresas; también, son diversas las
normas internacionales para alcanzar certificaciones en este campo (AA1000, SA 8000, ...).
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Con todo, consideramos que las implicaciones tan amplias que la CSR tiene para las
organizaciones hace necesario profundizar en el estudio de sus diferentes &ambitos de gestion,
en especial, la Gestion de la Cadena de Suministro o Supply Chain Management (en
adelante, SCM), dada la importancia que ésta tiene en la competitividad de las empresas y
sus impactos econdémicos, sociales y medioambientales. En este trabajo se presenta un marco
de aplicacion de la CSR a la SCM bajo una perspectiva completa (toda la cadena) y
considerando todos los niveles de gestion (estratégico, tactico y operativo).

2. CSR: estado del arte y necesidades de investigacion

En la revision del estado del arte en la literatura sobre el tratamiento conceptual y empirico
de la CSR destacamos dos amplios y profundos trabajos de recopilacion. Por una parte,
Carroll (1999), en su articulo “Corporate Social Responsibility. Evolution of a Definitional
Construct™, recoge de manera exhaustiva la evolucién del concepto CSR desde la década de
los 50, considerada “la era moderna” con respecto a la investigacion en materia de CSR a
raiz de la publicacion del libro de Howard Bowen en 1953 “Social Responsibilities of the
Businessman” (y que le ha servido el apelativo de “padre de la CSR”), hasta finales de la
década de los 90. Con perspectiva de futuro, Carroll considera que si bien las investigaciones
tedricas todavia tienen amplias posibilidades, sera la conjuncién con los trabajos empiricos
los que permitiran un desarrollo completo y enriquecedor en este campo.

En segundo lugar, se debe citar el trabajo de Lee (2008), “A Review of the Theories of
Corporate Social Responsibility: Its Evolutionary Path and the Road Ahead™, que supone un
interesante complemento al trabajo de Carroll, ademas de ampliar el horizonte temporal a lo
mas reciente. Lee describe la evolucion del concepto de CSR en las Gltimas tres décadas
como de “racionalizacion” en dos sentidos. Primero, en lo que respecta al nivel de analisis,
las investigaciones han evolucionado de la discusién o enfoque sobre los efectos macro-
sociales de la CSR hacia el enfoque méas organizativo del andlisis de los efectos de la CSR
sobre el beneficio. Segundo, en la orientacion teorica, las investigaciones han evolucionado
desde la vision de la normativa explicita y los argumentos basados en la ética, hacia la vision
de la normativa implicita y los estudios basados en el desempefio en la gestion empresarial.

En su retrospectiva, el autor marca cuatro etapas en consonancia con Carroll. Los 50 y 60 o
“Responsabilidades Sociales de los Hombres de Negocio” haciendo referencia al libro de
Bowen, con un marcado caracter macro-social y ético. Los 70 o “Inspiracién de Progreso”,
que supone MAas una corriente de pensamiento que un modelo tedrico propiamente y que
inicia la conciliacion entre el interés social y econdmico de las empresas; no obstante, los
conceptos de CSR y CFP (Corporate Financial Performance, Desempefio Financiero
Corporativo) siguen separados y manteniendo su identidad.

En los 80, con el “Modelo de Desempefio Social Corporativo”, llega el marco teorico
conceptual esperado para la conciliacion entre CSR y CFP con la publicacion en 1979 en
Academy of Management Review del trabajo de Carroll “A Three-Dimensional Conceptual
Model of Corporate Performance™, el cual se convirtio en un referente para otros autores que
lo tomaron como base para un mayor grado de desarrollo (Miles, 1987); la mayor aportacion
de este modelo es que no trata los objetivos econdmicos y sociales de las empresas como
trade-offs incompatibles, al contrario, ambos objetivos empresariales son integrados en un
marco de responsabilidad social total de los negocios que incluye categorias econémicas,
legales, éticas y discrecionales. Posteriormente, Wartick y Cochan (1985) amplian el modelo
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de Carroll incorporando lo que denominan las dimensiones de principios, procesos y politicas
(o aspectos de gestion). Con todo, este Corporate Social Performane Model (CSP) no
consiguié un grado aceptable de aplicacion, dado que carecia de un aspecto critico de
implantacién: la capacidad para medir y testar empiricamente el modelo (Wood y Jones,
1995).

Finalmente, en la década de los 90, la “Gestion Estratégica” supone la aplicacion del analisis
relativo a los stakeholders (grupos de interés) a la investigacion sobre CSR. Asi, en contraste
con la falta de aplicabilidad de los modelos anteriores, el modelo stakeholders resuelve el
problema de la medida y el testado, identificando los actores y definiendo las posiciones y
funciones de unos frente a los otros. Esta nueva corriente de pensamiento tiene un gran
desarrollo en la época mas reciente: la adopcion de la llamada “Filantropia Estratégica”
ofrece nuevas oportunidades para la innovacion, abre mercados y desarrolla valiosas
relaciones sociales que pueden contribuir a la mejora de la reputacion de la empresa (Porter y
Kramer, 2002); Hart (1997) afirma que, considerando los enormes cambios
medioambientales que se estan experimentando, si el concepto de sostenibilidad se liga a la
estrategia y al desarrollo tecnoldgico, las empresas pueden alcanzar ventajas competitivas
considerables; en la CSR estratégica, el concepto se aplica a todas las actividades del negocio
asi como al contexto competitivo de la compafiia (Porter y Kramer, 2006).

Tras esta retrospectiva, Lee sefiala que la racionalizacion del concepto de CSR y la
convergencia entre CSR y el desempefio corporativo ha ido suscitando el interés en el tema
entre los responsables de las compariias a todos los niveles. No obstante, el autor dedica la
Gltima parte de su trabajo a sefialar las carencias de la investigacion desarrollada hasta ahora
en este campo y a proponer futuras lineas de investigacién. En este sentido, sefiala varias
oportunidades o lineas de investigacion a reforzar: por una parte, si bien la CSR y la CFP se
han acoplado a los largo de la décadas, es escasa la verificacion empirica de la relacion entre
la CSR y su influencia en los resultados empresariales (la mayor parte de la investigacién
empirica se enfoca en conocer el por qué y como las empresas implantan CSR). Es preciso
seguir desarrollando indicadores de medida que contribuyan a verificar las actuaciones gque
las empresas digan llevar a cabo. Los aspectos organizativos y la influencia que la CSR tiene
en los procesos de toma de decisiones de los gestores tampoco estan siendo tratados de
manera suficiente. Asimismo, es importante profundizar en la dimensién social de la CSR,
no sélo desde la perspectiva de la responsabilidad social de las empresas sino también, de
manera bidireccional, de la respuesta de la sociedad hacia las empresas “socialmente
responsables”. Finalmente, los esfuerzos de investigacion deben dirigirse a las pequefias y
medianas empresas, dada la importancia de su contribucién al desarrollo econémico y social
de sus ambitos de actuacion.

3. Logistics Social Responsability (LSR) y Sustainable Supply Chain Management
(SSCM)

En la mayor parte de los documentos, modelos o guias relativos a la CSR se menciona la
necesidad de que las empresas entiendan su aplicacion en el contexto mas amplio de
sostenibilidad, abarcando asi todo lo referente a la cadena de suministro (en adelante, SC)
(p.e. Comision de las Comunidades Europeas, 2001; GRI, 2006; OECD, 2008, I1SO 26000,
2010).
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Desde una perspectiva global o general, es 16gico entender que la implantacion de la CSR en
las empresas no puede ser ajena a las estrategias y operaciones desarrolladas en el contexto
de la SCM, ya sea por la propia definicion de dimensiones interna y externa con la que las
empresas deben enfocar su CSR, o por el dialogo/actuaciones que deben llevarse a cabo con
las partes interesadas (“stakeholders”), entre ellas, proveedores, subcontratistas,
competidores y clientes.

No obstante, el tratamiento que en la literatura se ha venido dando a las implicaciones de la
CSR en la SCM, o de manera equivalente en la gestion integrada de la logistica, es limitado y
relativamente reciente y, en la mayoria de los casos, responde al estudio de ambitos
concretos dentro de la cadena tratados de manera independiente. Asi, las investigaciones se
han centrado, por ejemplo, en los aspectos medioambientales de la logistica/SCM, la
seguridad en las operaciones de almacenaje y transporte o las cuestiones éticas de las
relaciones ente fabricantes y proveedores.

Carter y Jennings (2002) presentan una revisién bibliografica que recoge esta vision
fragmentada de la logistica en lo relativo a la CSR en los campos méas habituales: medio
ambiente, seguridad, ética e inclusion o diversidad. De manera sintética, destacamos en
cuestiones medioambientales: logistica inversa (Stock, 1998,1992), SCM y el medio
ambiente (Handfield et al. 1997), transporte de mercancias peligrosas (Sharp et al., 1991) y
reduccion del consumo de combustible y de las emisiones (McKinnon, et al., 1993). En
cuestiones éticas, principalmente, se han estudiado las relaciones entre compras y
proveedores de la industria de automocién y también de otros sectores industriales (Carter,
2000a, 2000b). En temas de seguridad, destacan los estudios en la industria automovilistica y
aeronautica (Weener y Wheeler 1992) y de mejora de la ergonomia en el almacén (Randall,
1998). Por ultimo, en cuestiones de inclusion, diversidad, igualdad, etc., destacan estudios
acerca del nivel de profesionales femeninas en logistica (Cooper and Gillyard, 2000), las
compras procedentes de pequefios proveedores (Carter et al., 1999) o el respeto a los
derechos humanos en plantas de proveedores de terceros paises (Emmelhainz y Adams,
1999).Mas recientemente, debemos citar el trabajo de Porter y Kramer (2006), el cual
responde al enfoque sefialado por Lee (2008) como necesario en las investigaciones a llevar a
cabo en la CSR, esto es, el involucramiento corporativo en la sociedad como enfoque
estratégico. Para los autores, la integracion de los negocios y la sociedad debe contemplar
una doble dimension: la vista de adentro hacia afuera, o trazar el impacto social de la cadena
de valor, y la vista de afuera hacia adentro, o las influencias sociales sobre la competitividad
de las empresas.

En la linea de interés de nuestro trabajo, el impacto social de la cadena de valor puede tener
un primer nivel, o de CSR reactiva, que implica mitigar el dafio causado por las actividades
de la cadena de valor, y un segundo nivel, o de CSR estratégica, que supone transformar las
actividades de la cadena de valor para beneficio de la sociedad, reforzando la estrategia. La
propuesta del impacto social positivo y negativo que todas las actividades de la clésica
cadena de valor de Porter (1980) plantea un marco global en el que se ven reflejadas
conjuntamente las actividades que abarca la gestién integrada de la logistica en la empresa
(abastecimiento, logistica de entrada, operaciones, logistica de salida y servicio postventa).
Ademas, los autores plantean como evidente las actuaciones a llevar a cabo “...para la
mayoria de los efectos de cadena de valor no hay necesidad de reinventar la rueda. La
empresa deberia identificar las mejores practicas para lidiar con cada uno...”.
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No obstante, si bien segun Porter y Kramer el enfoque a seguir esta claro, coincidimos con
Carter y Jennings (2002) en que en el &mbito de la logistica todavia no se han agrupado todos
los aspectos bajo un marco o paraguas que permita responder a la cuestion de como una
empresa puede ubicar de manera efectiva el papel global de la logistica en la CSR;
precisamente, a través de la revision de la fragmentada literatura que llevan a cabo, se refleja
la ausencia del marco o paraguas para crear una cultura de responsabilidad o un
comportamiento que incremente la posicion competitiva de la empresa a través de la mejora
de las relaciones con los stakeholders (proveedores, suministradores, clientes...). Tras la
revision bibliografica, el trabajo de los autores desarrolla una investigacion empirica basada
en entrevistas personales a 26 directivos de tres areas funcionales de la logistica, compras,
almacenaje y transporte, con el triple objetivo de: identificar las actividades especificas que
contempla la LSR, determinar las motivaciones o facilitadores y barreras para la LSR vy
determinar los resultados o consecuencias de aplicar la LSR, todo ello bajo un enfoque
marcadamente cualitativo. Consideramos este trabajo un interesante punto de apoyo para la
investigacion que proponemos dado que, si bien el caracter exploratorio de la investigacion
de Carter y Jennings requiere la validacién desde una perspectiva mas cuantitativa, ofrece un
marco de referencia para el estudio de la aplicacion de la CSR a la gestion integrada de la
logistica y, por tanto, a la SCM, si bien, desde nuestra perspectiva, se deberia incluir el area
de produccion, la logistica inversa y el propio disefio de la SC.

Ademas, entre las lineas de investigacion a desarrollar que los autores sefialan como
recomendables, vuelven a mencionarse los aspectos organizativos, como ya se ha hecho
referencia en la revisién del estado del arte de la CSR en general. A este respecto,
consideramos dos cuestiones especialmente relevantes. Por una parte, los resultados
exploratorios muestran que los gestores de logistica (o de areas funcionales), con su actitud,
pueden influenciar positivamente en el desarrollo de la LSR dando forma a una cultura
organizacional orientada a la CSR; de hecho, los resultados muestran que aungue una
organizacion carezca de una cultura organizacional orientada hacia CSR, las iniciativas
individuales de los gestores de logistica, en base a su valores personales, pueden derivar en la
implantacién exitosa de programas y actividades de LSR. Por otra parte, la perspectiva del
resto de agentes de la SC es necesaria, dado que una de las barreras mas comunes en la LSR
es la coordinacion de objetivos y actividades entre las areas funcionales internas (integracion
de la logistica interna) y entre los diferentes agentes de la SC. Tras la publicacion del trabajo
de Carter y Jennings (2002), la literatura mas reciente muestra ya un enfoque mas global
hacia la relacion entre CSR y la SCM. Aun asi, son muchos también los trabajos que sélo
analizan ambitos concretos de la cadena tratados de manera independiente. A modo de
ejemplo, se pueden citar: gestibn medioambiental (Handfield et al., 2005); suministro
“verde” o ecoldgico (Sarkis, 2003; Vachon y Klassen, 2006; Mollenkopf et al., 2010); y ética
en la gestion del suministro (Eltantawy et al., 2009).

Pero, finalmente, conceptos como cadena de suministro sostenible (SSC), suministro
ecoldgico o CSR en la SC implican ir mas alla del enfoque de eficiencia puramente
economica en el contexto competitivo actual. Hacer ecol6gica la SC puede salvar recursos,
eliminar o reducir los residuos, y mejorar la productividad y las ventajas competitivas al
mismo tiempo (Porter y Linde, 1995). Asi, respondiendo a un enfoque mas global,
recientemente, se han publicado tres trabajos en los que se aborda una amplia revision sobre
la gestién sostenible de la SC (Carter y Rogers, 2008; Seuring y Muller, 2008, Pagell y Wu,
2009). En todos ellos se sugieren mas o menos definiciones similares del concepto: “la
gestion sostenible de la SC es la gestion de los flujos de material, informacion y capital, asi
como de la cooperacion entre compafiias a lo largo de la cadena que buscan lograr objetivos
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en las tres dimensiones del desarrollo sostenible, economica, medioambiental y social,
teniendo en cuenta los requerimientos de los clientes y los demas stakeholders” (Seuring and
Mdller, 2008). De acuerdo con estos autores, la SSC esta en total consonancia con la
definicién de desarrollo sostenible emanada del Informe Brundland (WCED, 1987) y que
enfatiza la interdependencia ente los pardmetros social, economico y medioambiental desde
una perspectiva intergeneracional. Esta perspectiva también se corresponde con la idea de la
“triple cuenta”, un concepto desarrollado por Elkington (1998, 2004), que simultdneamente
considera y equilibra objetivos economicos, sociales y medioambientales bajo una
perspectiva microeconémica. Asi, la triple cuenta sugiere que en la interseccion del
desempefio economico, social y medioambiental, hay actividades en las que las
organizaciones pueden tomar parte y en las que no sélo se afecta positivamente al entorno
natural y a la sociedad, sino que también pueden proporcionar beneficios econémicos a largo
plazo y una ventaja competitiva para una empresa (Carter y Rogers, 2008).

4.  Modelos para la SSCM

En este epigrafe se resumen las principales caracteristicas de los tres modelos que se han
desarrollado bajo el concepto de Gestion Sostenible de la Cadena de Suministro (SSCM),
como paso previo a la definicién de nuestro enfoque, el cual, no pretende cuestionar la
validez de estos modelos, si no que, por el contrario, busca complementarlos con una
perspectiva mas aplicada o de despliegue de los conceptos planteados hacia toda la
organizacion, de manera que las empresas puedan aprovechar sus actuales planteamientos
estratégicos, de gestion y operativos y reenfocarlos o alinearlos con la CSR.

4.1. El modelo de Carter y Rogers

Carter y Rogers (2008) proponen un marco para la SSCM basado en la triple cuenta,
definiendo la SSCM como “el logro de los objetivos sociales, ambientales y econdémicos de
una organizacion, a traves de la integracion estratégica, transparente y la coordinacion
sistémica de los procesos clave de negocios, entre organizaciones, para la mejora del
rendimiento econémico a largo plazo de la empresa y de su SC”. Ademas, estas actividades
deberian desarrollarse segun las cuatro facetas que dan soporte a la triple cuenta: la
estrategia, la gestion del riesgo, la cultura de la organizacion y la transparencia. En la figura 1

se muestra el modelo.
organizacion

SOSTENIBILIDAD

éBueno?

Estrategia

D. SOCIAL

Gestion del riesgo
Transparencia

Figura 1. Gestion sostenible de la cadena de suministro. Fuente: Carter y Rogers (2008)
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Teniendo esto en cuenta, los autores consideran que las actividades, tanto ambientales como
sociales, que debe desarrollar o adoptar una empresa a lo largo de su SC, son aquellas que le
permitan conseguir los objetivos econdmicos. En este sentido, en consonancia con Carter y
Jennings (2002), los autores sugieren que las organizaciones no deberian centrarse solamente
en cumplir los objetivos sociales y ambientales relacionados con la SC; de hacerlo asi,
coincidiendo con Porter y Kramer (2002), estas empresas serian socialmente irresponsables,
a menos que esas acciones estén consideradas dentro del contexto mas amplio de los
objetivos estratégicos generales y financieros de la empresa. Por este motivo aparecen los
signos de interrogacién en torno al término "bueno", ya que esa area del modelo tiene en
cuenta las acciones sociales y medioambientales, pero omite el componente econémico. En
cambio, es “mejor” realizar actividades que permitan conseguir objetivos sociales o
medioambientales separadamente, pero que tengan en cuenta el componente econdémico.
Finalmente, la verdadera sostenibilidad se consigue al ser capaz de aunar los tres
componentes de la triple cuenta. A este respecto, los autores recogen a través de una
profunda revision bibliografica un conjunto de actividades enmarcadas en el area central de
la sostenibilidad, en muchas de las cuales se busca la reduccion de costes a través de
actuaciones positivas en el ambito social y medioambiental. Por Gltimo, como todo marco
conceptual, los autores consideran su modelo como un punto de partida a través de cual se
siga investigando en lineas como las creencias y motivaciones de las compafiias para
introducirse en la SSCM; la relacion entre la cultura, estrategia, gestion del riesgo y
transparencia en la SSCM; o el empleo del estudio de casos para evaluar el propio marco
tedrico o de un estudio longitudinal para evaluar el desarrollo econémico a largo plazo.

4.2. El modelo de Seuring y Mller

En su modelo, Seuring y Muller (2008) tienen en cuenta también las tres dimensiones de la
sostenibilidad y a todos los agentes que forman la SC. Los autores proponen un marco de
referencia sobre el que poder crear SSCM el cual se basa en tres puntos:

e  Factores desencadenantes o facilitadores para la SSCM

e  Gestion del riesgo y desempefio de los proveedores

e  SCM para productos sostenibles

En el primer punto, los factores desencadenantes, se identifican a través de la literatura
cudles son las presiones externas y los factores que incentivan a las empresas a gestionar la
SC de forma sostenible, asi como los grupos de presion que actuan sobre las mismas. En la
figura 2 se muestra de manera gréafica los factores facilitadores para la SSCM, incluyendo
también su relacion con los otros dos puntos, gestion del riesgo y SCM para productos
sostenibles.

Presiones e

incentivos Gobierno

Proveedores Empresa

Clientes

Grupos de

Evaluacién del riesgo
y desempefio de
proveedores

SCM para
productos

interés

sostenibles

Figura 2. Facilitadores para la SSCM. Fuente: Seuring y Miller (2008)
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En cuanto a cules son estas presiones e incentivos que actuan como facilitadores de la
SSCM, los autores sefialan una seleccion ordenada por la frecuencia de su aparicion en la
literatura: factores legales, demanda de los consumidores, respuesta a los grupos de interés,
conseguir una ventaja competitiva, grupos de presion sociales y ambientales y pérdida de
reputacion. En el segundo punto, gestién del riesgo y desempefio, los autores analizan cuéles
son los factores internos de la SC que dificultan adoptar una gestion sostenible, asi como los
factores que dan soporte y ayudan a implantar las SSC. Entre las barreras que se encuentran
las empresas, los autores mencionan tres: los elevados costes, la complejidad y el esfuerzo
para coordinar toda la SC, asi como la falta de comunicacion en la misma. Por el contrario,
para Seuring y Mudller, los factores que ayudan a desarrollar una SSC son: la
intercomunicacién entre las empresas; la adopcion de sistemas de gestion (1SO14000,
SAB8000, etc.); la realizacion de seguimiento, evaluaciones, presentacién de informes e
imposicion de sanciones; la formacion de empleados y proveedores para la realizacién de las
compras, Y la integracién en la politica de la empresa. En el ultimo punto, la gestién para
conseguir productos sostenibles, los autores proponen a las compaiiias adoptar el método de
la evaluacion del ciclo de vida para especificar las caracteristicas de los productos. En este
punto se vuelve a hacer mencion a la importancia que tiene la colaboracion entre todos los
agentes de la SC y el control que debe realizar la empresa principal para que la cadena
completa cumpla las caracteristicas de calidad y desempefio del proceso productivo
definidas.

Finalmente, los autores sefialan como temas en los que seguir profundizando, entre otros: la
definicién de un amplio conjunto de objetivos de rendimiento en los que se tenga en cuenta
la dimension medioambiental y social y la necesidad de aumentar la cooperacién entre todos
los socios para la SSCM.

4.3. El modelo de Pagell y Wu

Pagell y Wu (2009) proponen un modelo basado en las practicas que debe realizar una
empresa para conseguir una SSC. EI modelo fue desarrollado después de estudiar cuéales eran
las practicas que realizaban 10 empresas lideres en sostenibilidad dentro de su sector de
actividad.Para los autores, los gestores de las SC deben identificar quién esta presente en la
cadena y cual es el objetivo de la misma, deben asegurar que es efectiva y eficiente, y por
altimo modificar la comunicacion e introducir los problemas medioambientales y sociales
como una manera de conseguir beneficios economicos para la empresa. Ademas, proponen
que se implique a los empleados, para lo cual, es necesario proporcionarles la informacion
necesaria para que puedan pensar sobre la sostenibilidad y compatibilizarla con los objetivos
empresariales.

En la figura 3 se resume el modelo propuesto por Pagell y Wu, donde es importante destacar
como elemento diferenciador respecto al resto de modelos el que se considere que la
sostenibilidad estara integrada en la organizacion cuando tenga, tanto la gestion orientada a
la sostenibilidad, como la capacidad de innovacién. Respecto a lo demas, hay bastante
coincidencia en cuanto a la importancia de la comunicacién y la participacion de todos los
agentes de la SC (proveedores, empleados y otros grupos de interés) para lograr desarrollar
una verdadera SSC. En sus conclusiones, Pagell y Wu (2009) critican que los estudios
existentes realizan el andlisis de la SSCM bajo el mismo enfoque (¢,qué deben hacer las
empresas?). Su estudio presenta un enfoque diferente: exploran directamente lo que las
empresas mas sostenibles hacen de forma Gnica y que, por lo tanto, pueden comunicar a otros
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para que traten de seguir el mismo camino. Para futuras investigaciones, los autores
proponen extender el estudio y examinar las practicas de las organizaciones mas tipicas, no
solo las de las compaiiias lideres en sostenibilidad de cada sector; ademas de examinar
operaciones, disefio logistico y otras actividades con el fin de ver si existen otros
comportamientos importantes que deban ser adoptados por las empresas, de la SC, lideres en
sostenibilidad, que hayan podido ser omitidas en su estudio.

4 N N [ e

econémicamente

Nuevas conductas

Integrar

viable

Incentivos y
recompensas

- /L J

Figura 3. Un modelo de practicas de SSCM. Fuente: Pagell y Wu (2009)

5. Modelo de aplicacion/despliegue de la CSR en la SCM

Tras la breve revision de los tres modelos propuestos para lograr una SSCM, el objetivo de
este trabajo es definir un enfoque que recoja la mayor parte de la visibn compartida de estos
modelos y los complemente con una perspectiva mas aplicada o de despliegue de los
conceptos planteados hacia toda la organizacion, de manera que las empresas puedan
aprovechar sus actuales planteamientos estratégicos, de gestion y operativos y reenfocarlos o
alinearlos con la CSR. Compartimos, como es logico, la base de partida de los tres modelos
en lo que se refiere a la triple dimension con la que debe plantearse la sostenibilidad de la
SC, econdmica, social y medioambiental. Compartimos también el marco conceptual acerca
de los facilitadores o incentivos/recompensas que entran en juego para promover el
desarrollo de una SSCM. Lo que nos parece necesario es incorporar los términos estrategia,
organizacion, disefio y gestion que forman parte del desarrollo comin de la actividad de las
empresas y que puede ayudar a definir con mayor aplicabilidad muchas de las practicas que
se plantean de manera méas general en los modelos analizados. Por otra parte, si bien los
modelos analizados plantean la necesidad de la colaboracidn entre los diferentes agentes de
la SC, la necesidad de hacer que fluya la comunicacion entre los mismos y, concretamente,
Pagell y Wu promueven la implicacion de los empleados, consideramos que no desarrollan
suficientemente los aspectos organizativos que deben dar soporte a la SSCM.

En la figura 4 se muestran los tres elementos que configuran el modelo propuesto en este
trabajo: la integracion de la estrategia de la SCM en la estrategia CSR de la empresa, la
estructura organizativa de soporte al desarrollo de esta estrategia integrada y las herramientas
necesarias para desplegar la estrategia a lo largo de toda la estructura organizativa de la
SCM.
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En primer lugar, en lo que respecta a relacion de la estrategia definida para la SCM dentro de
cada organizacién y el papel que juegue la CSR en la estrategia de la empresa, valoramos la
visién de Porter y Kramer (2006) en su propuesta de evolucionar de un planteamiento
reactivo de CSR que supone, en lo que respecta a la cadena de valor, tratar de mitigar el dafio
causado por las actividades de la cadena de valor, a un planteamiento estratégico de CSR,
buscando trasformar las actividades de la cadena de valor para beneficio de la sociedad. En
este sentido, la estrategia de la SCM debe integrarse dentro del marco mas amplio de la CSR
estratégica, contribuyendo al enfoque proactivo o de mejora continua con las que deben
transformarse las actividades de la cadena de valor. Consideramos que los modelos como
Lean Enterprise, EFQM, Total Quality Management, etc., que han venido aplicando las
empresas en la ultimas décadas en la basqueda de ventajas competitivas a través de la
orientacion al cliente y la eficiencia en la reduccion de costes, son perfectamente validos para
contribuir a la transformacién proactiva en la SCM, que incorpore a la eficiencia la
perspectiva de sostenibilidad, no s6lo la del coste. Por otra parte, nos parece también acertada
la perspectiva de Pagell y Wu (2009) al plantear que no debe descartarse el superar la
aportacion del Lean/TQM como enfoques de mejora continua o progresiva, integrando a la
gestion para la sostenibilidad una capacidad de innovacion que permita lograr, cuando sea
necesario, los cambios radicales en la organizacién que permitan avanzar hacia una
verdadera sostenibilidad.

Integracion de la
estrategiaSCM en la
CSR estratégica

Eleccion de herramientas para el
Definicién de la estructura despliegue de la estrategia
organizativa

Simulacién para el disefio y latoma de decisiones

A
\ 4

Dimensién Dimensién Normas y modelos de gestién

organica cultural Mejores practicas

Indicadores

Figura 4. Modelo de aplicacién de la CSR en la SCM. Fuente: elaboracion propia

El segundo de los elementos del modelo propuesto es la definicion de la estructura
organizativa para la SSCM. Como se ha comentado, este aspecto no se define de manera
explicita en los modelos anteriormente analizados y, sin embargo, en todos ellos se hace
referencia a la necesidad de lograr la cooperacion entre todos los agentes de la cadena, la
comunicacion y la implicacion. Entendemos que todo ello debe desarrollarse a todos los
niveles de interaccion entre los agentes, haciendo que la gestién de flujos de material,
informacion y capital esté orientada a lograr objetivos en las tres dimensiones del desarrollo
sostenible. Por otra parte, el logro de estos objetivos no responde sélo al cumplimento de una
responsabilidad profesional, sino que existe un componente ético y de implicacion con lo que
ello conlleva y para lo que algunas personas pueden mostrar una predisposicion natural y
otras, en cambio, pueden necesitar un estimulo a través de la formacion y la sensibilizacion.
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Desde este punto de visa, la definicion de la estructura organizativa para la SSCM requiere el
planteamiento de dos dimensiones. En primer lugar, una dimension que se ha denominado
orgénica y que hace referencia a la propia articulacion de la estructura organizativa para la
aplicacion de la CSR en la SCM. En concreto, se propone una estructura basada en Grupos
Estructurados de Participacion, multijerarquicos, multidepartamentales y multiempresa. Las
razones que justifican esta propuesta son tres. En primer lugar, la participacion debe
entenderse como una practica de la CSR dentro de la perspectiva social con la que dar
respuesta a los intereses de los stakeholders internos, concretamente, los empleados de las
organizaciones. Por otra parte, dado que una de las principales barreras para lograr una
verdadera gestion integrada de la SC es la falta de coordinacion, en lo que coinciden Carter y
Jennings (2002) al sefalar la falta de coordinacion de objetivos y actividades entre las areas
funcionales internas (integracion de la logistica interna) y entre los diferentes agentes de la
SC como principales obstaculos en la LSR, esta estructura favorece la coordinacion en
diferentes niveles de decision de los procesos y actividades logisticas. Por ultimo, la
participacion “dirigida” o alineada con los objetivos estratégicos puede contribuir a la
transformacion de las actividades en beneficio de la sociedad.

En cuanto a la dimension cultural, coincidimos con Carter y Rogers (2008) en que la cultura
de las organizaciones tiene que ser uno de los pilares que deben dar soporte a la triple cuenta
y que debe estar profundamente integrada, reflejar una ciudadania corporativa y basarse en la
ética y en unos valores. Dentro de esta dimension cultural, como se ha sefialado
anteriormente, se plantea la formacion y sensibilizacion de las personas como medio de
crear/enriquecer la cultura organizativa hacia la CSR a través de los valores personales de
todos los miembros de la organizacion. Por Gltimo, los aspectos de disefio y la gestion de la
SC a los que se enfrentan las empresas, las relaciones entre los diferentes agentes, la
conducta y transparencia en el desarrollo de las actividades o la valoracién del desempefio
alcanzado en todas las actividades son considerados en los anteriores modelos estudiados.
Estos aspectos, también se integran en el modelo propuesto en este trabajo como tercer
elemento de configuracidn, bajo el concepto herramientas necesarias para el despliegue de la
estrategia a lo largo de toda la SC.

En primer lugar, consideramos estratégica la decision de elegir los “socios” (en especial, los
principales proveedores) que formaran parte de la SC y, como sefialan Pagell y Wu (2009),
definir nuevas conductas para la sostenibilidad. El disefio de la SC juega asimismo un papel
fundamental en la contribucion a la triple cuenta de la SCM; basta considerar las
implicaciones que la red de infraestructuras (fabricas, almacenes, medios de transporte, etc.)
de la SC tienen en el ambito social (por ejemplo, creacién de empleo local), medioambiental
(por ejemplo, consumo de recursos naturales como materias primas, combustible,...) y
economico (por ejemplo, en la propia rentabilidad de la actividades logisticas). A este
respecto, consideramos que el uso de las técnicas de simulacion puede suponer una ayuda
muy eficiente a la toma de decisiones en las que entran en juego multiples variables y una
gran incertidumbre. En segundo lugar, a nivel tactico, la implantacién de sistemas de gestion
ISO 9001, 14001 y OHSAS 18001 ha permitido crear en las empresas una dinamica de
gestion orientada a los procesos y a la mejora continua, ademas de crear un marco comun de
referencia sobre la gestion de las empresas en materia de calidad, medioambiente y seguridad
laboral que nos acercan a los planteamientos de la CSR. De manera similar, la necesidad de
crear un marco de referencia para la implantacion de la CSR en las empresas ha originado la
aparicion de diferentes guias, estandares y modelos, algunas de las cuales cubren todos los
ambitos de definicion de la CSR (econémico, social y medioambiental), si bien otros s6lo se
centran en alguno de estos aspectos. A modo de ejemplo se puede citar AA1000, SA8000 o
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ISO 26000. A pesar de que la proliferacion de guias y estandares puede crear confusion en
las empresas a la hora de definir la manera en la que deben integrar la gestion CSR
internamente y a los largo de la SCM, confiamos en que a medida que las iniciativas por
parte de las empresas sean mas abundantes y consistentes, se produzca una convergencia
hacia moéldelos o estandares universales.

Por ultimo, de aplicacion desde el ambito estratégico, pasando por el tactico y, finalmente,
por el operativo, las mejores practicas que favorezcan la eficiencia y la sostenibilidad son las
terceras herramientas que consideramos necesarias para el despliegue de la CSR en toda la
organizacién y a lo largo de la SC. Si bien son ya diversas las mejores practicas que se han
adoptado para la mejora de la gestion en la SC (desde una perspectiva de ahorro de costes) y
que, ademas, contribuyen a la mejora de aspectos medioambientales y/o sociales, diferentes
autores, entre los que se incluyen los de los tres modelos estudiados, sefialan la necesidad de
investigar mas profundamente para detectar nuevas y mejores practicas que pueden adoptar
las empresas para garantizar la sostenibilidad de la SCM. Finalmente, el desarrollo de un
sistema de indicadores, apropiado a cada uno de los niveles de gestion y adecuado para cada
uno de los procesos y actividades logisticas, permitira medir el desempefio alcanzado y
definir las acciones correctoras y preventivas que contribuyan a la mejora continua.

6.  Conclusiones y siguientes desarrollos

En este trabajo se han recogido las principales revisiones llevadas a cabo en lo relativo a la
literatura general de la CSR y a la que incorpora el area funcional logistica (o algunas de sus
actividades) dentro de su estudio. En lo que respecta a esto Gltimo, el tratamiento que en la
literatura se ha venido dando a las implicaciones de la CSR en la SCM es limitado y
relativamente reciente y, en la mayoria de los casos, responde al estudio de ambitos concretos
dentro de la cadena tratados de manera independiente. Sin embargo, en los Gltimos afios, el
concepto de sostenibilidad aplicado a la SCM, apoyado a su vez en el concepto de la “triple
cuenta” desarrollado por Elkington (1998, 2004), ha permitido crear un contexto sobre el que
poder definir teorias y plantear estudios empiricos en un campo todavia muy poco explorado.

Precisamente, este trabajo pretende ser una contribucion tedrica a este campo al
complementar la visién ofrecida por los tres modelos existentes que se han identificado en la
literatura sobre SSCM. Con el modelo propuesto se pretende ofrecer una perspectiva mas
aplicada o de despliegue de los conceptos planteados en los tres modelos analizados hacia
toda la organizacion, de manera que las empresas puedan aprovechar sus actuales
planteamientos estratégicos, de gestion y operativos y reenfocarlos o alinearlos con la CSR.
Dentro del modelo, destacamos especialmente la incorporacién de manera explicita de los
aspectos organizativos que deben ser tenidos en cuenta para implicar a todos los agentes de la
SC en la sostenibilidad de la gestion, logrando a su vez actuaciones coordinadas a los largo
de toda la cadena. En este sentido, consideramos que una organizacién basada en sistemas de
participacion estructurados multijerarquicos, multidepartamentales y multiempresa
constituyen una solucion muy adecuada para conseguir tales objetivos.

Los trabajos analizados en la literatura sefialan la necesidad de profundizar todavia mas en
los planteamientos tedricos de esta nueva realidad empresarial. Descubrir las motivaciones de
las empresas para introducirse en la aplicacion de la CSR en la SCM o, lo que es lo mismo,
transformar la SCM en sostenible, conocer las practicas desarrolladas por la empresas lideres
0 avanzadas en la sostenibilidad de sus SC y descubrir précticas innovadoras, estudiar la
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manera de introducir a la Pymes dentro de este enfoque o definir los instrumentos para medir
el rendimiento que se logra a través de la sostenibilidad, son s6lo algunas de las cuestiones
que se plantean en la literatura como necesarias para completar el marco teérico actual sobre
SSCM. Las siguientes etapas de la investigacion que estan desarrollando los autores de este
trabajo pasaran por definir de manera detallada cada uno de los elementos de este marco de
cara a diseflar un modelo mas desarrollado. Actualmente se esta trabajando en la
identificacion de las implicaciones que las diferentes actividades de la SCM tienen en la
CSR, incorporando las areas de produccion y logistica inversa. Tras ello, el estudio pasara a
su fase empirica con objeto de validar el modelo en el contexto empresarial.
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