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Durante las próximas décadas, las empresas se enfrentaran  a 

muchos desafíos relacionados con la sostenibilidad ambiental 

de sus cadenas de valor (es decir, el ciclo de vida completo de 

un producto o servicio) - si se trata de cumplir con las nuevas 

regulaciones ambientales, asegurar suficiente agua, energía u 

otros recursos para sus operaciones diarias, o la gestión de las 

necesidades y expectativas de sus grupos de interés.  

Responder a los retos de hoy en día, mientras al mismo 

tiempo planear las necesidades futuras, es difícil. Es por eso 

que el Consejo Mundial Empresarial para el Desarrollo 

Sostenible (WBCSD) ha desarrollado esta guía.  

La guía está diseñada como una  herramienta práctica de 

"cómo hacer", proporcionando ideas e inspiración para 

ayudar a las empresas a mejorar la sostenibilidad ambiental 

de sus cadenas de valor. Usando un enfoque práctico de paso 

a paso, exponiendo las acciones concretas que las empresas 

pueden tomar hoy para ser más ambientalmente sostenibles, 

junto con ejemplos de empresas miembros del WBCSD que ya 

han adoptado con éxito un enfoque de Cadena de Valor 

Sostenible.  

La guía fue desarrollada por el Grupo de Trabajo de Cadena 

de Valor Sostenible del WBCSD, con el liderazgo de Unilever 

y  la Compañia Coca-Cola.  

Incluye casos de estudios de AkzoNobel, de la Compañia 

Coca-Cola, Henkel, Philips, Procter & Gamble, SABIC, Solvay, 

Aseguradora Sompo Japan, TNT, Umicore y Unilever.   

Documento traducido por: Elizabeth Thörnblom 
Revisado por: Jimmy Andrade, Director Ejecutivo de CEMDES 
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 ȰTrabajando 

juntos  para 

establecer  

cadenas de valor  

sostenible s con 

beneficios  para  

todo el mundo. ò 
 

 

 
 
El mundo está enfrentando desafíos sociales y ambientales de una 
magnitud nunca antes vista. De acuerdo con la Visión 2050 del 
WBCSD, tenemos casi que doblar la producción agrícola y aumentar 
la eficiencia de los recursos hasta por diez, a fin de mantenerse al 
día con las demandas de nuestra creciente población. Al mismo 
tiempo, necesitamos  reducir drásticamente las emisiones de 
dióxido de carbono, conservar el agua y reducir al mínimo los 
residuos, a fin de proteger nuestro frágil ecosistema de la amenaza 
del cambio climático. Esto ayudará a preservar nuestros recursos 
naturales para las generaciones venideras. 

 
Estos son desafíos que impactan a todos nosotros - gobiernos, 
empresas, organizaciones no gubernamentales y los consumidores- 
por igual. Es por eso que es  esencial que trabajemos juntos para 
evaluar y resolver los problemas ambientales y sociales que 
enfrentamos - la transformación de la forma en que producimos y 
consumimos productos y servicios - y al hacerlo, la mejora de la 
sostenibilidad de nuestras cadenas de valor. 
 
Para las empresas, esto significa una mejor comprensión de los 
impactos  ambientales  de los productos y servicios a lo largo de sus 
ciclos de vida. Lo que también significa la identificación de "puntos 
calientes", los puntos de intervención de acuerdo a la cadena de 
valor que tiene el mayor potencial para mejorar el impacto 
medioambiental del sistema como un todo. En muchos casos, esto 
significa encontrar nuevas formas de trabajar con los proveedores, 
grupos industriales, clientes y consumidores en diferentes puntos 
de la cadena de valor. 

 
Como los caso de estudio incluidos en esta guía demuestran, 
evaluar y mejorar la sostenibilidad de las cadenas de valor tiene 
mucho sentido empresarial para todos. Y una de las claves 
fundamentales para el éxito es la colaboración entre empresas, 
sectores y geografías.  
 
Esperamos que esta guía ayudara tanto a pequeñas como  a 
grandes empresas a  embarcarse o a mejorar aún más, las 
iniciativas que hacen que sus cadenas de valor sean más 
sostenibles. A través de nuestras acciones colectivas, también 
esperamos seguir avanzando hacia la Visión 2050 del WBCSD que 
"nueve mil millones de personas vivirán bien, y dentro de los límites 
del planeta." 
 
 
Paul Polman                                      Bea Pérez 

CEO, Unilever                                   Directora de Sostenibilidad       

                                        Compañia Coca-Cola  
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Cadenas de valor sostenible ofrecen beneficios 

empresariales 

 

El objetivo principal de esta guía es ayudar a las 
empresas a mejorar la sostenibilidad ambiental 
de sus cadenas de valor con eficiencia y eficacia.  

 

Definición de los términos  

Las cadenas de valor son una parte integral de 
la planificación estratégica para muchas 
empresas hoy en día. Una cadena de valor se 
refiere al ciclo de vida completo de un producto 
o proceso, incluyendo el abastecimiento de 
materiales, la producción, el consumo y los 
procesos de eliminación / reciclaje.  

La sostenibilidad ambiental es sobre el uso de 
los recursos naturales de una manera que no 
ponga en peligro la capacidad de futuras 
generaciones para utilizar esos recursos.  

Un enfoque de cadena de valor sostenible 
permite a las empresas y a la sociedad 
comprender y abordar mejor los retos 
medioambientales asociados con el ciclo de vida 
de los productos y servicios.  

 

¿Qué hay para los negocios?  

Una cadena de valor más sostenible puede 
aportar numerosas ventajas a las empresas, 
incluyendo:  

ω Abastecimiento de crecimiento de los ingresos   
y la productividad.  

ω Asegurar la continuidad del suministro.  

ω Creación de nuevos mercados.  

ω Agregar valor a los clientes y consumidores.  

ω Optimizar el consumo energético.  

ω Reducción de los residuos.  

Además,  los casos de estudio presentados en 
esta guía demuestran algunos de los muchos 
beneficios que las empresas han logrado 
mediante la  creación de una cadena de valor 
más sostenible, incluyendo:  

 

La creación de ventaja competitiva: Al mejorar 
la sostenibilidad de sus cadenas de valor, las 
empresas crean ventajas competitivas de 
diferentes maneras; nuevas líneas de productos 
que abordan las necesidades del mercado; 
mejora de la reputación y el aumento de valor 
de la marca; mejor eficiencia y por lo tanto 
reducción de  costos; y nuevos modelos de 
negocio centrados en el valor (es decir, servicios 
en vez de productos). Los casos Philips, TNT y 
AkzoNobel muestran que existe una demanda 
del consumidor / cliente para la sostenibilidad.  

 

Avanzando la innovación: La única manera de 
crear y acelerar la innovación sostenible es 
colaborar abierta y activamente con un gran 
número de organizaciones. Por ejemplo, el 
estudio de caso de Philips muestra cómo la 
colaboración está generando nuevos modelos 
de negocios. Además, el caso de estudio de 
Procter & Gamble muestra cómo la empresa 
hizo una serie de innovaciones con el fin de 
aumentar la sostenibilidad de un solo producto, 
simple.  
 
Creación de valor compartido: Al cambiar sus 
modelos de negocio, la exploración de nuevos 
segmentos de mercado y mejorar la credibilidad 
y la confianza en el mercado, las empresas 
pueden crear valor compartido tanto para ellos 
mismos y para sus comunidades. Por ejemplo, el 
caso de estudio de Procter & Gamble ilustra 
cómo la innovación puede crear beneficios a lo 
largo de toda la cadena de valor; tanto los 
consumidores como las empresas utilizan 
menos recursos y ahorran dinero.  
 
 

Mejoramiento  de relaciones con los 
interesados: Al colaborar para lograr un 
objetivo común, las empresas pueden construir 
relaciones más fuertes, confiables y duraderas 
con colaboradores a lo largo de sus cadenas de 
valor, incluidos los socios de negocios, clientes, 
consumidores, organizaciones no 
gubernamentales, autoridades u otras partes 
interesadas. Por ejemplo, a través de iniciativas 
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de sostenibilidad, Philips, SABIC, Umicore y TNT 
han reforzado considerablemente sus relaciones 
con los clientes. Además, Coca-Cola y Unilever 
han creado una sólida asociación con 
Greenpeace - que ha mantenido 
tradicionalmente su distancia de las empresas-
sobre la base de un interés compartido en la 
refrigeración sostenible. Al mismo tiempo, 
Procter & Gamble ha construido una relación 
inusual con los competidores para impulsar el 
cambio en los hábitos de lavado.  

 

La gestión de riesgos: No considerar los riesgos, 
tales como la escasez de recursos, regulaciones 
fuertes (incluyendo la prohibición de 
productos), o de los consumidores alejándose 
de algunos productos, puede tener un impacto 
significativo en el rendimiento a largo plazo de 
una empresa. Los ejemplos de Solvay y Henkel 
demuestran cómo las empresas están buscando 
nuevas herramientas para evaluar el riesgo de 
que actualmente es difícil de medir.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Creación de un cambio sistémico:  Al 
trabajar en colaboración en todas las 
industrias que  

 

 

comparten intereses similares, así como en 
colaboración con las ONG y las 
organizaciones gubernamentales, las 
principales empresa  pueden cambiar la 
dinámica de todo un sector de la industria.  

 

 

 

Creando un cambio sistémico: Al trabajar 
colaborativamente en todas las industrias que 
comparten intereses similares, así como en 
colaboración con las ONG y las organizaciones 
gubernamentales, las empresas líderes pueden 
cambiar la dinámica de todo el sector industrial.  

No sólo pueden demostrar lo que es posible, 
también pueden acelerar los cambios en la 
tecnología y las prácticas empresariales. El 
ejemplo de Procter & Gamble describe cómo un 
grupo de empresas y grupos de interés están 
impulsando el cambio en toda la cadena de 
valor de detergente y hábitos de lavado de los 
consumidores. Del mismo modo, Coca-Cola y 
Unilever están contribuyendo activamente a 
transformar el proceso de refrigeración a nivel 
mundial. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 
 
 
 
Un marco -paso a paso- para desarrollar una 
cadena de valor sostenible 
 
El marco a continuación, describe los pasos 
específicos que las empresas pueden 
adoptar para desarrollar una cadena de 
valor sostenible. Se basa en un modelo 
estandarizado de la cadena de valor, que 
incluye seis fases diferentes, desde las 
materias primas, a la producción, al final de 
su vida útil y el reciclaje (ver Figura 1). 
 
 Si bien este modelo funciona bien en la 
mayoría de los casos, puede ser necesario 
ajustar para algunos sectores 
empresariales, en particular para las 
empresas de servicios. 

 
Figura 1:  
Un modelo estandarizado de la cadena de 
valor sostenible 
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Un enfoque de cinco pasos  
 
El marco incluye cinco pasos, los cuales son 
similares a los pasos utilizados en la gestión 
de proyectos:  
 
1 Diagnóstico: Permite a las empresas 
entender las mejoras necesarias o "puntos 
calientes" y determinar las acciones 
pertinentes.  
 
2 Identificación de solución: Examina las 
posibles soluciones y selecciona la mejor 
solución para su aplicación.  
 
3 Desarrollo del plan de proyecto: identifica 
todos los actores necesarios, y planea cada 
paso del proyecto en detalle.  
 
4 Implementación: Activa el plan.  
 
5 Evaluación de resultados: Mide el éxito del 
plan, y permite a la empresa determinar 
cómo hacer mejoras, según sea necesario.  
 
Cada paso de este marco es importante 
porque permite a las empresas a identificar e 
implementar mejoras a la sostenibilidad de 
sus cadenas de valor de una forma 
sistemática. Además, cada uno ayuda a 
responder a las preguntas que aparecen en la 
figura 2. 

 
Figura 2:  
Las preguntas clave que aborda el enfoque 
de cinco pasos. 
 

 

 



 

ω Utilizar a expertos externos si es 

necesario, e incorporar esto en sus 

propias soluciones y experiencia.  

ω Mejorar continuamente el Análisis 

del Ciclo de Vida ςconstruir sobre lo 

que tienes-  y  buscar mejoras.  

ω Centrarse en los "puntos calientes" 

en lugar de tratar de abordar todos 

los temas a la vez.  

ω Buscar socios pertinentes más allá 

de la empresa, e incluso de la cadena 

de valor. 

 

 

 

 

 

 

 

 
Al seleccionar la solución preferida: 
 
ω Tenga en cuenta la información 
obtenida en la evaluación inicial (es 
decir, los resultados de la Evaluación 
del Ciclo de Vida, los conductores, los 
aspectos organizacionales, y los 
participantes y las partes 
interesadas).  
ω Mantenga los requisitos del cliente / 
consumidor en mente.  
ω Reflexione sobre la forma de 
gestionar la colaboración de los 
participantes y las partes interesadas.  
ω Considere los requisitos para la 
formación y mantenimiento cuando 
se trabaja con las nuevas tecnologías.  
ω Considere la posibilidad de 

complicaciones potenciales con las 

regulaciones que pueden variar según 

los mercados. 

ω Determinar problema y / u 

oportunidad.  

ω Llevar a cabo una evaluación del 

ciclo de vida para identificar las áreas 

de enfoque ("puntos calientes").  

ω Identificar los factores externos 

(por ejemplo, el equilibrio del 

mercado de oferta y demanda, las 

necesidades de los consumidores, la 

presión pública, las regulaciones, y 

los competidores).  

ω Mapear aspectos organizativos 

pertinentes (por ejemplo, las 

capacidades, los recursos, los 

procesos existentes, la 

responsabilidad social corporativa de 

la compañía y la estrategia global).  

ω Identificar a los actores en la 

cadena de valor y otros grupos de 

interés afectados.  

ω Lluvia de ideas para encontrar 

posibles soluciones. 

 

 

 

ω Para cada una de las soluciones 

posibles evalúe:  

 

-Viabilidad financiera, técnica y 

operativa.  

-Valor agregado para cada  nuevo 

producto o servicio.  

-Alineación con la estrategia 

corporativa y las competencias 

básicas de la empresa.  

-Modelo de negocio requerido.  

-Riesgos y oportunidades.  

-Involucrar a los actores y partes 

interesadas pertinentes en la 

evaluación.  

-Seleccionar la solución preferida.  
 

 

 

 

Una mirada detallada a cada paso del modelo 

  Paso          Actividades                       Tips 

 

1.  
Evaluación 
Inicial  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
2.  
Identificación  
de Solución  
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ω Desarrolle un plan detallado del 
proyecto para diseñar, desarrollar y 
poner en práctica la solución 
seleccionada, incluyendo objetivos 
claros, objetivos medibles, acciones, 
hitos, plazos y asignación de recursos.  

ω Formalizar el apoyo de la alta 
dirección. 

ω Evaluar la necesidad de colaboración 
para impulsar el alcance y escala, y para 
garantizar la competitividad de costes.  

ω Obtener el compromiso de los socios, y 
ponerse de acuerdo sobre el alcance, 
objetivos y plazos.  

 

 

ω Formar un equipo y crear / modificar 
las estructuras internas.  

ω Colaborar con los socios.  

ω Llevar a cabo de forma sistemática las 
acciones planificadas para diseñar, 
desarrollar y poner en práctica la 
solución seleccionada.  

ω Administrar las comunicaciones 
internas y externas.  

ω Monitorear regularmente el 
rendimiento y el progreso hacia los 
objetivos marcados para identificar y 
ejecutar oportunidades de mejora. 

 

 

ω Evaluar los resultados en términos de 
su impacto en la empresa, socios y otras 
partes interesadas, y en general de la 
sostenibilidad de la cadena de valor.  

ω Identificar los factores clave de éxito y 
las lecciones aprendidas  a ser 
consideradas en otras iniciativas.  

ω Comunicar los resultados interna y 
externamente. 

 

ω Para evitar problemas en el futuro, 
asegúrese de que las expectativas de los 
socios están alineados con los objetivos 
del proyecto, y que sus contribuciones 
esperadas se establecen claramente y por 
anticipado.  

ω Aspire en grande, para alcanzar 
economías de escala y minimizar los 
costos 

 

 

 

 

 

 

 

ω Ceñirse al cumplimiento del plan del 
proyecto, pero también tener una visión a 
largo plazo y mantener la flexibilidad, 
para hacer frente a problemas 
inesperados, y aprovechar las 
oportunidades.  

ω Fortalecer la relación y promover la 
comunicación abierta y honesta con los 
socios y otras partes interesadas.  

ω Aprender de la iniciativa y de sus socios 
para construir conocimientos dentro de 
su empresa.  

 

 

ω Mejorar la licencia de la compañía para 
operar, la aprobación informal otorgada 
por la comunidad en la que desarrolla su 
actividad comercial, mostrando sus 
éxitos.  

ω Llevar  al cliente / consumidor a la 
comprensión de las  soluciones 
sostenibles.  

ω Fortalecer las compras  internas para las 
iniciativas relacionadas con la 
sostenibilidad. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

  Paso          Actividades                       Tips 

 

3.  
Desarrollo 
del Plan del  
Proyecto 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
4.  
Implementación 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
5. 

Evaluación de 
los resultados 
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Factores críticos de éxito 

 
 

 

 

 

Sección 3 

 

La implementación exitosa de una cadena 
de valor sostenible depende de muchos 
factores, particularmente los cinco 
siguientes:  

1. Aprovechando el poder de la 
colaboración.  

2. Comprender al cliente y las necesidades 
del consumidor, y proactivamente 
alentándolos a elegir nuevas alternativas.  

3. Identificar los "puntos calientes" 
enfocados  en los cambios que tendrán el 
mayor impacto.  

4. Garantizar oferta / demanda sana para 
alcanzar economías de escala.  

5. Compromiso con la iniciativa.  

Cada uno de ellos se explora con más 
detalle en la siguiente sección.  

 

1. Aprovechando el poder de la 
colaboración  

Los asuntos globales como el cambio climático, la 
escasez de agua o la gestión de residuos son muy 
complejos; por lo tanto es imposible para una 
empresa, o incluso una sola industria, lograr 
avances sustanciales por su cuenta. Las soluciones 
más eficaces implican la colaboración entre las 
empresas, las organizaciones no gubernamentales, 
responsables políticos y otras partes interesadas.  
 
Al mismo tiempo, trabajar con diferentes socios, 
que tienen diferentes motivaciones, culturas 
organizacionales y reqerimientos, puede ser un 
reto. Es por eso que es esencial mantener 
comunicación abierta desde el principio.  
Los siguientes tres consejos pueden ayudar a 
asegurar cualquier colaboración, pues establece el 
escenario con claridad desde el principio, y sigue 
sin problemas a través de los aliados.  
 
a. Llegar a un entendimiento común  
Al comienzo de cualquier alianza, es importante 
que todos los socios compartan un entendimiento 
y enfoque común de sus iniciativas de 
colaboración. Esto incluye:  
 
ω Poseer la misma visión y entendimiento de la 
sostenibilidad.  
 
ω Confiar en los demás lo suficiente para alinear 
agendas y opiniones.  
 
ω Comprometerse con el convenio y la 
colaboración a largo plazo. 
 
ω Compartir el conocimiento y la información 
requerida con las garantías adecuadas de 
competencia, según sea necesario.  
 
ω Proporcionar recursos suficientes, junto con una 

persona de contacto entusiasta y comprometida. 
 

 Si las expectativas no son claras y / o no 

realistas, las empresas no pueden cumplir con las 

expectativas de las partes interesadas. Esto, a su vez, 

podría generar comentarios negativos o el activismo de 

las organizaciones no gubernamentales influyentes, y 

podría disminuir la atención al cliente / consumidor.  

                Casos de Estudios destacados: Philips, AkzoNobel 
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Manufacturación 

 

Ventas por 

menor 

Uso 

Logística 

 

b. Espere una cadena de valor diversa  
 
Las cadenas de valor difieren de una industria 
a otra y de una compañía a otra. Pueden 
incluir proveedores, distribuidores, clientes y 
otros negocios, así como consumidores. 
Además, como diversos socios participan en 
un mismo proyecto, los comportamientos 
pueden cambiar, y los mercados pueden 
moverse de acuerdo a esto.  
 
Diferentes organizaciones también tienen 
diferentes culturas organizacionales. Por 
ejemplo, empresas privadas, organizaciones 
no gubernamentales  y las autoridades 
públicas tienen diferentes prioridades, plazos 
y enfoques a los temas que abordan. Además, 
incluso dentro de la misma organización, estas 
culturas pueden variar según la región 
geográfica. Por ejemplo, los reglamentos, las 
normas y otros requisitos nacionales o locales 
pueden diferir a través de los mercados, con 
algunos mercados proporcionando limitados 
incentivos,  si  los hay, incentivos  para adoptar 
soluciones amigables con el medio ambiente.  

 
              Por todas estas razones, es esencial         
considerar cuidadosamente las diferencias 
culturales y geográficas, y dar cabida a estos como 
parte de su plan de proyecto. Si usted puede hacer 
esto con éxito, puede ayudar a minimizar los 
retrasos potenciales, evitando situaciones 
incómodas. 
 
 
             Casos de ejemplos destacados:  
Unilever / Coca-Cola, P&G. 

c. Reflexionar sobre cómo trabajar con los 
competidores  
 
Cuando las empresas de la misma industria 
trabajan juntas, pueden aprovechar sus respectivos 
conocimientos y experiencia, y llegar a un grupo 
más amplio de consumidores y clientes. La 
colaboración en la industria también envía un 
fuerte mensaje a los grupos de interés y genera un 
mayor impacto en el medio ambiente.  
 
Sin embargo, la colaboración  es con empresas que 
son competidores directos, es esencial que los 
gobiernos y otras partes interesadas o incluso los 
miembros de las propias empresas no perciban 
este comportamiento como anti- competitivo. Por 
lo tanto, se debe tener gran cuidado para 
asegurarse de que las empresas en colaboración no 
infrinjan  normas o códigos de  competencia, y que 
cada empresa este ejecutando claramente el 
proyecto o iniciativa sobre una base individual.  
 
En algunos casos, esto puede requerir la 
participación de un tercero independiente, o la 
ampliación de la diversidad entre los socios, para 
asegurar que las empresas pueden trabajar en 
estrecha colaboración y compartan información, 
según convenga, sin que ninguno pierda la ventaja 
competitiva, o comprometa códigos competitivos.  
 
              Cuando se trabaja con los competidores, las 
empresas deben asegurarse de que siempre 
cumplen con las normas aplicables o las normas de 
la competencia. 

 

 

 

Factores críticos de éxito 



 

 

 

 

  3. Identificación de "puntos 
calientes"  
 
El Análisis del Ciclo de Vida permite a las empresas 
evaluar los impactos ambientales generados 
durante todas las fases de la vida de un producto o 
servicio determinado. También permite a las 
empresas identificar los "puntos calientes", las 
áreas de mejora dentro de la cadena de valor que 
es probable que produzca el mayor beneficio 
ambiental. Esto, a su vez, permite a las compañías 
tomar decisiones informadas, y dar prioridad a los 
posibles cambios en sus cadenas de valor.  
 
Preparación de una Evaluación del Ciclo de Vida a 
menudo implica la colaboración de muchos socios, 
por lo que utiliza los datos más fiables a lo largo de 
cada paso de la cadena de valor. Por tanto, es 
importante que todas las partes involucradas 
entiendan el objetivo, el alcance y los plazos del 
estudio, tanto para asegurar la consistencia y la 
precisión en la información que proporcionan, y 
para reducir los retrasos potenciales.  
 
El uso de una organización de terceros externos 
para llevar a cabo una Evaluación del Ciclo de Vida 
puede asegurar que cualquier información sensible 
no se dé a conocer a los diferentes colaboradores 
que participan en el análisis, como competidores o 
proveedores. Un tercero externo también puede 
proporcionar una opinión independiente acerca de 
los beneficios ambientales de un producto o de la 
solución dada. Esto proporciona mayor credibilidad 
y confianza de las partes interesadas cuando la 
compañía saque al mercado  el producto o 
solución.  
 
En muchos de los estudios de casos estudio 
presentados en esta guía, una Evaluación del Ciclo 
de Vida ha contribuido a promover el pensamiento 
del Ciclo de Vida dentro de la organización, 
mostrando su impacto en una amplia gama de 
actividades empresariales. 

 
Información coherente y confiable del Ciclo 

de Vida puede ayudar a las empresas a tomar 
decisiones informadas sobre los beneficios de una 
nueva iniciativa, producto o servicio - y hacer los 

cambios que creen el mayor impacto posible. 
 

Estudios de casos destacados: Umicore,         
SABIC, Henkel, Solvay 

2. Comprender al cliente y las 
necesidades del consumidor y 
alentarlos proactivamente a escoger 
nuevas alternativas  
 
Compromiso con los clientes y comprender los 
cambios en el comportamiento del consumidor 
puede proporcionar a las empresas información 
valiosa a medida que desarrollan nuevas soluciones 
sostenibles en particular en la formulación de la 
propuesta de valor de estas nuevas soluciones. 
 
Esto implica la comprensión de los principales 
conductores  detrás de las necesidades del cliente y 
del consumidor, con el fin de desarrollar soluciones 
de interés para ellos. Aunque algunos clientes o 
consumidores pueden estar especialmente 
interesados en el "verde" o soluciones 
ambientalmente sostenibles sin otros beneficios 
adicionales, también es importante el desarrollo de 
productos y soluciones que cumplan 
simultáneamente con otras necesidades de los 
clientes y de los consumidores, tales como mayor 
rendimiento, valor y sostenibilidad.  
 
Además, anima a los consumidores a probar nuevos 
productos y servicios que a veces pueden o bien 
requerir cambios fundamentales en los hábitos de 
consumo, o que implique una prima en el precio. En 
estos casos -, así como cada vez que una empresa 
introduce nuevos productos y servicios sostenibles - 
es esencial desarrollar una estrategia integral de 
comunicaciones que, de forma proactiva, los anima a 
hacer nuevas elecciones. La estrategia de 
comunicación adecuada puede ayudar a una 
empresa a crear efectivamente la conciencia y 
comunicar claramente los beneficios de un nuevo 
producto o servicio - tanto para los consumidores y 
clientes, como para el medio ambiente.  
 
Esto, a su vez, implica el desarrollo de mensajes 
claros, siendo honestos sobre el impacto y los 
beneficios de las nuevas soluciones, y el uso de los 
canales de comunicación adecuados para animar a 
los clientes a comprar las nuevas soluciones. Al 
mismo tiempo, es importante recordar que la 
creación de un producto más sostenible con el 
medio ambiente - incluso si se ajusta a las  
necesidades del consumidor o cliente - no hará líder 
a cada compañía de la industria.  
 

Las empresas deben ser honestas acerca del 
impacto de sostenibilidad global de su solución. 
Definir y comunicar claramente los beneficios de las 
nuevas soluciones sostenibles para el medio 
ambiente es fundamental. Esto es particularmente 
importante cuando el éxito del nuevo producto o 
solución requiere que los consumidores o clientes 
cambien sus patrones de consumo o hábitos, o que 
paguen un precio superior.                      
 
  Ejemplos de casos de estudio destacados:  
              Solvay,  P & G. 
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4. Garantizar  oferta / demanda 
sana para alcanzar economías de 
escala  
 
Como los casos de estudio  incluidos en esta 
guía demuestran, las cadenas de valor 
sostenibles pueden competir con éxito con las 
tradicionales, y a menudo menos costoso,  
cadenas de valor, siempre y cuando las 
empresas sean capaces de crear economías de 
escala. Esto, a su vez, implica la creación de un 
sano equilibrio entre la oferta y la demanda.  
 
En muchos casos, la creación de una cadena de 
valor más sostenible requiere el desarrollo o la 
incorporación de nuevas tecnologías, el 
aumento de los costos de investigación y 
desarrollo, o la creación de campañas de 
marketing o programas de formación - los 
cuales impactan el balance final de una 
empresa. Por lo tanto es imperativo que las 
empresas  se aseguren de que hay suficiente 
demanda para un producto o servicio 
propuesto, por lo que no incurrirá en una 
pérdida financiera.  
 

Es importante que las empresas 
garanticen que habrá suficiente demanda de 
nuevos productos o servicios antes de invertir 
en cambios en sus cadenas de valor. Esto es 
particularmente cierto cuando estos cambios 
implican el aumento de las inversiones en 
investigación y desarrollo, nuevas tecnologías, 
marketing y promoción.  
 

 
 Casos de estudio destacados: 

AkzoNobel, SABIC 

5. Compromiso con la Iniciativa  
 
Obteniendo el  compromiso de la alta gerencia 
se asegurará de que el proyecto sea apoyado 
internamente, y que sea asignada la cantidad 
apropiada de tiempo y recursos de acuerdo a 
esto. Para obtener este compromiso, es vital 
desarrollar un modelo de negocio integral que 
defina claramente la propuesta de valor.  
 
Haciendo público este compromiso a través de 
un modelo de negocio también se envía una 
señal clara a todos los participantes de la 
cadena de valor, incrementando su confianza, 
y haciendo más cómodo embarcarse en la 
iniciativa.  
 

Obtener el compromiso inicial es 
esencial para lograr un buy-in, tanto dentro 
como fuera de la organización. De no hacerlo, 
podría dar lugar a la crítica de los partes 
influyentes, mientras disminuye  la atención al 
cliente / consumidor.  
 

  
 Ejemplos de casos de estudio 

destacados: Coca-Cola/Unilever, Sompo Japón 

 

 

 

 

Factores críticos de éxito 



 

 

  

 



 

 

 

 

 

Estudios de casos  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Sección 4 

Cada uno de los 10 casos estudios presentados 
en esta guía demuestra un aspecto particular 
del enfoque -paso a paso- para crear una 
cadena de valor sostenible. Ellos ejemplifican 
cómo las empresas han lidiado con problemas 
específicos, y han mejorado, o están en el 
proceso de mejorar la sostenibilidad de sus 
cadenas de valor. Aunque cada caso es 
relevante por sí mismo, la combinación de 
estos casos, y la perspectiva global que ofrecen 
en los diferentes aspectos de la cadena de 
valor, son particularmente importantes cuando 
se presentan juntos. Por último, es importante 
reconocer que cada uno de estos  casos de 
estudio, aunque presentado, por una sola o en 
algunos casos varias empresas, han implicado 
la colaboración sustancial entre los socios que 
sirven como ejemplos tangibles de la 
importancia de trabajar en conjunto, con el fin 
de lograr los máximos beneficios . 

ω Solvay ς Administrando una cartera sostenible 
de negocios.  

ω Umicore - En defensa de los vehículos eléctricos 
híbridos  

ω AkzoNobel - Desarrollando cadenas de 
suministro a prueba de futuro  

ω Philips - Venta de iluminación sostenible  

ω Henkel - Mejorando el perfil de triple resultado 
de las carteras de productos  

ω Procter & Gamble - Lavado de agua fría  

ω TNT - Colabora con los clientes para desarrollar 
soluciones innovadoras de logística de la ciudad  

ω La Compañia Coca-Cola  y Unilever - Trabajan 
juntos para reducir el impacto medioambiental 
de los refrigerantes  

ω Aseguradora Sompo Japan - Difunde las 
prácticas de compras verdes a través de la 
cadena de valor  

ω SABIC - Innovación Ambiental en plásticos 
reutilizados 



 

 

           

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Solvay 

 
 
 

 

 

Resumen:  
 
Este estudio de caso ilustra 
cómo las carteras sostenibles 
se pueden gestionar a través 
de una herramienta 
estratégica, centrándose 
tanto en la huella 
medioambiental de la 
fabricación y la alineación 
del mercado de productos y 
aplicaciones a las mega 
tendencias sostenibles, 
proporcionando una 
evaluación holística. 
 

La vulnerabilidad de los 
productos de Solvay se mide a 
través de Análisis del Ciclo de 
Vida, realizada desde la cuna 
hasta la entrada, y de 
conformidad con las normas de 
la Organización Internacional 
de Normalización (ISO). Todos 
los parámetros en productos 
de Perfiles ecológicos están 
monetizados para evaluar el 
potencial riesgo financiero 
asociado a un producto, y dar 
prioridad a la asignación de 
recursos para resolver los 
posibles problemas. Este valor 
se expresa como un porcentaje 
del precio de venta. Cuanto 
más alto sea el porcentaje, más 
expuesta y vulnerable está el 
producto en temas de 
sostenibilidad. Alineación de 
mercado se mide a través de 
un conjunto de preguntas 
cerradas, 

Extracción de Material  

Con el fin de anticipar y 
prepararse para las 
transformaciones necesarias 
para lograr un crecimiento más 
sostenible y una economía más 
verde, Solvay ha desarrollado 
una herramienta de mapeo de 
Administración de una cartera 
sostenible, cuyo objetivo es 
evaluar los riesgos y 
oportunidades relacionados con 
la sostenibilidad, no sólo el 
impacto de las actividades de  
fabricación, sino también en la 
medida en que los productos de 
Solvay son parte de las 
soluciones que los consumidores 
están buscando para hacer 
frente a sus propios problemas 
de sostenibilidad. La 
herramienta tiene un enfoque 
holístico, que combina tanto la 
vulnerabilidad del producto y la 
alineación mercado. 

Manufactura 

Una evaluación del ciclo de vida se 

realizó desde la cuna hasta la entrada. 

Procesamiento de Material  

 

 

Los actores 

externos validan 

la herramienta de 

procedimiento de 

evaluación y los 

resultados de la 

autoevaluación. Ventas por menor Uso 

Disposición 

 &  Reciclaje 
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Figura: Las fases SVC 

involucradas en el proceso 

Administrando una 
cartera sostenible de 
negocios 

 

Estudio de Casos 

Logística  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

dichas respuestas tienen que 
basarse en hechos y estar 
apoyadas por evidencia externa 
y confiable.  
 
El objetivo es:  
 
1. Evaluar los beneficios  que los 
consumidores  finales pueden 
encontrar en última instancia 
por la compra de una solución 
particular.  
 
2. Comprobar que Solvay es uno 
de los líderes en el suministro de 
productos que forman parte de 
esta solución.  
 
3. Comprobar si existen 
obstáculos que puedan 
disminuir significativamente el 
atractivo de estos productos. 

Con el fin de aumentar la 
fiabilidad de los datos generados 
por las autoevaluaciones de la 
Unidad de Negocio,  Solvay le ha 
pedido a dos consultoras 
externas una segunda opinión; 
TNO revisa el impacto ambiental 
de las operaciones, y Arthur D. 
Little verifica la alineación de las 
mega-tendencias.  
 
El despliegue de la herramienta 
de Gestión de Cartera Sostenible 
ha sido un éxito. 275 
combinaciones de la aplicación 
del producto han sido evaluadas, 
lo que representa más del 80 
por ciento de los ingresos de la 
empresa. Más de 100 proyectos 
de investigación y desarrollo  

también se han evaluado hasta 
el punto de invertir casi el 70 por 
ciento del presupuesto de 
investigación y desarrollo 
corporativo.  
 
La herramienta de Gestión de 
Cartera Sostenible ha emitido su 
objetivo; para visualizar lo que 
significa el desarrollo sostenible 
de Solvay en términos 
estratégicos, por lo que el 
conocimiento de las cuestiones 
de sostenibilidad están 
firmemente arraigadas. En 
Solvay, el desarrollo y la 
eficiencia de los recursos 
sostenible son ahora uno de los 
principales criterios para la toma 
de decisiones. 

Oportunidades

ωEstablecer una comprensión 

clara de lo que significa la 

sostenibilidad para la empresa, 

en términos de negocio.  

 

ω Monetización de los aspectos 
de sostenibilidad.  
 
ω Creación de una potente 
herramienta de gestión para la 
eficiencia de los recursos. 

 
Retos

ω Compartir la misma 
comprensión del desarrollo 
sostenible.  
 
ω Conciliar agendas y opiniones.  
ω Transcender, ideas 
generalmente aceptadas  acerca 
de la sostenibilidad. 

Riesgos

ω El fracaso en el intento de 
abordar el desarrollo sostenible 
desde el punto de vista 
empresarial. 
 

Factores clave de éxito

ω Identificar y comprender los 
instrumentos que pueden 
afectar el equilibrio entre oferta 
y demanda, y traducirlos en, 
preguntas claras y precisas.  
 
ω Concentrarse en fuentes  de 
información, externa y 
autorizada. 
  
ω Ser coherente, riguroso, 
sistemático, y aprender a través 
de la acción.  
 
ω Usar el enfoque de άarriba 
hacia abajoέ, con el pleno apoyo 

y respaldo de la alta dirección. 

 

Riesgos, oportunidades, retos y factores claves 

de éxito. 

El enfoque de Gestión de Carteras Sostenible de Solvay recibió el premio "Highly Recommended" en la 
Competencia  de Buenas Prácticas de Sostenibilidad de la EFQM. El jurado reconoció que esta herramienta 

representa un cambio de paradigma en la forma en que las organizaciones consideran la sostenibilidad como 
parte de su proceso de planificación estratégica y el potencial de esta herramienta para ser adaptadas y 

aplicadas en otras organizaciones y sectores. 

Matt Fisher, COO, EFQM  
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Link 
www.solvay.com/EN/ 
Sustainability1/OurAmbition/ 
Productportfolio.aspx 

 
           Lecciones aprendidas 

 
ω 9ǎ ŎǊǳŎƛŀƭ ƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀǊ 
objetivos y tener una visión 
a largo plazo, mientras se es 
al mismo tiempo, lo 
suficientemente flexible 
para hacer frente a 
problemas inesperados.  
 
ω {ŜǊ honesto y reconocer 
que no todos los negocios 
tendrán necesariamente que 
surgir como candidatos 
principales en las soluciones 
que los consumidores tratan 
de resolver / hacer frente a 
sus problemas de 
sostenibilidad. 

 



 

 

           

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Umicore 

 
 
 

 

 

Resumen:  
 
Este caso  de estudio  
muestra cómo una 
Evaluación del Ciclo de Vida, 
encargado por Umicore y 
Toyota, ha aclarado los 
beneficios ambientales del 
híbrido eléctrico Toyota 
Prius y su baterías, 
promoviendo el 
pensamiento de Ciclo de 
Vida, y aún más la 
sostenibilidad avanzada. 

 

Casos de Estudió  

lugar, la evaluación compara el 
impacto ambiental de los 
vehículos de combustión con la 
de los vehículos eléctricos 
híbridos, usando el Toyota Prius 
y un coche convencional del 
mismo tamaño como estándar. 
En segundo lugar, la evaluación 
compara el impacto 
medioambiental de las pilas 
recicladas con el de las no-
recicladas; en particular, 
usando baterías  de Metal 
Hibrido de Níquel, usadas en 
Toyota Prius II.  
 
El Análisis de Ciclo de Vida 
concluyó que en la fase de uso, 
el impacto ambiental del Prius  
es significativamente menor 
que la del coche convencional; 
principalmente_ 

Los incentivos del gobierno y los 
altos precios del petróleo 
durante la crisis económica de 
2008 aumentaron 
significativamente el interés 
público en los vehículos 
eléctricos híbridos. Lo mismo 
hizo los malentendidos e 
información errónea sobre el 
impacto medioambiental de los 
vehículos eléctricos híbridos y 
sus baterías. Como resultado, 
Umicore, junto con Toyota, el 
Instituto- Oeko y el Instituto  
Nickel se embarcaron  en la 
realización de un Análisis de 
Ciclo de Vida, para proporcionar 
al mercado información clara y 
probada de este tema. 
 
La Evaluación del Ciclo de Vida, 
realizada por Instituto-Oeko, fue 
doble. En primer  

 

Manufactura 

Procesamiento de Material  

 

 

La organización 

independiente que 

llevó a cabo la 

Evaluación del Ciclo 

de Vida era la única 

parte con acceso a 

información sensible. 

Ventas por menor 
Uso 

Figura: Las fases SVC 

involucradas en el proceso 

Defendiendo los vehículos 

eléctricos híbridos  

Reciclaje 

Extracción 

de Material 

Fabricante y  
reciclador / proveedor 
proporcionaron toda la 
información necesaria 
para llevar a cabo una 
evaluación del ciclo de 
vida de su producto 
solución. 

Logística  
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debido a los requisitos de 
energía más bajos del Prius, y 
relacionadas con menor 
contribución al calentamiento 
global. Se encontró que la 
diferencia en el impacto del 
medio ambiente entre el uso de 
una batería reciclada y el uso de 
una no reciclada es irrelevante si 
se compara con el impacto 
global positivo, en el medio 
ambiente con la utilización del 
vehículo. 
 
En la fase final de su vida útil, 
una batería reciclada tiene un 
menor impacto ambiental que 
una no reciclada. El reciclaje de 
las baterías no reduce 
significativamente el impacto en 
términos de potencial de 
calentamiento  Global (GWP 

mide la capacidad de un gas de 
efecto invernadero que atrapa el 
calor en la atmósfera), pero lo 
hace en términos de potencial 
de acidificación y eutrofización, 
resultado del beneficio  y  
extracción primaria del Nickel. 
También hay menos 
agotamiento de recursos 
escasos, como el níquel y el 
cobalto. 
 
El estudio contribuyó a la 
aceptación de los vehículos 
eléctricos, que muestra los 
beneficios de la conducción 
híbrida, y los beneficios 
añadidos del reciclado 
ambientalmente racional de las 
baterías de níquel-hidruro 
metálico (Ni-MH). Los resultados 
no solo han fortalecido la  

posición de Umicore como una 
empresa  recicladora de baterías 
entre los esquemas de recogida 
de baterías y la industria 
automotriz, sino que también ha 
promovido el concepto de Ciclo 
de Vida y la sostenibilidad en la 
empresa. Toyota compartió los 
resultados del estudio con sus 
clientes durante la promoción 
del nuevo Prius, y reforzó su 
posición en el mercado. 

Oportunidades 

ω Para todos los socios, las 

oportunidades incluyen la 
promoción de la inclusión de 
níquel en las baterías, el uso de 
baterías recargables, el reciclaje 
de las baterías y la conducción 
híbrida.  
 
ω Para Umicore, las 
oportunidades incluyen ganar 
credibilidad y confianza como 
reciclador para los clientes del 
negocios, especialmente 
aquellos interesados en asegurar 
que las baterías serán tratadas y 
recicladas adecuadamente. 

 
Retos

ω Recopilar todos la información 
necesarios para llevar a cabo 
evaluaciones del Ciclo de Vida.  
 

Riesgos

ωHaber  reducido disponibilidad, 
consistencia y fiabilidad de la 
información inventariada para 
llevar a cabo las evaluaciones del 
Ciclo de Vida.  
 
ω Potencial de que el estudio llegó a 
la conclusión de que los vehículos 
eléctricos híbridos y el reciclaje de 
las baterías no eran la mejor opción 
ambiental. Debido a esto, las 
compañías participantes tendrían 
que modificar sus productos y 
servicios. 

 

Factores clave de éxito

  
ω El Instituto-Oeko fue la única 

parte con acceso a toda la 
información confidencial obtenida 
de las empresas. La participación 
del Instituto-Oeko y no haber 
tenidos involucrados a 
competidores, aseguró que las 
compañías colaboradoras, se 
comunicaran abiertamente, y 
dieran a conocer toda la 
información requerida. 
 

 

Riesgos, oportunidades, retos y factores claves 

de éxito. 

 La cooperación entre Umicore y Toyota demuestra el enfoque sostenible  
que las sociedades están realizando para cumplir con los más altos estándares ambientales y de seguridad y 
expectativas sociales, y estar en plena consonancia con la Comisión de la UE 'Hoja de ruta hacia una Europa 

eficiente en recursos. 
Willy Tomboy, director / oficial de Medio Ambiente, Asuntos Ambientales y Ciudadanía Corporativa del Grupo, Toyota Motor 

Europe  
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Link 
www.batteryrecycling.umicore.com 

 
            Lecciones aprendidas 

 
ω  Todos los socios deben   
comprender el alcance y los 
límites de un estudio, para 
garantizar la coherencia en la 
información suministrada por 
la Evaluación del Ciclo de 
Vida, y para reducir los 
retrasos potenciales.  
 
ω La Valoración del Ciclo de 
Vida de Umicore  
internamente aún no ha sido 
estructurada. Esta 
experiencia ayudó a 
convencer a las unidades de 
negocio de que un centro de 
competencia central era 
necesario. 
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 AksoNobel 

 
 
 

 

 

Resumen:  
 
Este caso resalta el enfoque 

estratégico de AkzoNobel 

para mejorar aún más el 

perfil ambiental de sus 

cadenas de valor. El logro de 

economías de escala a 

través de alianzas fuertes es 

un paso crucial para hacer 

cadenas de valor sostenibles 

competitivas, en 

comparación con los 

procesos de producción 

convencionales. 

"Enfoque de AkzoNobel para 
suministrar sostenibilidad a la 
cadena." Este enfoque 
persigue dos objetivos 
principales; la introducción de 
soluciones de productos 
sostenibles, y la reducción de 
la huella ecológica de la 
empresa. Funciona a lo largo 
de dos líneas en paralelo; 
reducción de la huella de 
carbono en las cadenas 
existentes y la introducción de 
nuevas cadenas, con mejora 
de las eco-huellas.  

El reto clave que enfrenta 
AkzoNobel es  que las  
cadenas de suministro nuevas 
y más amigables con el medio 
ambiente no podrían ser 
capaces de competir con las 
menos sostenibles, a menos  

La reducción del perfil de 
carbono de sus cadenas de 
suministro es uno de los 
principales retos de 
AkzoNobel. De hecho, 
aproximadamente el 45 por 
ciento de la huella de carbono 
de la compañía de principio a 
fin  se atribuye a las 
emisiones que se generan en 
los procesos aguas arriba, los 
cuales la  empresa puede 
controlar sólo en estrecha 
colaboración con sus 
proveedores (y, a su vez, de 
estos con sus proveedores). 
 
Deseoso de estar a la 
vanguardia del movimiento 
hacia una economía más 
eficiente de los recursos, 
AkzoNobel conceptualizó una 
iniciativa estratégica - el 

Manufactura 

Diferentes partes de la cadena de valor se unieron en una alianza y se 

comprometieron a crear una cadena de suministro sostenible. Por una 

parte, esto puede significar una inversión en una planta grande. Por la  

otra, se puede requerir de comprometerse a un contrato grande de 

abastecimiento general, para garantizar la demanda de los inversores. 

Procesamiento de Material  

 

 

Ventas por menor 

Uso 

Disposición 

 &  Reciclaje 
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Figura: Las fases SVC 

involucradas en el proceso 

Desarrollando  cadenas de 
suministro a prueba de 
futuro  

 

Estudio de Casos 

Extracción de Material  

Logística 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

que alcancen economía de escala. 
Ofrecer características ecológicas 
en un producto no es suficiente 
para llegar a la masa de clientes 
necesaria para lograr un producto 
económicamente viable. La oferta 
tiene que ser hecha a precios 
razonables, y ofrecer el mismo 
nivel de calidad para el 
consumidor final.  
 
AkzoNobel está trabajando en 
varios proyectos de desarrollo de 
nuevas cadenas de suministro, la 
mayoría de ellos se centra en la 
reducción de gases de efecto 
invernadero. Debido a la elevada 
inversión que requieren estos 
proyectos, AkzoNobel está 
construyendo alianzas de cadenas 
de suministro, involucrando 
proveedores y clientes que creen 
en la sostenibilidad para crear 
soluciones alternativas capaces 

Oportunidades

ω Ventajas competitivas.  
 
ω Relaciones más sólidas con los 
socios comerciales. 
 
Retos

ω  Entender que las economías 
de escala deben ς ampliar  la 
producción / cadenas de valor 
sostenibles, con el fin de ser 
barata y lo suficientemente 
eficiente para competir con 
éxito con las cadenas de valor 
convencionales.  
 
ω Encontrar los socios 
adecuados, y alinear sus 
perspectivas mientras que el 
resultado de la iniciativa no es 
clara, y las regulaciones 
comerciales tienen que ser 
estudiadas. 

Riesgos

ω Mantener el cumplimiento 
con los códigos de 
competencia.  
 
ω Los riesgos financieros 
debido a las inversiones 
iniciales en procesos 
sostenibles  e  investigación y 
desarrollo.  
 
ω Viabilidad técnica de 
soluciones.  
 
ω Insuficiente apoyo / soporte 
interno de los socios. 
 

Factores clave de éxito

ω Encontrar las personas 
adecuadas dentro de las 
empresas asociadas, que estén 
dispuestos a apoyar la 
iniciativa. 
  
ω Viabilidad operacional del 
enfoque estratégico. 
 

 

Riesgos, oportunidades, retos y factores claves 

de éxito. 

La 'mano invisible' tardara (demasiado) en superar las prácticas arraigadas en nuestras cadenas de 

suministro - es posible que necesitemos guiarla  activamente. 

Peter Nieuwenhuizen, Director, Future Proof Supply Chains, AkzoNobel    
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Link 
www.akzonobel.com/sustainability 

       
           Lecciones aprendidas 

 
ω LƴǾƻƭǳŎǊŀǊ ŀ ƭŀǎ ǇŜǊǎƻƴŀǎ 
adecuadas en el nivel 
adecuado en las empresas 
asociadas. 

 

 

de competir en el mercado 
actual.   
 
AkzoNobel ha establecido metas 
específicas para su iniciativa de la 
cadena de suministro. Para el año 
2015, una reducción del 10 por 
ciento de la intensidad de 
carbono de la cuna a la puerta, y 
un aumento de la cuota del 30 
por ciento de los productos eco-
premium tienen que hacerse 
realidad. En 2020, Akzo Nobel 
planea lograr una reducción 
adicional del 20 al 25 por ciento 
en la intensidad de carbono 
(todas las cifras con año base 
2009). Si se  tiene éxito, 
AkzoNobel no sólo va a lograr una 
mejora significativa en su perfil 
ambiental corporativo, sino  que 
también va a tener una ventaja 
competitiva al ofrecer productos 
sostenibles eficientes a precios 
razonables. 

 
AkzoNobel también espera que 
todos los actores involucrados 
se beneficien de esta iniciativa, 
convirtiéndola en una solución  
de "ganar-ganar". Al asegurar 
AkzoNobel compras, los 
proveedores podrán realizar 
inversiones importantes en 
instalaciones, y alcanzar la 
escala necesaria para competir 
en el mercado actual. Clientes 
de AkzoNobel podrán desarrollar 
y ofrecer nuevos productos 
competitivos con los perfiles 
ambientales mejorados debido a 
una mejor eficiencia y / o 
etiquetas verdes. La sociedad y 
el medio ambiente se 
beneficiarán de una disminución 
en la intensidad de carbono a lo 
largo de la cadena de valor. 



 

 

           

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Philips 

 
 
 

 

 

 

Resumen:  
 
Este caso muestra cómo la 

iluminación puede ser hecha 

más sostenible a través de la 

oferta de un enfoque basado 

en el servicio en lugar de 

centrarse en el nivel de 

producto, haciendo que  sea 

una situación de "ganar-

ganar" para el proveedor y el 

cliente. 

energético. Para Philips, el 
proyecto es un ejemplo de un 
modelo de negocio innovador 
que fomenta aún más la 
sostenibilidad. Gracias a su 
conocimiento de  iluminación, 
en particular sus efectos 
fisiológicos y psicológicos, 
Philips es capaz de lograr 
lugares de trabajo más 
cómodos. Como un proveedor 
de servicio completo, Philips  
intensifica su relación con el 
cliente, así recibe  
retroalimentación más rápido y 
de forma  integral, para 
identificar y ofrecer una mejora 
para el cliente y permitiendo 
procesos de innovación 
globales más rápidos. Al 
ofrecer sistemas de iluminación 
LED de alta eficiencia, se puede 
hacer un ahorro sustancial de 
energía. Y, por último, en el 
cierre de la curva de material al 
conservar la propiedad de los 
productos en uso, Philips 
desarrolla estrategias 
integradas para la eliminación 
o reciclaje de material. 

En el 2010, el arquitecto 
holandés Thomas Rau se acercó 
a Philips con la idea de contratar 
a un proveedor de servicios 
completos de iluminación 
sostenible para su nuevo edificio 
de oficinas.  

Junto con Thomas Rau, Philips ha 
creado un nuevo modelo de 
negocio, el enfoque de "Pago por 
Lux" en el que la empresa 
proporciona el estado de las  
artes de instalaciones de 
iluminación, incluyendo LED y la 
iluminación dinámica para 
mejorar el bienestar y la 
productividad de los empleados 
de RAU Arquitectos. Philips se 
reserva la propiedad de los 
sistemas de iluminación y todos 
los servicios adicionales que 
incluyen el reemplazo de 
iluminación y el reciclaje de 
viejos artefactos de iluminación. 
La información  de la energía es 
recogida por los medidores de 
energía, lo que permite la 
optimización del consumo  

Uso  
RAU Arquitectos se beneficia de la 
compra de la luz como un servicio sin 
tener que satisfacer requisitos 
adicionales tales como facturas de 
mantenimiento o de  energía. 

 

 

Ventas por menor 

Procesamiento  
de Material  
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Figura: Las fases SVC 

involucradas en el proceso 

Vendiendo  iluminación 
sostenible  

 

Estudio de Casos 

Extracción 
 de Material  

Reciclaje  
Philips sigue 
siendo propietario 
del producto a lo 
largo del Ciclo de 
Vida. 

 

Manufactura 
Philips sigue 

siendo 
propietario del 

producto a lo 
largo del Ciclo 

de Vida. 
 

Logística 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

El enfoque de "Pago por Lux" se 
encuentra actualmente en fase de 
prueba. Hasta ahora, ha 
demostrado ser una situación de 
"ganar-ganar" tanto para RAU 
Arquitectos como para Philips. 
RAU Arquitectos ahora cuenta con 
un socio que le proporciona un 
rendimiento de iluminación, en 
lugar de múltiples proveedores de 
servicios que en conjunto  no 
pueden hacer frente a sus 
necesidades de iluminación. 
Gracias al ά{ŀōŜǊ ŎƽƳƻέ  de 
Philips, RAU Arquitectos pudo 
poner en práctica un concepto de 
iluminación perfectamente 
adaptado a su edificio de oficinas, 
al tiempo que garantiza el 
bienestar del empleado y la 
satisfacción con su entorno de 
trabajo.  
 
Mediante el uso de la innovación 
sostenible como motor de la  

 
provisión de  alumbrado, Philips 
pudo explorar un nuevo tipo de 
servicio que reunió las 
necesidades de RAU arquitectos 
y el amplio el conocimiento de  
Philips sobre los modelos 
potenciales de negocio para la 
iluminación. Este nuevo modelo 
también está bien alineado con 
el compromiso de Philips de su 
EcoVision5 y los  indicadores 
asociados al desempeño clave 
de liderazgo en sostenibilidad: 
acercando la atención a las 
personas, mejorando  la 
eficiencia energética de los 
productos y cerrando el ciclo de 
materiales. En particular, el 
enfoque en el final del ciclo de 
vida ha ayudado a Philips a 
comprender mejor la 
sostenibilidad como un reto 
integral, y a  contribuir a la 
identificación de soluciones 
económicamente viables. 

Oportunidades

ωDesarrollar relaciones 
profundas con los clientes.  
 
ω Nuevo modelo de servicio con 
flujo continuo de ingresos en 
lugar de pagos de una sola vez. 

 

Retos

ω Desarrollar nuevas 
estructuras de negocios para 
apoyar el nuevo modelo de 
servicio.  
 
ω Abordar cuestiones legales 
(por ejemplo, la propiedad de 
las bombillas).  
 
ω Cierre del círculo de 
material mediante el 
desarrollo de nuevas 
oportunidades de negocio 

Riesgos

ω El cambio de modelo de 
negocio ς desde la venta de 
productos a la venta de servicios 
ς lo que requiere de nuevos 
conocimientos especializados 
(por ejemplo,  requisitos 
legales). 
 

Factores clave de éxito

ω RAU Arquitectos compartieron 

la visión de Philips sobre las 
personas, la responsabilidad 
social y ambiental.  
 
ω Compromiso a largo plazo para 
ambas partes.  
 
ω La confianza y la estrecha 
relación con la RAU Arquitectos. 

 

 

Riesgos, oportunidades, retos y factores claves de 

éxito. 

En RAU estamos interesados en la iluminación adecuada en la oficina, no en la posesión efectiva de los 
propios productos de iluminación. Con el concepto de "Pago por Lux 'desarrollada con Philips, la velocidad de 

la innovación es mayor y podría hacer que el uso de productos respetuosos del medio ambiente sean 
considerablemente más baratos. Este concepto es una muy nueva, forma sostenible de pensar en soluciones 

de iluminación y el uso de la luz. 

Thomas Rau, Architect  
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Link 
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           Lecciones aprendidas 

 
ω La confianza es importante 
- una cierta cantidad de la 
transparencia es necesaria. 
  
ω {Ŝ ƴŜŎŜǎƛǘŀ ǳƴ ŎƛŜǊǘƻ ƎǊŀŘƻ 
de diversidad para ser 
capaces de trabajar juntos, 
sin poner en peligro la 
competitividad.  
 
ω !ƳǇƭƛŀǊ Ŝƭ ǇŀǎǘŜƭ ŀƴǘŜǎ ŘŜ 
cortarlo - primero identificar 
las fuentes de creación de 
valor, a continuación, llevar 
a cabo discusiones sobre los 
márgenes a repartir.. 

  



 

 

           

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Henkel 

 
 
 

 

 

Resumen:  
 
Este caso describe cómo la 
herramienta de 
"Sostenibilidad # Master"  
de Henkel ayuda a evaluar el 
perfil de sostenibilidad de 
productos y procesos de 
innovación , a través de toda 
la cadena de valor, que 
abarca las dimensiones 
ambientales, sociales y 
económicas. 

protección del medio 
ambiente, progreso social y 
éxito económico. Cuantifica el 
impacto de un producto o 
proceso propuesto a lo largo de 
la cadena de valor, se presenta 
un cuadro holístico de sus 
puntos fuertes y débiles de 
sostenibilidad, y ayuda a 
determinar si el producto o el 
proceso propuesto es en 
general más o menos 
sostenible que su predecesor. 
La herramienta tiene como 
objetivo responder a una 
simple pregunta; ¿El nuevo 
producto o proceso conducirá a 
un consumo más sostenible? 
  
La Sostenibilidad # Maestro ya 
se ha utilizada para varios 
productos, entre ellos MiraFoil 
de Henkel, una efecto laca para 
el envasado, el etiquetado, y 
otras aplicaciones graficas. 

Muchos productos y soluciones 
están vinculados a  beneficios 
ambientales o sociales 
específicos, sin una clara 
cuantificación o consideración 
de los efectos secundarios 
potencialmente dañinos o 
compensaciones. Las fortalezas y 
debilidades de sostenibilidad a 
menudo no se evalúan de forma 
sistemática, a causa de la falta 
de experiencia, información 
limitada, o la complejidad de las 
herramientas existentes.  
 
Como respuesta a este desafío, 
Henkel desarrolló la 
Sostenibilidad # Maestro - una 
herramienta de evaluación 
basada en la información 
generada a través de 
evaluaciones del ciclo de vida. La 
herramienta evalúa los productos 
y procesos en tres dimensiones; 

Manufactura 
El fabricante de 
envases trabaja 
con Henkel para 

implementar 
MiraFoil. 

Procesamiento de 
Material  

Henkel utiliza Sostenibilidad # 
Maestro para evaluar el 
desempeño ambiental y 

económico de sus productos en 
toda la cadena de valor e 

identificar soluciones 
sostenibles como MiraFoil. 

 

Ventas por menor 

Extracción 

de Material 
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Figura: Las fases SVC 

involucradas en el proceso 

Mejorando el perfil de 
triple resultado de las 
carte ras de productos  

 

Estudio de Casos 

Logística 

Disposición  
& Reciclaje  

Uso 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Crea un brillo metálico en la 
superficie del producto, y es una 
alternativa a las soluciones 
existentes, como estampado en 
caliente, aluminio y papel de 
junta fría pre-tratados. Henkel 
lleva a cabo evaluaciones del ciclo 
de vida para MiraFoil y utilizó la 
Sostenibilidad # Maestro para 
analizar los resultados. La 
herramienta ha demostrado un 
rendimiento superior general de 
MiraFoil, con beneficios en las 
tres dimensiones de la 
sostenibilidad. Se lograron 
beneficios sociales, debido a la 
fácil coordinación de la 
producción y la mejora de la 
calidad. Se hicieron mejoras 
económicas debido a los tiempos 
de entrega más cortos y menores 
costos de producción. La 
dimensión ambiental tuvo el 
mayor impacto positivo. 
 

MiraFoil se puede aplicar a áreas 
más precisas, reduciendo el uso 
de materias primas (por 
ejemplo, 95 por ciento menos de 
aluminio), y desperdicios. El 
proceso de MiraFoil también 
permite la eficiencia en el 
transporte de la cadena de 
suministro y una mejora del 65 
por ciento en el potencial de 
calentamiento global, debido a 
al cambio de 3 pasos a un 
proceso de producción de 1 
paso.  
 
Tras su lanzamiento en 2009, la 
Sostenibilidad # Maestro fue 
ajustado continuamente a través 
de su aplicación a nuevas 
soluciones, diferentes 
cuestiones de negocios, y el 
diálogo con las partes 
interesadas. La herramienta 
ayuda a estructurar las 
discusiones y la argumentación.  

Internamente, los 
conocimientos generados a 
través de ella se utilizan para 
proporcionar orientación en 
decisiones de negocios, y se 
introducen de nuevo en el 
futuro desarrollo de 
productos y procesos. 
Externamente, se ha ayudado 
a desarrollar y poner en 
práctica soluciones más 
sostenibles que requieren de 
la colaboración de diferentes 
actores. 

Oportunidades

 
ω Decisiones de negocios sobre 
una base de información fiable y 
clara y promover soluciones 
sostenibles.  
 
ω Cuantificar el progreso hacia 
cadenas de valor y consumo  más 
sostenibles. 
 
Retos

 
ω Visualizar beneficios de 
sostenibilidad y compensaciones.  
 
ω Reducir la complejidad evitando 
el exceso de simplificación.  
 
ω Involucrar todos los actores 
necesarios a bordo para poner en 
práctica soluciones sostenibles. 

Riesgos

ω Ser impulsado por una 

multitud de supuestos 

potencialmente conflictivos y 

expectativas que no pueden 

basarse en conocimientos 

científicos sólidos. 

 

Factores clave de éxito

ω Apoyo de alta gerencia.  
 
ω Equipo interdisciplinario 
dispuesto a encontrar soluciones 
a los desafíos de larga data.  
 
ω Contar con información y una 
herramienta para demostrar los 
beneficios frente a las 
tecnologías existentes en una 
fácil y transparente forma de 
entendimiento. 

 

Riesgos, oportunidades, retos y factores claves de éxito. 

 La información de ACV a menudo es demasiado complej, para comunicar los beneficios de las soluciones 
más sostenibles para nuestros clientes. La Sostenibilidad # Maestro me ha ayudado a presentar un argumento 
equilibrado y holístico - conduciendo la implementación de soluciones más sostenibles en nuestras cadenas de 

valor. 

Marcel Hübenthal, Project & Strategic Account Manager, Paper Converting Europe  
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Link 
www.naturallyhenkel.com/ 
mirafoil.htm 

      
               Lecciones aprendidas

 
ω Un enfoque pragmático, 
diseñado para proporcionar 
información a las preguntas 
concretas de negocios, 
aseguró la aceptación de la 
Sostenibilidad # Maestro 
tanto en Henkel como con 
sus socios.   
 
ω Las aplicaciones concretas 
ayudaron a facilitar su 
refinamiento como la 
herramienta de evolución 
continua.  
 
ω ¦ƴ ŜƴŦƻǉǳŜ ŜǎǘǊǳŎǘǳǊŀŘƻΣ 
semi cuantificado puede 
superar algunos de los retos 
asociados con la medición de 
la sostenibilidad y 
proporcionar 
direccionalmente  resultados 
fiables. 

   


