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RESUMEN

Dulce Oralia Galvan Pérez.

Candidato para obtener el grado de Maestria en Logistica y Cadena de Suministro.
Universidad Autéonoma de Nuevo Ledn.

Facultad de Ingenieria Mecéanica y Eléctrica.

Titulo del estudio: PROCEDIMIENTO ESTRATEGICO PARA LA EVALUACION Y SE-
LECCION DE PROVEEDORES MEDIANTE EL PROCESO DE JERARQUIA ANALITI-

CA.

Numero de paginas: 62.

OBJETIVOS Y METODO DE ESTUDIO: El objetivo de este trabajo es reconocer las
alternativas méds favorables en la etapa de evaluacién y seleccién de proveedores de
forma rapida, consistente y oportuna, mediante la adaptacién de un proceso disenado
a partir de las necesidades de la empresa utilizando una herramienta cuantitativa

para la toma de decisiones.

El método de estudio de esta tesis inicia con una revisiéon de literatura que
aborda la problematica de evaluacion y seleccion de proveedores, mediante la cual
se concluyé que el Proceso de Jerarquia Analitica (PJA), desarrollado por Thomas
L. Saaty en 1980, es una herramienta que, mediante juicios y valoraciones funda-

mentadas en escalas de razén, combinan lo cientifico, matematico y racional para
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tomar decisiones problematicas de multiples criterios y jerarquizar la problematica

para resolverla.

Se establece, por lo tanto, que el PJA es una herramienta adecuada para que
forme parte del procedimiento estratégico que se busca desarrollar en esta investiga-
cion, debido a la adaptabilidad que presenta para apoyar directamente el objetivo
planteado, ya que resulta muy 1util que esta herramienta permita encontrar una so-

lucion basada en criterios multiples, asi como situaciones y actores involucrados.

Este método es la opcién mas favorable debido a su estructura de crear jerar-

quias, comparar alternativas y conducir a la toma de decisiones.

CONTRIBUCIONES Y CONCLUSIONES: La aportacion de esta investigacion es brin-
dar un procedimiento estratégico que permite la versatilidad de ser modificado en
base a lo que el tomador de decisiones requiera en cada momento y le permite ver
el panorama de sus alternativas. La oportunidad de elegir al proveedor que mejor se
adapte a la necesidad de abastecimiento sera efectivamente funcional y agilizara la
eficiencia de sus procesos, y con ello, se generard el ahorro de tiempos y en algunos

casos, de cantidades monetarias.

La eleccién de los proveedores de forma adecuada trae consigo multiples bene-
ficios, como lo son: la eficiencia del proceso de evaluacion y seleccion de proveedores,
rapidez y mejora en los tiempos de respuesta y nivel de servicio, ahorro en precios,

y generacion de valor para cada proveedor utilizando sus fortalezas.

Otra aportacién importante de este trabajo fue la entrega de una hoja de calcu-
lo dindmica de excel para la empresa caso de estudio. La hoja de calculo permite a

una empresa cualquiera aplicar la metodologia desarrollada en este trabajo, asi como

Firma del asesor:

obtener lo beneficios que de ella se desprenden. - )
Dr. Miguel Mata Pérez



CapriTULO 1

INTRODUCCION

Hoy en dia las empresas enfrentan un medio ambiente de negocios volatil,
incierto, complejo y ambiguo; para poder no solo sobrevivir sino desarrollarse y crecer
diferenciandose de la competencia deben constantemente actualizar su propuesta de

valor y mejorar continuamente la eficiencia de sus operaciones.

Como punto de partida se atribuyen los conceptos de logistica y gestion de la
cadena de suministro como los términos que establecen las operaciones y recursos
relacionados con el flujo de aprovisionamiento, producciéon y distribucion fisica de
los productos. Con ello la integracion de las companias participantes en la cadena de
suministro, no sélo involucran la coordinacion del flujo de bienes y servicios, también
involucran un mayor compromiso de las partes la cual lleva a un cambio en la cultura

empresarial y permite una unién estrecha entre todas las partes.

El Council of Supply Chain Management (2015) define a la logistica «como
el proceso de planificar, implementar y controlar eficientemente el flujo de mate-
rias primas, productos en curso, productos terminados y la informacién relacionada
con ellos, desde el punto de origen hasta el punto de consumo con el propdsito de

satisfacer los requerimientos del cliente».

Por otro lado, se establece que (Chan, 2003) «Una cadena de suministro es

una red de servicios y opciones de distribucion que realiza las funciones de adquisi-
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cién de materiales, la transformaciéon de los materiales en productos intermedios y

terminados, y la distribucién de estos productos a sus clientes».

Esta investigacion encuentra su objetivo en controlar el flujo de materias primas
y la adquisicion de materiales, uniendo fuerzas con la funcién del abastecimiento
en una organizacién. La funcién de abastecimiento se define como: «la adquisicion
de los insumos que la empresa requiera con la calidad necesaria, en la cantidad
correcta, en el momento oportuno, al precio correcto y al mejor proveedor» (Heinritz,
1991). A partir de esto surge la tarea de reconocer cémo es la colaboracién entre
los proveedores, la participacién y la forma en que colaboran hacia las metas de la

empresa.

Algunos otros autores comentan que «los proveedores potenciales de la empresa
tienen que ser evaluados y seleccionados segin cumplan los requisitos de calidad de
la organizacién que necesita de sus servicios» (Gonzalez y Garza, 2003), de tal forma
la organizacién tiene que garantizar que sus requerimientos se efectien. Para cumplir
con esto se analiza el proceso de compras, y dentro de este la evaluacion y seleccién

de proveedores con la finalidad de atender las necesidades de abastecimiento.

En el supuesto de que una empresa opere bajo metodologias que apliquen abas-
tecimiento estratégico permitirda que se fomenten iniciativas para lograr la seleccion
de proveedores modernos, eficaces, seguros y confiables; de tal forma que se formaran

alianzas estables e innovadoras en la relacion cliente-proveedor.

Por lo tanto, es de importancia estratégica que una organizacion sea capaz de
mejorar el desempeno e incorporar criterios para la evaluacién de los proveedores,

ya que en ellos reside la base para el cumplimiento de un suministro adecuado.

Mediante una revision de literatura se identificaron diversas opciones de he-
rramientas y metodologias para la seleccion de proveedores y la toma de decisiones,
de las cuales se destaca el Proceso de Jerarquia Analitica (PJA) como la opcién
adecuada para nuestro caso de analisis debido a que presenta una mejor adaptacién

a los objetivos y expectativas de estudio.
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El PJA apoyard directamente a obtener una visibilidad de alternativas adapta-
das de acuerdo a las preferencias entre criterios de seleccién que seran debidamente
ponderados y seleccionados por su ponderaciéon. Se desarrollard y presentara esta

metodologia en un caso de estudio.

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad, si una empresa no cuenta con un procedimiento que se ajus-
te y se adapte a sus necesidades de abastecimiento, en el momento de realizar la

seleccion de proveedores traera consigo una serie de problematicas, como lo son:

Invertir tiempo en la bisqueda de la mejor opcién.

Menor visibilidad de opciones para elegir.

Retrasos en el tiempo de respuesta de proveedores.

Costos altos.

Complicaciones para elegir a la mejor opcién.

Ante las dificultades que cualquier empresa enfrenta en el momento de selec-
cién, se busca hacer frente con un nuevo procedimiento que permita realizar un
orden adecuado en donde se tengan visibles las alternativas y se encuentren respues-
tas rapidas para identificar la mejor opcién con un procedimiento que permita la

agilidad.

1.2 OBJETIVO

Reconocer las alternativas mas favorables en la etapa de evaluacion y seleccion

de proveedores de forma répida, consistente y oportuna, mediante la adaptacién
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de un proceso disenado a partir de las necesidades de la empresa utilizando una

herramienta cuantitativa para la toma de decisiones.

1.3  JUSTIFICACION

Las empresas que fungen bajo un enfoque de cadena de suministro crean vincu-
los con cada eslabén permitiendo con ello mantener interacciones estrechas y constan-
tes. Jiménez (2000) define a la cadena de suministro como «El conjunto de empresas
integradas por proveedores, fabricantes, distribuidores y vendedores (mayoristas o
detallistas) coordinados eficientemente por medio de relaciones de colaboracién para
colocar los requerimientos de insumos o productos en cada eslabon de la cadena en el
tiempo preciso al menor costo, buscando el mayor impacto en las cadena de valor de
los integrantes con el proposito de satisfacer los requerimientos de los consumidores

finales».

A partir de lo anterior se sabe que la practica de asumir que se tiene una inte-
graciéon con todos los miembros de la cadena para lograr con ello impactos positivos
en reduccién de costos, niveles de servicio y rentabilidad para cualquier organizacién
puede no ser de facil alcance, es ahi donde se encuentra el problema y con ello el
objetivo de lograr tener lazos estrechos que permitan un ganar-ganar para todos los

miembros de una cadena.

La investigaciéon presente surge de la necesidad de las empresas de abastecer
los insumos que requiere y con ello la toma de decisiones que den lugar a cudles

criterios son los necesarios para seleccionar a un proveedor.

Dada la funcién de compras, las empresas cuentan con gran cantidad de po-
sibles proveedores y a su vez es necesario identificar a los potenciales y delimitar
qué los hace posibles y fundamentar su elecciéon. Con lo anterior surgen preguntas
como jquién es el proveedor adecuado?, jdonde hacer la compra?, y jcémo hacer la

compra?, entre otras. No tener claro la respuesta a las preguntas anteriores puede
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dar pie a incurrir en posibles riesgos de desabasto, calidad, disponibilidad, costos

innecesarios, etc.

Al abordar el desafio de seleccionar a proveedores dentro del ambiente de cam-
bios que se relacionan al desarrollo de nuevos negocios y modelos de operacion se
plantea la necesidad de una gestién de abastecimiento estratégico mas profunda y

precisa a su vez.

1.4 HirOTESIS

Aplicar una herramienta cuantitativa, como el Proceso de Jerarquia Analitica,
en la etapa de seleccién de proveedores permitird a las empresas seleccionar rapi-
damente opciones favorables mediante una herramienta que muestre una seleccién

optima de alternativas de acuerdo a los criterios establecidos por la empresa.

1.5 ESTRUCTURA DE LA TESIS

En el siguiente capitulo se abordard una detallada revisién de literatura, con-
formada por diversos trabajos de investigacion que anteceden al tema de la seleccién
de proveedores, asi como los criterios en los que radica la importancia para su eva-
luacion. También se mencionaran las diversas técnicas o herramientas que se han
utilizado para atender a su estudio y cudl es la que hemos destacado como la herra-

mienta que mejor se adapta a la necesidad de esta investigacion.

En el capitulo 3, se expone la metodologia del proyecto. Se revisara a detalle
cada paso a seguir para conseguir los resultados del procedimiento estratégico para

la evaluacién y seleccién de proveedores mediante el proceso de jerarquia analitica.

Para continuar con la propuesta y objetivo de esta investigacién, en el capitulo

4 se aplicara el procedimiento a un caso de estudio en el area de compras de una em-
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presa dedicada a la fabricacion y maquinado de piezas electrénicas en mediana y alta
produccién, con la finalidad de ofrecer una mejora en sus procesos administrativos,

econdmicos y operacionales.

Una vez aplicado el procedimiento propuesto, se analizan los resultados y se

presentan las conclusiones en el capitulo 5.



CAPITULO 2

ANTECEDENTES

La funcién de compras, como explican Monczka et al. (2009), es una actividad
que surge entre 1850 y 1900 cuando las empresas de ferrocarril en Estados Unidos
de América reconocen la importancia de la funcién de compras, se le da estatus e
independencia. Antes de la Primera Guerra Mundial de 1900 a 1914, se considera
a Compras como una funcién principalmente administrativa. Durante la Primera
Guerra Mundial, 1914 a 1918, y hasta el final de la Segunda Guerra Mundial, 1939
a 1945, la funcién tomd gran importancia, se volvié critica, debido a la necesidad de
obtener las materias primas, los suministros y los servicios necesarios para mantener
en operacién las fabricas y las minas, recursos que la mayor parte del tiempo eran

escasos.

Durante la década de 1970 se puso mas énfasis en lo estratégico, al incremen-
tarse la necesidad de ser muy héabiles para obtener los insumos necesarios a precios
realistas, pero es hasta 1990 que el énfasis se orienta a la integracién de Compras
en la estrategia general del negocio, surge el término procurement (en espanol, pro-
curacién), en donde se ve a Compras como un habilitador de ventajas competitivas

(Monczka et al., 2009).

De acuerdo con Masella y Rangone (2000) la gestion de la cadena de suministro

ha destacado recientemente la necesidad de la cooperacion y la integracién entre
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proveedores y clientes, poniendo de relieve el papel fundamental desempenado por el
proveedor en la contribucién al rendimiento global del comprador; en consecuencia

la seleccion de proveedores es una de las tareas mas criticas del director de compras.

Dada la importancia que ha ido tomando forma a lo largo de los tltimos anos,
autores como Herrera y Osorio (2006) consideran que la evaluacién del desempeno
de los proveedores es un elemento relevante en un sistema de gestion para el proceso
de compras y adquisicion de bienes y servicios, es por ello que se debe establecer un
método objetivo y dinamico para que una evaluacion permita a la empresa la toma
de decisiones frente a la continuidad de seguir o no con un proveedor, o la decisién

de certificar a los proveedores con un resultado sobresaliente.

2.1 ABASTECIMIENTO ESTRATEGICO

El entorno empresarial actual se define por una intensa competencia global,
clientes cada vez més exigentes y ciclos de vida de productos més cortos. En este
entorno, la importancia de la gestién de la cadena de suministro ha aumentado dados
los desafios de reducir los costos y mejorar los niveles de servicio significativamente.
Segun Carter et al. (2000), compras y la gestiéon del abastecimiento son dos de los
aspectos de la cadena de suministro que promete un mejor control de costos y la
utilizacion de recursos. Dentro de este contexto, para dichos autores, «el abasteci-
miento estratégico es visto como una de las practicas de compra mas importantes

para el futuro».

El estudio sobre abastecimiento estratégico surge de la necesidad de impulsar
iniciativas de gestion de la cadena de suministro. De acuerdo con Carter et al. (2000)
en su articulo «El futuro de las compras y el suministro: 10 anos de prondstico» es-
tablecen dos supuestos que hoy en dia reafirman su importancia, en primer lugar,
las métricas de evaluacion de proveedores se hardn de forma més detallada y precisa;

actualmente en cualquier compra se analiza cada detalle sobre su rendimiento. En
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segundo lugar, las métricas se haran de forma individual ya que las empresas se
especializan en conocer las métricas de rendimiento de los proveedores individuales.
Las empresas crearan estrategias de suministro para lograr costos y ventajas tec-
nologicas. Estas dos tendencias aumentaran el nivel de complejidad que implica la

gestion de los sistemas de evaluaciéon de los proveedores y de evaluacion.

Ademads, Carter et al. (2000), establecen que durante los préximos 20 anos,
habra una lucha intelectual sobre el diseno de métricas que seran més especificas para
las cadenas particulares. Sin embargo, los indicadores no pueden ser tan complejos
que sean dificiles de manejar a nivel corporativo. Lo anterior da la posibilidad de
crear una tendencia fuerte para reducir la complejidad y estandarizar, tanto como
sea posible, mediante la aplicacion de una métrica a lo largo de una cadena de

suministro.

«El abastecimiento estratégico se basa en la funciéon de compras dentro de la
empresa, el nivel de coordinacion interna del proceso de compras y otras funciones
dentro de la empresa, compartiendo con los proveedores informacién clave. Ademéds
se describe como un proceso que dirige todas las actividades de aprovisionamiento
hacia las oportunidades que permiten a la empresa alcanzar sus objetivos de rendi-

miento operativo y organizacional» (Kocabasoglu y Suresh, 2006).

El abastecimiento estratégico se puede definir como «el proceso de diseno y
gestion de las redes de abastecimiento en linea con los objetivos de rendimiento
de funcionamiento y organizacién» (Talluri y Narashiman, 2004). A partir de lo
anterior, los autores relatan que la funcion de abastecimiento estratégico surge de
dos necesidades: por una parte, la entrada de las nuevas tecnologias de fabricantes
de informacion que dio lugar a una necesidad de alinear los ciclos de compra con los
requisitos de produccion; y por otra parte, el ahorro de costos empezo a convertirse
en una necesidad absoluta para ser competitivos, los administradores descubrieron
que importantes ahorros podrian lograrse si las actividades de compra y gestién de

suministros eran dinamicas y si las tareas que no anaden valor eran eliminadas.
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El abastecimiento estratégico es un marco de gestiéon que permite a una orga-
nizacién la seleccion y gestion de sus proveedores. En los tltimos anos el concepto
ha sido modificado y adaptado. En la tabla 2.1 se muestran diferentes conceptos,
donde puede observarse que el concepto que se tenia sobre abastecimiento estratégi-
co ha pasado de ser una aproximacion de hacer frente a las decisiones de compra, a
ser un método en el que los hechos y la adquisicion de insumos forman parte de la

adquisicion de valor.

Tabla 2.1: Abastecimiento estratégico: Definiciones. Adaptada de (Kocabasoglu y
Suresh, 2006)

Abastecimiento estratégico: Definiciones

Una aproximacién a la decisién de comprar, basado en la teoria de los costos de
transaccién, donde el foco estd en el caracter estratégico del producto y el nivel

de especializacién en la determinacién del resultado de la decisién (Walker, 1988).

Una aproximacién a la contratacién, donde el andlisis de costo de fabricacién se
ve aumentada por la consideracién de los factores tecnolégicos y estratégicos en

hacer frente a las decisiones de compra (Welch y Ranganathan, 1992).

Un marco que se basa en el concepto de costo total de propiedad y ayuda a las
empresas para determinar la estrategia de compra para los diferentes componentes
en funcién de su valor en el logro de los objetivos de rendimiento y satisfaccion

de los clientes internos (Anderson y Katz, 1998).

Un marco para ayudar a hacer frente a las decisiones de compra, considerando la
importancia de un componente en el logro de ventajas competitivas y las opor-
tunidades de futuro que tiene en el proceso necesario para la fabricacion propia

(Sislian y Satir, 2000).

El abastecimiento estratégico es un método sistematico, que se basa en hechos,
para optimizar el suministro de todo tipo de insumos dentro de una empresa y que
busca mejorar la proposicién de valor de la misma hacia sus clientes (Cristébal y

Roa, 2015).

De forma general y recopilando los anteriores conceptos, autores como Talluri y

Narashiman (2004), junto con Cristébal y Roa (2015), dejan en claro que el abasteci-
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miento estratégico es pieza clave para las organizaciones que practican los principios
de la administracién de la cadena de suministro porque contempla la gestion efectiva
de la base de suministradores de insumos mediante la identificacion y seleccion de

proveedores con los que se desarrollaran algunas ventajas:

1. Asociaciones estratégicas a largo plazo o creacion de alianzas.

2. Participacion de las iniciativas de desarrollo de proveedores mediante la asig-

nacién eficaz de los recurso para mejorar el desempeno del proveedor.
3. Ahorro de costos a partir de compartir las mejores practicas.

4. Establecimiento de puntos de referencia e informacién continua a los provee-
dores y permitiendo el acceso a nuevos posibles proveedores con el objetivo de

mejorar la eficiencia operacional.

5. De ser necesario, la participacion en actividades y finalizacion de contratos de

proveeduria.

Por otra parte Chopra y Meindl (2012), definen el abastecimiento estratégico
como el conjunto de procesos de negocio necesarios para adquirir bienes y servicios,
el cual consta de una serie de actividades de alto impacto dentro de una organizacion,
como es la negociacion, el diseno de colaboracién, compras como un proceso opera-
cional, toma de decisiones dentro de la planeacion del abastecimiento y la evaluacién

de proveedores.

Dada la importancia de establecer ventajas descritas por su importancia y
pasos a seguir, los autores Talluri y Narashiman (2004) presentan un marco de refe-
rencia sobre abastecimiento estratégico representado en la figura 2.1. Como primer
paso se tiene la identificacién de los proveedores que se evaluaran, seguido de la
recoleccién de datos. La recoleccion de datos se puede realizar a través de cuestio-
narios y/o visitas a los sitios de los proveedores seleccionados. La eficiencia de las

evaluaciones se obtendran por medio de los datos sobre la capacidad y métricas de
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rendimiento, los cuales se traducen en entradas y resultados de los proveedores eva-
luados. El siguiente paso provee detalles sobre el proceso de adquisicién de datos.
De manera general, se establece que cualquier recurso puede ser utilizado como una
posible medida de entrada o salida y se le puede asignar medidas de desempeno de

segun su actividad.

Capacidades (entradas)

Base de \ Evaluamh / Identificar

| ‘ N
\abastecimiento | \ grupos de
flctenCIa proveedores

\ _ e

\

4

_\

\\\
/L

“\

A

Métricas de rendimiento
(salidas)

/ .

Identificacion

de grupos en

entradas y
aahdaa

euqmnpq de
ge:twn sobre
relaciones

Retroalimentacién sobre el ‘\ estratégicas e
desempeno v las decisiones de \1115011“1’611'51 d
asignacién de recursos i

Figura 2.1: Marco de referencia « Abastecimiento Estratégico» (Talluri y Narashiman,

2004)

En la figura se muestra una seccién que procede en la evaluacion de la eficiencia
por medio de puntuaciones de eficiencia y clasificacién de proveedores en base a mo-
delos DEA (andlisis envolvente de datos, por sus siglas en inglés) que «es una técnica
de optimizaciéon construida para medir el comportamiento relativo de diferentes uni-
dades organizacionales, en las cuales la presencia de multiples insumos (entradas)
y productos (salidas) hace dificil la comparacién de su desempeno» (Charnes et al.,

1978).

Posteriormente, los grupos de proveedores se identifican mediante un procedi-
miento no paramétrico que incorpora efectivamente la variabilidad en las medidas
de eficiencia en el proceso de evaluacion. Este paso se realiza mediante la utilizacién

de un procedimiento propuesto por Talluri y Narashiman (2004) con la clasificacién
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de proveedores en grupos en funcién de su eficiencia.

Para fines de la investigacién, se determiné que la innovacion puede lograrse
a través de la administracion de la cadena de suministro haciendo uso del concepto
de abastecimiento estratégico, en el cual se busca minimizar costos de suministro y
maximizar el nivel de servicio que los proveedores ofrecen a los clientes, ya que es
una de las actividades primordiales dentro de la cadena de suministro. Lo descrito
anteriormente nos permite ver la oportunidad de crear procedimientos que muestren
nuevas ideas y buscar la capacidad de distinguir las formas de operaciéon con que
se llevan a cabo las actividades dentro del departamento de compras y definir un

proceso que responda ante las necesidades de forma total y simple.

2.2 PROCESO DE EVALUACION Y SELECCION DE

PROVEEDORES

Segun Osorio et al. (2011), el proceso de seleccién de proveedores es un pro-
blema muy comun en las decisiones multricriterio en que se mezclan factores cuali-
tativos y cuantitativos, para su solucién se han aplicado muchas técnicas, desde la
programacion lineal de multiples objetivos hasta métodos probabilisticos, ya que se
fundamentan en datos matematicos, es por esto que estas técnicas presentan desven-
tajas cuando son requeridas para tomar en cuenta factores cualitativos, los cuales
son parte fundamental en la seleccién de proveedores, en especial cuando se necesita

desarrollar estrategias de direccion y gestion de la cadena de suministro.

El proceso de seleccién de proveedores se ha vuelto cada vez méas importante
para la mayoria de las empresas, ya que ayuda a reducir directamente costos. «El
proceso de selecciéon consiste en la determinacion de los factores cuantitativos y

cualitativos con el fin de seleccionar los mejores proveedores posibles» (Chan, 2003).

En el entorno actual donde las empresas se desenvuelven bajo el creciente
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proceso de la globalizacion y cambios rapidos de adaptaciéon para cumplir con las
necesidades de los clientes, es necesaria una relacién de confianza entre comprador
y proveedor para que les proporcionen bienes o servicios necesarios en el momento
requerido, para elegir al proveedor adecuado las empresas requieren del conocimiento
de criterios, los cuales los distingan como los correctos de acuerdo a la necesidad de

adquisicion que se tenga en un momento en particular.

De acuerdo con Sarache et al. (2009), la seleccion de proveedores debe tener
como criterio principal que el proveedor mejore y trabaje bajo politicas de colabo-
raciéon, pero sin dejar de tomar en cuenta caracteristicas tradicionalmente conocidas
como calidad, precio, forma de pago, etc,. Esto puede resultar bastante dificil, debido
a la naturaleza y a la diversidad de los productos y servicios que se adquieren, asi
como también a las variaciones cualitativas y cuantitativas. Dada la amplitud del
tema sobre la seleccion de proveedores, los autores proponen como parte de su con-
tribucion un esquema que representa tres temas principales para brindar un enfoque

integrador a la gestién de proveedores:

1. El analisis del contexto y particularidades de la cadena de abastecimiento.
2. La estrategia para la funcién de aprovisionamiento y criterios de decision.

3. Los métodos de seleccién como apoyo a la decision.

De acuerdo al enfoque integrador que proponen los autores se despliega una
estrategia para la seleccion de proveedores la cual se basa en determinar el tamano
de la base de proveedores, que es ahi donde parte el analisis que debe hacerse en
las situaciones de compra y como es la relaciéon con los proveedores, cuales son
los criterios de decision y como son las estrategias en la colaboracion para después
terminar con elegir métodos de seleccién y tomar una decisién final, con la finalidad

de formular cuestiones y despertar el interés ante el proceso.

Existe gran cantidad de autores que se enfocan en atender esta probleméti-

ca, la diferencia radica en sus opiniones de cémo conseguir que los proveedores y
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la empresa trabajen en conjunto para lograr sus objetivos y que esto les sea facil
y efectivo, autores como (Herrera y Osorio, 2006) expresan que la evaluacién del
proveedor debe ser un proceso flexible, el cual debe permitir valorar todas las carac-
teristicas, desde la calidad hasta la oportunidad de elegir un producto o servicio de
algun proveedor diferente y para esto quien tiene que dar seguimiento y acompanar
los planes de mejora es la empresa, llevando un control sobre todos los planes, las
evaluaciones y la informacion es la empresa, es por todo esto que la investigacién
presente pretende facilitar el proceso de seleccion de proveedores y que se reconozcan

puntos estratégicos a partir de las necesidades de cada empresa.

2.2.1 SELECCION DE PROVEEDORES Y LA GESTION EN LA

CADENA DE SUMINISTRO

«La gestién de cadena de suministro, se refiere a la coordinacion estratégica y
sistematica de las funciones tradicionales del negocio, dentro de la compania y entre
la compania y su cadena de abastecimiento, para mejorar su desempeno de largo

plazo» (Mentzer et al., 2001).

En este estudio se pretende desarrollar un procedimiento estructurado para
la evaluacién y seleccion de proveedores basado en la estructura de la cadena de
suministro, para ayudar a las empresas a establecer un enfoque sistemédtico para

seleccionar y evaluar proveedores potenciales de la cadena de suministro.

Debido al incremento de competencias a nivel mundial y al aceleramiento de la
globalizacién, surge la necesidad de contar una cadena de suministro que sea capaz de
responder ante cualquier situacién espontanea que se pudiera presentar para cumplir
con las necesidades de los clientes, los autores Sarache et al. (2009) destacan que la
logistica forma parte esencial desde el punto de vista gerencial debido a que involucra
dentro de sus procesos tres eslabones importantes: aprovisionamiento, produccién /

operacién y distribucion.
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Por otra parte el abastecimiento estratégico es definido como «el procesos de
planificar, evaluar, implementar y controlar las de decisiones de abastecimiento im-
portantes y rutinarias» (Carr y Pearson, 2002), estos autores ademds agregan que
lo que distingue a una funcién de compras estratégica es si se tiene como papel in-
tegrador en el procesos de planificacion estratégica de la empresa, consideran que la
clave del éxito de lograr la integracion radica en las habilidades y capacidades que

se encuentran en las personas que trabajan en la funcién de compras.

Las habilidades estratégicas de compra incluyen la capacidad de reconocer
la base de proveedores, la evaluacion y seleccion de los proveedores, asi como la

reconocer la cantidad de inversién con los proveedores.

Esta investigacion se enfocard en brindar una aportacion a la gestién de abas-
tecimiento, en el aspecto estratégico motivado por alcanzar impacto en ventajas
competitivas en términos de costos, calidad, plazos de entrega y relaciones estratégi-

cas con los proveedores.

2.3 METODOS DE SELECCION DE PROVEEDORES

La seleccién de proveedores y el andlisis deben abarcar las realidades de la
cadena de abastecimiento y los criterios seleccionados. Boer et al. (2001), indicaron
que, segun el método escogido, se puede incrementar la eficiencia de la decisién de

compra a partir de:

= Habilitar el procesamiento mas rapido y automatizado de los datos, asi como

el andlisis de toda la informacién pertinente para tomar una decision.

= Habilitar el almacenamiento mas eficiente de todos los procesos de decision, a

fin de permitir el acceso a la informacién para casos futuros.

= Eliminar criterios y alternativas redundantes en los procesos de decision.
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= Facilitar la comunicacién maés eficiente y justificar los resultados de los procesos

de decisién.

Tomando en cuenta lo anterior, ellos establecen que el problema de seleccion

de proveedores, por lo general consta de cuatro fases:

1. Definicion del problema.
2. Formulaciéon de criterios.
3. Calificacion de proveedores adecuados.

4. Seleccion del proveedor final.

Actualmente existen una gran cantidad de técnicas desarrolladas para la eva-
luaciéon que apoyan el proceso de seleccion de proveedores, debido al objetivo de la
investigacion se busca dejar en claro cudles son los métodos que se han utilizado, asi
como también han sido adaptados estudios frente a la gran variedad de empresas y
sectores que existen, y también como han ido evolucionando con el paso de los anos
y el surgimiento de nuevas ideas. Para ello es importante tener el conocimiento de
qué trabajos han sido realizados y las soluciones que han sido propuestas. Se toméd
la decision de expresar lo mas significativo de la revision de literatura mediante la

tabla 2.2.

En la tabla 2.2 comenzamos con una ideologia expresada por Hutchins (1991),
la cual se refiere a que el proceso de compras comenzaba a no solo ser un proceso
tactico limitado a la adquisicién de bienes, sino que deberia formarse en base a
estrategias que no se limitaran a conseguir los insumos uUnicamente por su precio
o por su calidad, que era lo que anteriormente solo se tomaba en cuenta. Agregar
también la comunicacion electrénica, estudiar los ciclos de vida del producto y ver a
compras como un area de oportunidad. Anos mas tarde ubicé el riesgo como criterio

de mayor importancia debido a su impacto con la cadena de suministro, refiriéndose



CAPITULO 2. ANTECEDENTES 18

a la importancia de la colaboracién con los proveedores y que estos brinden servicios
de confiabilidad. Considera que los procesos estables y los productos equilibrados

pueden ser la clave para agregar valor.

De acuerdo con la tabla 2.2, en donde se muestran algunos casos de estudio
atendiendo a la problematica de la seleccién de proveedores, los cuales fueron desa-
rrollados ya sea por el tamano de la empresa o por sectores a los que pertenecen,
desde industrias manufactureras hasta la seleccion de proveedores de plataformas
WMS en CEDIS, con la finalidad de atender a las diversas situaciones que envuel-
ven la problematica. Cada autor busca otorgarle una vision y mejorar el aspecto del

abastecimiento.

De acuerdo con Sarache et al. (2009) existen dos grupos de métodos de toma
de decisiones para evaluar y seleccionar proveedores: los métodos de precalificacién

o aproximacién y los métodos de decisién final.

Los métodos de precalificacion los definen como «el proceso de reducir la base
de proveedores o alternativas hacia un conjunto més pequeno de proveedores posi-
bles» (Sarache et al., 2009). Estos métodos resultan también como de apoyo ya que
por su estructura es posible trazar la problematica, las metas y los procedimientos
para obtener una solucién principal. Dentro de la clasificacion que presentan estos
autores se encontraron los que en mayor proporcién han sido aplicados, como lo
son: los métodos categoricos, los métodos difusos, el andlisis envolvente de datos, el
razonamiento basado en casos y algunas técnicas multicriterio o multiobjetivo (PJA

y anédlisis dimensional).

Por otro lado se encuentran los métodos de decision final, segtin indican Sarache
et al. (2009), estos permiten tomar una decisién definitiva a partir de la elaboracién
de un procedimiento bien elaborado, ya que alejan juicios y resultados subjetivos,
para obtener una formulacién exacta de una funcién objetivo optimizable. Mencio-
nan que los modelos de optimizacion mas aplicados para la seleccion y evaluacién

de proveedores son: modelos de programacién matematica lineal y no lineal, mo-
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Tabla 2.2: Seleccién de proveedores: enfoque y métodos

Autor

Tipo de estudio

Enfoque

Métodos aplicados

Hutchins (1991)

Libro

Sugiere que el proceso de compras ha tenido una evolucién
de pasar de lo tactico a lo estratégico, menciona que hoy
en dfa el “riesgo” es el criterio N 1 para las decisiones de
abastecimiento, en comparacién con hace 10 anos donde
solo era la calidad, hace 5 afios era el precio y hace 3 el

costo.

Estrategias de decisién

Gonzilez y Gar-

za (2003)

Estudio de caso

Establecen que seleccionar al mejor proveedor es un pro-
blema de decisién en presencia de multiples atributos, el
cual se ha resuelto de forma empirica y en base a la expe-

riencia de los encargados.

Método ELECTRE II

Toskano (2005)

Tesis aplicada
en la empresa
Grafica Comer-
cial M y E S.

R. L.

Determina que el proceso de jerarquia analitica funciona
como facilitador en la toma decisiones en el mundo y que
este a su vez esta dedicado a responder ante los problemas

de decisién multicriterio.

Proceso de jerarquia analitica

Herrera M. y
Osorio J.(2006)

Estudio de caso

Fue disenado y aplicado un modelo, para administrar la

gestién de proveedores en una organizacién de servicios.

Proceso de jerarquia analitica

y légica difusa

Sarache, Cas-
trillén y Ortiz

(2009)

Revisién de lite-

ratura

Establece que los mejores desempenos competitivos en una
tendencia mundial es la gestién de las CS, para esto la
seleccién de proveedores es considerada como una decisién

estratégica de alto impacto.

Kumar, Paras-
har y Haleem,

(2009)

Revisién de lite-
ratura y estudio
basado en Py-
MES

Destaca que la seleccién de proveedores es un proceso im-
portante para una gestién del inventario y que los criterios
de decisién pueden ser diferentes dependiendo el tamafno

de la organizacién.

Proceso de jerarquia analitica

Garcia, J.,
Alvarado, A. y
Maldonado, A.
(2010)

Estudio de caso

El método inicia con una matriz de respuestas, conocida
como matriz de decisién final la cual esta enfocada en ele-
gir al mejor proveedor en base a ciertos atributos, que se

poseen en el proceso de produccién.

Técnica MOORA (Multiob-
jective Optimization on the
basis

Modelo Lineal Aditivo

of Ratio Analysis),y

Osorio, Arango

y Ruales (2011)

Estudio de caso

Plantean un metodologia en la que cada evaluador emi-
ta su juicio libremente y respecto a su conocimiento; al
integrar todos los juicios se entrega una solucién que se

presenta como la mejor para cada organizacién.

Despliegue de la funcién de
calidad difusa (QFD por sus

siglas en inglés)

Varela, Cruz y
Gémez (2012)

Estudio de
caso: seleccién
de proveedores
de plataformas

WMS en CEDI

Argumentan que debido a la complejidad en la seleccién de
las caracteristicas y alternativas de proveedores en el mer-
cado las empresas deben tomar decisiones que permitan
elegir por medio de una metodologia proveedores WMS en

el CEDI.

Proceso de Jerarquia Analiti-

ca

Garcia, J.,
Alvarado, A. y
Maldonado, A.
(2012)

Caso de estudio

El objetivo es presentar un modelo de seleccién de pro-
veedores basado en la técnica de analisis dimensional esta
técnica parte del supuesto que existe una alternativa o

proveedor mejor a todos los demas

Anélisis dimensional

Ruiz, A., Men-
doza, A., Abla-
nedo, J., (2013)

Caso  practico

aplicado

Presentan un modelo de seleccién y asignacién de pro-
veedores donde la produccién es en lotes de tamafo fijo.
Consideran la gestién de proveedores como una decisién

estratégica.

Modelo de Programacién Li-

neal Entera Mixta
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delos de programacion entera mixta, modelos de programacion meta y modelos de

programacion multiobjetivo.

Después de reconocer los dos tipos de métodos existentes cabe senalar que cada

uno se compone por varios métodos. Chen (2011) los agrupa por:

1. Modelos simples: modelos mateméticos (PJA, programacién lineal, Optimiza-
cién multi objetivo sobre la base del andlisis de proporciéon (MOORA), costo
total de propiedad , andlisis envolvente de datos, simulaciones y heuristicas),
unicos (andlisis cluster, regresién multiple, andlisis discriminante, analisis de

componente principal) y modelos de inteligencia artificial.

2. Modelos combinados: PJA + programacién lineal, PJA + l6gica difusa, y PJA
+ MOORA.

Una vez que se conocen los grupos y los distintos métodos existentes, dentro de
la revision de literatura se encontré el empleo de diversas aplicaciones. Como paso
siguiente se mencionaran las que se adaptan mejor a esta investigacién, se iniciara
con la técnica MOORA (optimizacién multi objetivo sobre la base del andlisis de
proporcién) por Garcia et al (2010), inicia siguiendo los cuatro pasos anteriormente
mencionados propuestos por De Boer (2011). Sobre la medicién de los atributos
ellos establecieron métricas expresadas en porcentajes, dinero, horas y también la
medicion subjetiva, ya que se tenia la mezcla de atributos subjetivos y cualitativos,
después se emitieron calificaciones determinadas por un grupo de personas por medio
de una escala del uno al nueve, a partir de ahi comienza la aplicacién de la técnica
MOORA con la elaboracién de una matriz de respuestas, conocida también como
matriz de decisién final (MDF), conformada por un nimero de filas que representan
las alternativas y un nimero de columnas que representan los criterios a evaluar, esta
matriz deber ser normalizada tras dar una ponderacién a los atributos de la matriz
para poder identificar qué atributos desean ser minimizados o maximizados, por

ejemplo, el costo es un atributo que se quiere minimizar, y la capacidad tecnolédgica se
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quiere maximizar, colocando un signo negativo o positivo respectivamente aplicando
una ecuacién para obtener el indice de decision de cada alternativa, para elegir

finalmente la opcién con el mayor valor en la contribucion.

También se encontré la aplicacién del DEA (Anélisis Envolvente de Datos) el
cual es un enfoque que se centra principalmente en la eficiencia del sistema. «Este
enfoque, considera los proveedores y sus procesos como un sistema, en el que la salida
(beneficio) es identificado como la suma ponderada de las salidas (por ejemplo, el
rendimiento de entrega, la calidad, etc.) de los proveedores y las entradas son la
suma ponderada de los insumos (costos). El uso de los productos y los insumos, la

eficiencia de el sistema se determina» (Agarwal, 2011).

Otra metodologia que se encontré en la mayoria de los casos de estudio es el
PJA, el cual fue representado de una forma practica por su manera de jerarquizar el
problema y mostrar las alternativas de solucién, en este caso expresadas por criterios,
por otro lado se tiene el conocimiento de que la toma de decisiones repercute y forma
parte importante en la seleccién de proveedores para una gestion eficaz del inventario,
de acuerdo con la necesidad de atender la problematica de esta investigacion se reviso
detalladamente el estudio hecho por Kumar et al. (2009), sobre la aplicacién del PJA
aplicado en el problema de seleccion de proveedores en las pequenas, medianas y
grandes empresas de la India. De acuerdo con lo anterior los autores definen que los
criterios de decisién utilizados para la seleccion de proveedores pueden ser diferentes
dependiendo del tamano de una organizacién. Las grandes empresas utilizan un
conjunto diferente de criterios y un enfoque formal para seleccionar a proveedores, a
diferencia con las pequenas y medianas empresas, los autores indican que las grandes
empresas cumplen con criterios de seleccion competitivos y que resultan ser la mejor
opcién para enfrentar esta problematica debido a que se basan en mantener alianzas
de relacién estratégica con sus proveedores, mientras que las medianas y pequenas
empresas pasan desapercibidos algunos factores importantes a considerar. Ademéds
agregan que cada organizacion debe asegurarse de que su producto debe cumplir

con las normas nacionales e internacionales, y que los requisitos de calidad siguen
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siendo componentes esenciales en el entorno industrial que cambia rapidamente. Es
un requisito indispensable que el proveedor de la materia prima, o de cualquier otro
tipo de insumos necesarios, debe ser seleccionado correctamente. Este problema de
toma de decisiones forma parte del dia a dia y es asunto de todas las organizaciones.
Se considera muy importante la forma de seleccionar los proveedores y analizar los

criterios para que evalien desde lo cuantitativo a lo cualitativo.

Una vez que se analizaron los distintos métodos para la problematica de selec-
cién de proveedores que han sido propuestos con anterioridad, se concluyé que PJA
es una herramienta adecuada para que forme parte del procedimiento estratégico
que se busca desarrollar en esta investigacion debido a la adaptabilidad que presenta
para apoyar directamente el objetivo planteado, ya que resulta muy 1util que esta
herramienta permita encontrar una solucién basada en criterios multiples, asi como
situaciones y actores involucrados. Este método es la opcion mas favorable debido
a su estructura de crear jerarquias, comparar alternativas y conducir a la toma de

decisiones.

2.4  CRITERIOS DE SELECCION DE PROVEEDORES

Con la finalidad de mostrar los criterios que han sido detectados como los
principales en los diferentes casos de estudio en los diversos articulos revisados,
en la tabla 2.3, se muestra un reporte de distintos autores y criterios que se han
encontrado como los mas relevantes, ordenados de forma cronoldgica, cabe aclarar
que cada estudio ha sido enfocado en distintos ramos de la industria y algunos otros
han sido parte de una revision de literatura, lo importante es que comparten el tema
de la seleccién y evaluacion de proveedores. Dentro de la organizacion de la tabla se
presenta, en la primera columna, el nombre del autor seguido del ano de publicacién,
ordenados cronolégicamente, y en la segunda columna aparecen los criterios que los
autores destacan como importantes ordenados por su nivel de importancia de mayo

a menor.
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Tabla 2.3:

Criterios para la seleccién de proveedores

Hutchins (1991)

1. Identificar Riesgos 2. Costo total 3. Precio 4. Calidad

Gonzélez y Garza (2003)

1.Calidad 2. Costo 3. Plazo 4. Facilidades de Pago 5. Cercania 6. Marca

Toskano (2005)

1. Factores de produccién 1.1 Tiempo de entrega 1.2 Calidad del material
1.3 Facilidad del uso del material 2. Factores contables 2.1 Precios 2.2

Ventas 2.3 Facilidades de pago 3.Confiabilidad del proveedor

Herrera, M.

J.(2006)

y  Osorio,

1. Financiero 2. Administrativo 3. Tecnolégico 4. Sistema de garantia de
calidad y procesos 5. Infraestructura b) Producto 6. Uso final 7. Manejo
8. Uso en el proceso c) Servicio 9. Soporte al cliente 10.Satisfaccién del
cliente 11.Seguimiento 12. Tiempo de entrega d) Costo 13. Descuentos 14.
Precio 15. Plazo de pago

Kumar, Parashar, and Ha-

leem, (2009)

Pequena empresa 1. Precio 2. Tiempo de entrega 3. Buffer stock Mediana
empresa 1. Certificacién del proveedor 2. Interés del proveedor 3.Confia-
bilidad del proveedor Grande empresa 1. Calidad del producto 2. Expe-

riencia del proveedor 3. Costo de transportacién

Garcfa, J., Alvarado, A. y
Maldonado, A. (2010)

1. Costos 2. Calidad del producto 3. Servicio 4. Confiabilidad 5. Adminis-

tracién y organizacién 6. Tecnologia

Virseda, L. (2011)

1. Calidad 2. Precio/coste 3. Efectividad en la entrega 4. Servicio 5. Situa-
cién financiera 6. Tiempo de entrega 7. Habilidad técnica 8. Flexibilidad
9. Capacidad de produccién 10. Desarrollo 11. Actitud de gestién 12. Fill

rate (tasa de cumplimiento) 13. Localizacién geogréfica

Osorio, Arango y Ruales

(2011)

Caracteristicas internas, relaciéon proveedor empresa: 1. Sistema de ges-
tién de calidad 2. Capacidad,administrativa 3. Desempenio comercial 4.
Estabilidad financiera 5. Tratamiento de quejas y reclamaciones 6. Posi-
cionamiento geografico 7. Procesamiento de la informacién en pedido en
linea 8. Investigacién y desarrollo 9. Capacidad instalada de produccién
Caracteristicas propias del producto o servicio 1. Especificaciones técnicas
del producto 2. Precio de venta 3. Desempeno logistico 4.Cumplimiento

de 6rdenes de compra 5.Tiempos de entrega 6. Servicio al cliente

Varela, Cruz

(2012)

y,Gémez

1. Funcionalidades para planear, apoyar la ejecucién y control de las ope-
raciones del CEDI 2. Impacto potencial en aumento de la eficiencia 3.
Costo de,adquisiciéon del WMS 4. Experiencia y reconocimiento del pro-

veedor del WMS

Garcia, J., Alvarado, A. y
Maldonado, A. (2012)

1. Costos 2. Calidad del producto 3. Servicio posventa 4. Confiabilidad 5.

Administracién y organizacién 6. Tecnologia

Ruiz, A., Mendoza, A.,
Ablanedo, J., (2013)

1. Costos de inventario 2. Ordenes pendientes 3. Adquisicién por provee-

dor 4. Administracién por proveedor

Alzate, 1.(2015)

1. Calidad 2. Fortalezas financieras 3. Costo 4. Entrega 5. Servicio post-

venta

Cristébal y Roa (2015)

1. Convenios con el dmbito académico 2. Gestién del,conocimiento 3. El

Nivel educativo de la empresa
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La tabla 2.3 permite visualizar de manera rapida la cantidad de criterios y
el orden de preferencia adaptados al estudio de cada autor. También se decidié
elaborar una tabla que muestre la frecuencia en la que los criterios han sido citados,
con el fin de encontrar su relevancia y utilizarlos en base a la importancia que
se les ha sido otorgada (ver tabla 2.4). Se presentan tnicamente los 17 criterios
mas frecuentes, correspondiendo a 10 diferentes autores. Se puede observar que el
criterio de calidad corresponde al mayormente citado con un total de 9 veces de
10. Como siguientes criterios de evaluacion se encuentran servicio, costo, precio y
tiempo de entrega. Con estos primeros cinco criterios se podria calificar generalmente
el desempeno de un proveedor, pero para algunas empresas es necesario contar con
criterios adicionales con el fin de establecer relaciones que mejor se adapten a sus
necesidades de abastecimiento como puede ser la experiencia, la marca y el soporte

al cliente.

Es importante tomar en cuenta que cada proveedor, producto o servicio puede

ser calificado o caracterizado por dos tipos de criterios:

1. Cuantitativos: los cuales pueden ser medidos por alguna unidad especifica y

concreta. Por ejemplo: unidades de tiempo, porcentajes, precios, etc.

2. Cualitativos: estan basados en la experiencia de cada persona, requieren de

una evaluacion.

Por otra parte, de acuerdo con Giunipero et al. (2006) la administraciéon del
abastecimiento del futuro requiere adquirir destrezas estratégicas que agreguen valor
y permitan la alineacion efectiva con las funciones clave de cada empresa a un nivel
superior de toma de decisiones. Ademas define que en la economia de hoy, la fuerza

motriz detras de la competencia global se puede resumir en una sola ecuacién:
Valor = (Calidad + Tecnologia + Servicio + Ciclo de vida) / precio.

Como se puede observar en la ecuacion, puede distinguirse que esté formada por

5 criterios en los que nuevamente se involucran la calidad, el servicio, la tecnologia
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Tabla 2.4: Frecuencia de criterios de seleccién
Citerio /autor 1 {2 (34567 |8]9]10 N° de citas
Calidad 1111 111 |1]1]1 1 9
Servicio 1 111121 1 7
Costo 1|1 1 1 1 1 6
Precio 1 1|1]1 1|1 6
Tiempo de entrega 1|11 1|1 1 6
Confiabilidad del proveedor 1 1|1 1 4
Capacidad 1 1|2 4
Administracién y organizacién 1 1 1 3
Tecnologia 1 2 3
Desempeno 2 2
Facilidades de pago 1|1 2
Ubicacién 1 1 2
Marca 1 1
Soporte al cliente 1 1
Experiencia del proveedor 1 1
Cumplimiento 1 1
Identificar riesgos 1 1

(1) Hutchins (1991), (2) Gonzdlez y Garza (2003), (3) Toskano (2005), (4) Herrera, M. y
Osorio, J. (2006), (5) Kumar, Parashar, and Haleem (2009), (6) Garcia, J., Alvarado, A. y
Maldonado, A. (2010), (7)Virseda, L. (2011), (8) Osorio, Arango y Ruales (2011), (9) Garcia,
J., Alvarado, A. Maldonado, A. (2012), (10) Alzate, 1.(2015).

y el precio como parte fundamental de la creacién de valor. Giunipero et al. (2006)
anaden diferentes propuestas estratégicas, una de ellas es «la gestion de relaciones
estratégicas con los proveedores es necesaria». También establecen que las empresas
estan siendo desafiadas a construir cadenas de suministro superiores para aumentar
la ventaja competitiva. Como la gestién de la cadena de suministro ha madurado y
como los clientes requieren una mayor «personalizacion» de las ofertas de productos
y servicios, la construccion de la capacidad de personalizar sera un elemento clave
en la propuesta de valor que ofrece la funciéon de adquisicién de la materia prima, es

decir, la funciéon de compras.

El desarrollo de asociaciones a largo plazo con los proveedores y el manteni-
miento de esas relaciones sera un valor anadido clave, ya que el trabajo en equipo
entre compradores y proveedores brindard la oportunidad de cosechar los beneficios

de los riesgos mutuos y compartir recompensas.
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2.5 PROCESO DE JERARQUIA ANALITICA

El PJA es un método desarrollado por Thomas L. Saaty en 1980, «es una teoria
general sobre juicios y valoraciones basada en escalas de razon, permite combinar lo
cientifico y racional con lo intangible para ayudar a sintetizar la naturaleza humana
con lo concreto de nuestras experiencias capturadas a través de la ciencia» (Moreno,

2001).

El método PJA compara los criterios o alternativas con respecto a un juicio, en
un modo natural, la comparacién se realiza por pares. Segiin Moreno (2001), es una
de las técnicas multicriterio con mayor aplicacién practica en muchos de los ambitos
en la toma de decisiones. Varias de las causas que han motivado a su aplicacion es por
que se caracteriza por ser flexible, adaptable y se enfoca a la seleccion multicriterio
de alternativas de soluciéon mediante su facilidad de uso y la opcién de aplicarla de

forma individual o en grupo.

De acuerdo con Saaty (1980), Moreno (2001) y Garcia (2009) existen tres etapas

principales basadas en la metodologia del PJA:

1. Modelacién: en esta primer etapa se estructura y define el modelo de todos los
aspectos importantes que se relacionan con la problemética, deben ser incluidos
todos los participantes, elementos o escenarios que intervengan para ofrecer una

solucién.

La formulacién del PJA supone algunos axiomas: «reciprocidad, homogenei-
dad, jerarquizacion, sistemas con dependencias y expectativas» (Moreno, 2001);
por medio de una jerarquia se estructura el problema, con el objetivo de co-
locar la meta en el nivel superior de esquema y en los siguientes niveles las

propuestas o alternativas de solucién.

Garcia (2009), menciona que la principal caracteristica del PJA es que el pro-

blema de decisién se modela mediante una jerarquia donde el objetivo encabeza
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la parte superior del problema o meta a alcanzar, a partir de esto se desglo-
san las posibles alternativas a evaluar, incluyendo el nivel para representar los
criterios. Ademads afirma que «el diseno de las jerarquias requiere experien-
cia y conocimiento del problema que se plantea, para la cual es indispensable

disponer de toda la informacion necesaria».

2. Valoracion: en esta etapa se definen las preferencias de los actores por medio de
la evaluacion de criterios, se incorporan los gustos y deseos mediante la elabo-
racién de matrices de comparacién pareada y el uso de la escala de preferencia

propuesta por Saaty (1980).

Otra caracteristica que menciona Garcia (2009), es que en cada nivel jerarqui-
zado se realizan comparaciones entre pares de elementos de ese nivel, en base a
la importancia de cada uno de ellos dirigidos al objetivo al que estan conecta-
dos. Las comparaciones por pares se realizan por medio niveles de preferencia
(alternativas) o niveles de importancia (criterios), que se evalian segin una
escala numérica propuesta por Saaty (ver tabla 2.5). Esta escala ha sido uti-
lizada en innumerables problemas de decision los cuales han demostrado su
validez préactica y 1util. La escala permite capturar las preferencias de manera
individual con respecto a los criterios, ya sean cualitativos o cuantitativos, y
permite convertir cada preferencia en peso o cantidad ponderada y asi el re-
sultado puede ser utilizado para comparar y clasificar las alternativas y, por lo

tanto, apoyar al tomador de decisiones a elegir la mejor opcién.

Tabla 2.5: Escala de preferencias (Saaty, 1980)

Escala numérica | Escala verbal Explicacién
1 Igual preferencia Dos elementos contribuyen en igual medida al objetivo
3 Preferencia moderada La experiencia y el juicio favorecen levemente a un ele-

mento sobre el otro

5 Fuertemente preferente La experiencia y el juicio favorecen fuertemente a un ele-

mento sobre otro

7 Preferencia muy fuerte Un elemento es mucho més favorecido que el otro; predo-

minio demostrado en la préctica

9 Extremadamente preferente | Preferencia clara y absoluta de un criterio sobre otro

2,4,6,8 Intermedia entre valores anteriores
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3. Priorizacion y sintesis: aqui se establece el valor y la prioridad que se la otorgaréd
a las variables para determinar la opciéon mas favorable dado los escenarios y

sus condiciones, con la finalidad de resolver la problematica.

Por otra parte Saaty sugiere el seguimiento de siete pasos para el desarrollo

del PJA (Garcia, 2009):

1. Estructuracion del problema como una jerarquia: definir los objetivos generales

para el analisis del problema a solucionar.

2. Establecimiento de las prioridades entre los criterios: definir los niveles de
importancia y peso que tendran cada uno de los criterios que apoyaran a la

toma de decisiones.

3. Comprobacién la consistencia de los juicios: comprobar que los resultados ob-

tenidos sean correctos.

4. Establecimiento de las prioridades locales entre los subcriterios: comparar entre

los subcriterios para la toma de decisién del problema superior.

5. Establecimiento de las prioridades locales entre las alternativas: compararar

entre las alternativas para la toma de decision de los subcriterios.

6. Establecimiento de las prioridades totales asociadas a cada alternativa: ponde-

rar los criterios en base a la importancia que tendran para la toma de decision.

7. Anélisis de sensibilidad: realizar graficas para la confirmacion y comparacion

de resultados en base a las decisiones tomadas.

De acuerdo con la idea de Saaty, «los juicios y valores varian de un individuo
a otro, por lo que se necesita una nueva ciencia de juicios y prioridades que posibi-
lite alcanzar la universalidad y la objetividad. De esa forma se podra comprender,

cooperar y actuar» (Moreno, 2001).
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El desarrollo y aplicacién de una herramienta que permita fijar a la organizacion
reglas de operacion y definir un programa de trabajo, traera consigo la facilidad de
realizar intercambios y establecer politicas adecuadas, plazos, entregas y técnicas de
calidad. Por ello se propone el PJA que permita que los criterios cualitativos puedan

convertirse en cuantitativos y sea posible su estudio ponderado.



CAPITULO 3

METODOLOGIA

El objetivo principal del presente trabajo de investigacion se centra en pro-
poner un procedimiento que permita reconocer las alternativas méds favorables en
la etapa de evaluacion y seleccion de proveedores de forma rapida, consistente y
oportuna, mediante la adaptacién de un proceso disenado a partir de las necesida-
des de cualquier empresa, utilizando una herramienta cuantitativa para la toma de

decisiones.

La importancia del problema de investigacion surge de la necesidad de las
empresas de abastecer sus insumos y debido a que esta actividad se involucra direc-
tamente en el area de compras de cada empresa se busca reforzar cada etapa de la
toma de decisiones y evitar retrasos, tiempos y complicaciones, con el fin de contar

con la visibilidad de alternativas para elegir.

Como fundamento de este trabajo de investigacion se realizdé una extensa re-
vision de la literatura con la que se lograron reconocer los diferentes criterios que
han sido tomados en cuenta para atender a esta problematica, ademds de cono-
cer las diferentes técnicas o herramientas que se han desarrollado para resolver la

problematica.

Dentro de la metodologia aplicada para el desarrollo de la evaluacion y seleccion

de proveedores se desarrollard una herramienta basada en el modelo del PJA a fin

30
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de seleccionar aliados de forma estratégica. El PJA apoyara a establecer el nivel de
importancia entre los criterios y subcriterios definidos para la seleccion a partir de
la comparacion entre ellos, con el apoyo de los fundamentos matematicos del PJA.
Una vez que se establezcan la preferencia de criterios se utilizara para evaluar a los
proveedores. En la figura 3.1 se muestra el esquema metodolégico y posteriormente

se explican los pasos a seguir para la implementacion efectiva.

Cuestionario a
tomadores de decision
en el proceso de
compra

Paso 6. Célculo

Paso 3. Paso 4.
Paso 1. M oPdaeslgczién' Valoracion: Priorizacion y Aﬁgl?ga?'la dﬁo‘;eiﬁfeﬁggre
Determinacion oo contruccion de sintesis:
et construccion \ base d
de criterios Oj:rarqui%s dei matrices de andlisis de prosegdo?es Iaza;?t:r\;;\ltlij\?;s
comparacion consistencia (proovedores)

Revision de
literatura y ) i
decision de Proceso de Jerarquia Analitica
preferencias de
cada empresa

Figura 3.1: Esquema metodoldgico

3.1 DESCRIPCION DE LA METODOLOGIA

La metodologia empleada en este proyecto y representada en la figura 3.1 se

describe a continuacion:

1. Determinacién de criterios. Tal como lo indica el esquema metodolégico,
la seleccion de criterios se realizd6 mediante una revision de literatura que se
expuso en la seccion 2.4, se llegd a la conclusién de que los criterios de calidad,
tiempo de entrega, precio y servicio tienen el fundamento experimental de ser

los criterios con los que se han comparado usualmente la funcionalidad y la
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efectividad. También se establecié que dichos criterios cumplen satisfactoria-
mente con el objetivo de obtener un abastecimiento estratégico, en el sentido
de que la adquisicion de los insumos que la empresa requiere, sea realizada
con la calidad necesaria, en la cantidad correcta, en el momento oportuno, al
precio correcto y al mejor proveedor. Se dard la oportunidad a las empresas
elegir hasta tres criterios mas con la intenciéon de que la empresa pueda reflejar

las necesidades particulares de su proceso de abastecimiento.

De acuerdo con el pensamiento de Leleur (2012), la descomposicién jerdrquica
se da de forma natural a los seres humanos. Reducir la complejidad del proble-
ma en subproblemas y abordar uno a la vez es la forma fundamental en la que
los tomadores de decisiones han trabajado. La evidencia de estudios psicologi-
cos sugiere que los seres humanos pueden comparar consistentemente hasta 7
cosas, por lo tanto, para hacer frente a un problema de toma de decisiones
grande y complejo, es recomendable descomponerlo en una jerarquia que no

exceda de este numero de criterios.

A continuacién, se presenta la conceptualizacion de los criterios definidos:

a) Calidad: verifica el cumplimiento de las propiedades, especificaciones y
funcionalidad del productos o servicio adquirido. Determina la rentabili-
dad del proveedor a la empresa, el negocio debe permanecer altamente

competitivo y permitir la creacion de valor.

b) Tiempo de entrega: verifica el cumplimiento en las entregas, cantidades
y tiempos prometidos. El proveedor debe contar con la capacidad de res-

ponder a las necesidades de cada empresa.

c¢) Precio: se refiere a la cantidad asignada para la obtencién de productos o
servicios. Debe ser justo y razonable tanto para el proveedor como para
el comprador. La eleccion del proveedor debe influir decisivamente en las

ganancias y rentabilidad de adquirir el producto.

d) Servicio: se refiere a la capacidad de responder adecuadamente a los re-

querimientos y ofrecer soluciones flexibles y personalizadas.



CAPITULO 3. METODOLOGIA 33

2. Construccion de jerarquias. El modelo de seleccion disenado establece como
meta lograr el abastecimiento estratégico por medio de la evaluacién de criterios
(ver figura 3.2), cada criterio fue seleccionado por lo establecido en el paso
anterior. El marco de referencia funciona para trazar las metas por medio de

la jerarquizacién del problema que ofrece el PJA.

Certificaciones

. Condiciones del
Calidad producto
Calidad en la
distribucion
Cumplimiento/
cantidad
Tiempo de Tiempo de
entrega espera
Entregas a
tiempo
. Descuentos por
Abastecimiento cantidad
estrategico Precio
Estabilidad en
precios
Nivel de
atencion
Servicio
Capacidad de
o mejora
Criterio 5
(opcional)
Criterio 6
(opcional)
Criterio 7
(opcional)

Figura 3.2: Marco de referencia de criterios de evaluacién para la seleccion de pro-

veedores

3. Construccion de matrices de comparaciéon. Se facilita la comparacion
en pares por medio de un cuestionario de los elementos del PJA (criterios y

subcriterios), acerca de sus preferencias, gustos o intereses sobre los criterios
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establecidos. El cuestionario cumple la funciéon de comparar cada par de cri-
terios. Una vez obtenidos los resultados se vacian los datos a la matriz de

comparacion en pares.

Procedimiento para sintetizar los juicios:

a) sumar los valores en cada columna de la matriz de comparaciones parea-

das,

b) dividir cada elemento de tal matriz entre el total de su columna; a la
matriz resultante se le denomina matriz de comparaciones pareadas nor-

malizada,

¢) calcular el promedio de los elementos de cada fila de las prioridades rela-

tivas de los criterios que se comparan.

4. Analisis de consistencia. La consistencia se refiere a la congruencia de los
juicios y relaciones establecidas por los expertos en la toma de decision, a

través del proceso de comparar en pares. Se calcula mediante una formula ya

establecida en PJA.

5. Analizar la base de proveedores. Con el fin de poder analizar o recono-
cer su importancia o clasificacion, ya sea por tipo de producto, volumen de
compra o frecuencia de pedidos, se realiza un analisis de la base de datos de
los proveedores con quien ya se tiene relacion, lo anterior permitira reducir el

grupo de la alternativas y asi se calificard su desempeno de forma mas efectiva.

Cabe aclarar que existen técnicas para clasificar a los proveedores, pero estas
dependen de cada empresa y de los tomadores de decisiones que intervienen en
las actividades. Por ejemplo, se debe entender la base de proveedores, analizarla
e intentar depurarla si es posible, en este caso seria cuestionarse si es posible
eliminar a los proveedores a los que sus compras equivalen a una cantidad poco

considerable o si se realizé una tinica compra.

Se puede realizar una clasificacion ABC de los proveedores, esta puede ser

aplicada sea cudl sea la naturaleza del negocio, porque es frecuente que los
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proveedores se distribuyan bajo la ley de Pareto, la cual indica que el 80 por
ciento de los resultados se debe al 20 por ciento de las acciones, en este caso seria
el 80 por ciento de las compras se realizan al 20 por ciento de los proveedores,

con el objetivo de hacer una priorizacion.

6. Célculo de pesos sobre los criterios para evaluar las alternativas (pro-
veedores). Para establecer la metodologia de estudio se deben reconocer los
grupos de alternativas de proveedores que se tienen o se busca analizar, por
ejemplo, seleccionar un grupo de proveedores que se dedican al abastecimiento
de laminas de aluminio. Una vez que se reconozca la cantidad de proveedo-
res y los datos correspondientes al desempeno del proveedor y precio, con la
finalidad de calificarlos en cuanto a los criterios de preferencia previamente

establecidos.

La propuesta de calificacién consiste en que los criterios cualitativos seran
calificados por medio de una escala, calificando las alternativas seleccionadas.
Dicha escala, se propone, contendra niveles : excelente, bueno, regular y pésimo.
Por otra parte, en cuanto al precio, esta establecido que, por ser un criterio
cuantitativo expresado en unidad monetaria, se aplicara una formulacién la
cual indicard que el de mayor cantidad sera considerado como el menos indicado
y en cuanto al que indique el menor precio sera considerado como el mejor
calificado dentro de todas las alternativas seleccionadas. Dicho indicador esta

expresado en la siguiente formulacién:

Pméx_-Pi
P=7T9X ——+25 3.1
XPmé,x_Pmin+ ( )

En ocasiones no se cuenta con alguna calificacién para algin criterio de algin
proveedor. Ene estos casos se propone que se coloque una calificacién estandar
a todos los proveedores en esta situacion y que después sea actualizada cons-
tantemente, con la finalidad de que se vaya generando un base de datos y se

actualice la informacion sobre cumplimiento para generar un historial.
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CASO DE ESTUDIO

En esta investigacién y como parte experimental se aplicara la metodologia pa-
ra verificar su funcionalidad y comprobar su importancia dentro del area de compras
de una empresa que se dedica a la fabricacién y maquinado de piezas electrénicas en
mediana y alta produccién, con la finalidad de ofrecer una mejora en sus procesos

administrativos, econémicos y operacionales.

En este capitulo se describira detalladamente como se llevé a cabo la aplicacion
de la metodologia propuesta, con el objetivo de mostrar su efectividad y verificar el

objetivo general de la investigacion.

4.1 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Maquinado y Diseno Industrial Leal S.A. de C.V. (Mydilsa) es una empresa
mexicana ubicada en Guadalupe, Nuevo Leon, México. Son especialistas en brindar
soporte, servicios y soluciones a la industria en el ramo estructural. Fundada en
1996, cuentan con 17 anos de experiencia. Su objetivo es ser una empresa altamente
competitiva, con altos estandares de calidad y productividad, para satisfacer todas

las necesidades y expectativas de los clientes.

El objetivo de aplicar y experimentar la metodologia propuesta surge de la

36
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ausencia de un procedimiento establecido para abastecer los insumos dentro de es-
ta empresa, ya que actualmente el proceso de abastecimiento surge a partir de la
requisicién y se basa unicamente en conseguir el material necesario, sin considerar
criterios para la evaluacion y seleccién de la mejor alternativa, lo cudl genera que
los precios en algunas ocasiones se coticen muy altos, retrasos en las entregas y una

visibilidad limitada para considerar otras alternativas.

Debido al crecimiento de la empresa es necesario atender a su requerimientos y
necesidades con el fin de satisfacer a los clientes finales y responder a la demanda. Por
esta razon se encuentra un oportuna area de pertinencia para aplicar el procedimiento

estratégico.

A continuacion se explica a detalle los pasos aplicados siguiendo la metodologia

propuesta en estd investigacion.

4.2 APLICACION DE LA METODOLOGIA

4.2.1 DETERMINACION DE CRITERIOS

La investigacion, como ya se habia definido, propone cuatro criterios base, lo
cual permite que cada empresa tenga la oportunidad de seleccionar hasta tres crite-
rios mas, de acuerdo a cémo se adapte mejor a sus necesidades de abastecimiento.
En el caso de la empresa, caso de estudio, se optd por agregar el criterio de disponi-
bilidad y forma de pago, los cudles se agregan a los criterios de calidad, tiempo de

entrega, precio y servicio que ya estaban establecidos.

Una vez que se reconocieron los criterios es necesario realizar una concep-
tualizacién de los criterios definidos. Para la aplicacion de este caso de estudio se
definieron como sigue (los primeros 4 coinciden con lo que ya se habia establecido

en el capitulo 3):
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1. Calidad: verifica el cumplimiento de las propiedades, especificaciones y fun-
cionalidad del productos o servicio adquirido. Determina la rentabilidad del
proveedor a la empresa, el negocio debe permanecer altamente competitivo y

permitir la creacién de valor.

2. Tiempo de entrega: verifica el cumplimiento en las entregas, cantidades y tiem-
pos prometidos. El proveedor debe contar con la capacidad de responder a las

necesidades de cada empresa.

3. Precio: se refiere a la cantidad asignada para la obtencién de productos o ser-
vicios. Debe ser justo y razonable tanto para el proveedor como para el com-
prador. La elecciéon del proveedor debe influir decisivamente en las ganancias

y rentabilidad de adquirir el producto.

4. Servicio: se refiere a la capacidad de responder adecuadamente a los requeri-

mientos y ofrecer soluciones flexibles y personalizadas.

5. Disponibilidad: se refiere a la presencia funcional que hace posible dar respues-

tas, resolver problemas o meramente proporcionar una determinada ayuda.

6. Facilidades de pago: verifica las condiciones que se ofertan a un cliente o que

éste demanda en relacién con el pago.

4.2.2 MODELACION: CONSTRUCCION DE JERARQUIAS

El inicio de esta etapa es fundamental para la obtencion de la preferencia de los

criterios. Durante este paso se tomo la opinién de tres de las personas de la empresa.

Para la seleccion de dichas personas se procur6 que fueran las personas mas
involucradas en el proceso de compras, debido a su inferencia dentro del proceso.
Tales personas fueron el Director general, el Gerente y el Director de compras, debido

a la pertinencia de mejorar el proceso y tener el conocimiento de las posibles mejoras.
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Para ilustrar la metodologia fue seleccionado un producto de la empresa, lla-
mado machuelo punta gun. Para dicho producto fue trazada una jerarquia y por
por consiguiente le siguen los criterios para la evaluacién de proveedores y, como
parte final, se establecié que las alternativas tnicamente corresponden a aquellos

proveedores que abastecen el producto.

Para ilustrar la metodologia (ver figura 4.1) fue seleccionado un producto de
la empresa, llamado machuelo punta gun. Para dicho producto fue trazada una
jerarquia y por consiguiente le siguen los criterios para la evaluacién de proveedores
y, como parte final, se establecié que las alternativas unicamente corresponden a
aquellos proveedores que abastecen el producto. Cabe mencionar que la seleccion de

este producto se debid a la cantidad de veces que es adquirido.

JERARQUIA:

Reconocer las alternativas mas favorables en la etapa de evaluacion y
seleccion de proveedores de forma rapida, consistente y oportuna.

1 |Calidad

2 |Tiempo de entrega

3 |Precio

4 |Servicio

5 |Disponibilidad

6 |Forma de pago

7 |{opcional)

Producto: machuelo punta gun 1289 royco

1 |PROVEEDORA INDUSTRIAL BUSTOS SA DE CV

2 |RAUL RODRIGUEZ GARZA

3 |HERRAMENTAL MONTERREY

ALTERNATIVAS 4 | TRATAMIENTOS TERMICOS OMEGA SA DE CV

5 |Proveedor 5

6 |Proveedor 6

7 |Proveedor 7

Figura 4.1: Estructura jerarquica
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En la figura es notable que el criterio nimero 7 no ha sido activado dado que
la decisién de la empresa solo fue agregar 2 criterios méas. Ademas, por parte de las
alternativas, se puede observar que solo fueron evaluadas 4 alternativas, dado que

son los principales proveedores del machuelo punta gun.

4.2.3 VALORACION: CONSTRUCCION DE MATRICES DE

COMPARACION

Para ofrecer una ponderacién a los criterios establecidos se requiere que los
participantes involucrados en el proceso de compras de la empresa, mismos que
participaron en la seleccion y conceptualizacién, sean quienes otorguen los valores a
la matriz de valoracién. Cada matriz serd elaborada de manera individual, debido a
que se requiere unicamente de la opinion particular de cada participante. El niimero
de participantes involucrados en este caso de estudio fueron 3 personas, no esta

estipulado un limite méaximo establecido para la cantidad de participantes.

Para la elaboracion de la matriz es necesario responder a las encuestas, las
cudles son elaboradas de acuerdo al marco de referencia del PJA, es decir, se compara
cada uno de los criterios con otro con la finalidad de definir cudl es el nivel de
preferencia que se tiene sobre cada uno, se valoriza de acuerdo a la escala propuesta

por Saaty (ver tabla 4.1).

Tabla 4.1: Escala de preferencias (Saaty, 1980)

Escala nimérica | Escala verbal Explicacién
1 Igual preferencia Dos elementos contribuyen en igual medida al objetivo
3 Preferencia moderada La experiencia y el juicio favorecen levemente a un ele-

mento sobre el otro

5 Fuertemente preferente La experiencia y el juicio favorecen fuertemente a un ele-

mento sobre otro

7 Preferencia muy fuerte Un elemento es mucho més favorecido que el otro; predo-

minio demostrado en la practica

9 Extremadamente preferente | Preferencia clara y absoluta de un criterio sobre otro

2,4,6,8 Intermedia entre valores anteriores
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CRITERIO CRITERIO
CALIDAD 9 7 5 3 1 3 5 7 9 TIEMED DE
ENTREGA
CALIDAD ’ 9 ‘ 7 ‘ 5 ‘ 3 ‘ 1 ‘ 3 ‘ 5 ‘ 7 ‘ 9 ‘ PRECIO
CALIDAD ’ 9 I 7 ‘ 5 ‘ 3 ‘ 1 ‘ 3 ‘ 5 ‘ 7 ‘ 9 ‘ SERVICIO
CALIDAD ‘ 9 ’ 7 ‘ 5 ‘ 3 ‘ 1 ‘ 3 ‘ 5 ‘ 7 ‘ 9 ‘ DISPONIBILIDAD
CALIDAD ‘ 9 ’ 7 ‘ 5 ‘ 3 ‘ 1 ‘ 3 ‘ 5 ‘ 7 ‘ 9 ‘FORMA DE PAGO

Figura 4.2: Cuestionario de comparacién del primer criterio contra el resto

Las encuestas fueron realizadas como se muestra en la figura 4.2, la cual re-
presenta unicamente el primer criterio a comparar (calidad) contra el resto de los
criterios, seleccionado por el evaluador niimero 1. Observe que para dicho evaluador
es mas importante el resto de los criterios. Para consultar todas las encuestas ir al

apéndice A.

Una vez obtenidos los resultados se vacian los datos a la matriz de comparacion
en pares, dicho trabajo fue realizado en una hoja de célculo de excel (ver figuras 4.3,
4.4y 4.5). En las figuras se muestra la tabla de comparacion para cada uno de los
evaluadores en la toma de decisiones. En la matriz de comparacion estan marcadas
las preferencias y se observa que la diagonal siempre corresponde a 1, ya que muestra

la comparacion del criterio contra si mismo, lo cual da igual importancia.

El espacio que corresponde a la séptima fila y la séptima columna es agregado
dado que la metodologia propuesta esta preparada para evaluar hasta siete criterios,

pero en esta aplicaciéon solo se trabaja con seis.
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Evaluador 1

1 2 3 4 5 6 7

1 1 3 3 3 3 3
2 0.33 1 3 3 3 3
3 0.33 0.33 1 3 3 3
a 0.33 0.33 0.33 i 1 1
5 0.33 0.33 0.33 1 1 1
6 0.33 0.33 0.33 1 1 1
7

Figura 4.3: Matriz de comparacion en pares del evaluador 1

Evaluador 2

1 2 3 4 5 6 7
1 3 5 5 3 3

1

) 0.33 i 1 3 5 3

: 0.20 1.00 a 1 3 5

4 0.20 0.33 1 il 1 3

5 0.33 0.33 0.33 1.00 1 1

6 0.20 0.33 0.20 0.33 1.00 1!

7

Figura 4.4: Matriz de comparacion en pares del evaluador 2
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Evaluador 3

1 2 3 4 5 6 7
a 3 3 1 3 3
1
2 0.33 1 1 0.33 3 3
3 033 1 1 0.33 3 3
1.00 3 3 ! 3 3
a
5 0.33 0.33 0.33 0.33 1 1
. 0.33 0.33 0.33 0.33 1 1
7

Figura 4.5: Matriz de comparaciéon en pares del evaluador 3

Posteriormente se normaliza la matriz de comparaciones por columnas, es decir,
se divide cada valor entre el total del criterio para obtener la matriz normalizada.

Los datos se obtienen a través de las siguientes formulaciones:

1. Sumar los valores en cada columna de la matriz de comparaciones pareadas y
dividir cada elemento de tal matriz entre el total de su columna; a la matriz
resultante se le denomina matriz de comparaciones pareadas normalizada (ver
figuras 4.6, 4.7 y 4.8). De acuerdo al fundamento matematico del PJA, cada

columna una vez normalizada debe dar como suma 1.

MATRIZ NORMALIZADA 1
0.3774 0.5639 0.3755 0.2500 0.2500 0.2500(#N/A
0.1245 0.1880 0.3755 0.2500| 0.2500 0.2500(#N/A
0.1245 0.0620 0.1252 0.2500| 0.2500 0.2500(#N/A
0.1245 0.0620 0.0413 0.0833 0.0833 0.0833|#N/A
0.1245 0.0620 0.0413 0.0833 0.0833 0.0833|#N/A
0.1245 0.0620 0.0413 0.0833 0.0833 0.0833|#N/A

#N/A #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A

1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0.00

Figura 4.6: Matriz normalizada del evaluador 1
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MATRIZ NORMALIZADA 2

0.4424779| 0.5008347| 0.5861665| 0.4413063| 0.2142857 0.1875|#N/A

0.1460177| 0.1669449| 0.1172333| 0.2647838| 0.3571429 0.1875[#N/A

0.0884956 0.1669449| 0.1172333| 0.0882613| 0.2142857 0.3125[#N/A

0.0884956| 0.0550918| 0.1172333| 0.0882613| 0.0714286 0.1875|#N/A

0.1460177| 0.0550918| 0.0386870| 0.0882613| 0.0714286 0.0625|#N/A

0.0884956 0.0550918| 0.0234467| 0.0291262| 0.0714286 0.0625|#N/A

#N/A #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A

1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0.00

Figura 4.7: Matriz normalizada del evaluador 2

MATRIZ NORMALIZADA 3

0.30120482| 0.34642032| 0.34642032| 0.30120482| 0.21428571| 0.2142857|#N/A

0.09939759| 0.11547344| 0.11547344| 0.09939759| 0.21428571| 0.2142857|#N/A

0.09939759| 0.11547344| 0.11547344| 0.09939759| 0.21428571| 0.2142857|#N/A

0.30120482| 0.34642032| 0.34642032| 0.30120482| 0.21428571| 0.2142857|#N/A

0.09939759| 0.03810624| 0.03810624| 0.09939759| 0.07142857| 0.0714286|#N/A

0.09939759| 0.03810624| 0.03810624| 0.09939759| 0.07142857| 0.0714286|#N/A

0 0 0 0 0 O|#N/A

1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0.00

Figura 4.8: Matriz normalizada del evaluador 3

2. Calcular el promedio de los elementos de cada fila de las prioridades relativas
de los criterios que se comparan para obtener el vector promedio y el peso de

importancia equivalente a cada criterio (ver figura 4.9).

Los valores se obtuvieron mediante la ponderacién de cada matriz de manera
individual y estdn ponderados de acuerdo a la decisiéon de preferencia de cada
participante. El porcentaje que se obtuvo en mayor importancia relativa fue
para el criterio de calidad, seguido por tiempo de entrega, precio, servicio,

disponibilidad y facilidades de pago (ver figura 4.10).
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VECTOR PROMEDIO
Criterio %
Evaluador 1 Evaluador 2 Evaluador 3

Calidad 0.344456267 0.395428509 0.287303619 34.23961316
Tiempo de entrega 0.239661261 0.206603753 0.143052249 19.64390874
Precio 0.176952470 0.164620124 0.143052249 16.15416144
Servicio 0.079643334 0.101335086 0.287303619 15.60940129
Disponibilidad 0.079643334 0.076997722 0.069644132 7.542839608
Facilidades de pago 0.079643334 0.055014806 0.069644132 6.810075765

Figura 4.9: Vector promedio

m1

m2

m3

w4

Calidad

Tiempo de entrega

Precio

Servicio

Disponibilidad
Facilidades de pago

Figura 4.10: Preferencia de criterios

4.2.4 PRIORIZACION Y SINTESIS: ANALISIS DE CONSISTENCIA

Para medir la congruencia de los juicios y relaciones establecidas por los par-
ticipantes en la toma de decisiones es necesario medir la consistencia. La razén de

consistencia se obtiene a partir de calcular el indice de consistencia (IC), el cual se

obtiene mediante la siguiente formulacion:

IC _ >\méx -

n
n—1
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La expresion A,z resulta de la multiplicacién de la matriz de juicios norma-
lizada por el vector promedio, mientras que n corresponde al ntimero de criterios
comparados dentro de la matriz. Si se aplica a las matrices de comparacion de los 3

evaluadores se obtienen los siguientes resultados:

6.468 — 6

Evaluador 1: IC = —F 0.0937 (4.2)
6.641 — 6

Evaluador 2: IC = — = 0.1283 (4.3)

Evaluador 3: IC = @ = 0.0670 (4.4)

De acuerdo con la teoria de Saaty y el marco de referencia del PJA, esta
establecido que el resultado de la razén de consistencia debe ser menor o igual al
10 %. La razén de consistencia se obtiene del resultado de dividir el IC entre el indice
aleatorio (IA) establecido por Saaty (ver tabla 4.2), el cudl de acuerdo al nimero de

criterios que se comparan da por resultado el RC.

Tabla 4.2: Indice aleatorio, Saaty (1980)

N° de elementos

1123 4 5 6 7 8 9 10
que se comparan

Indice aleatorio de
0| 0] 058 | 089 | 1.11 | 1.24 | 1.32 | 1.40 | 1.45 | 1.49

consistencia (IA)

Segun lo anterior, se obtienen los siguientes resultados de la razén de consis-

tencia de cada matriz:

RC = — (4.5)

Evaluador 1: RC = 010—3?17 =0.07 (4.6)
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A2
Evaluador 2: RC = 01285 _ 0.10 (4.7)
1.24
0.0670
Evaluador 3: RC = Tol 0.05 (4.8)

Es recomendable que si se obtiene un valor mayor al 10 por ciento se vuelva a
realizar una comparacién sobre los juicios. Como se puede observar en este caso no
es necesario hacer nuevamente el cuestionario de comparacién debido a que las tres
matrices que se obtuvieron en base al criterio de preferencia de cada evaluador fue

consistente.

4.2.5 CALCULO DE PESOS SOBRE LOS CRITERIOS PARA EVALUAR

LAS ALTERNATIVAS (PROVEEDORES)

Para poder establecer cada fase de la metodologia para la evaluacion y seleccion
de proveedores que cumplan los principios de abastecimiento estratégico, se debe

tener informacién del desempeno de las alternativas y cumplimiento.

Para el caso de estudio se propone que cada alternativa debe ser evaluada en
cada uno de sus criterios por medio de cuatro niveles de valoracién. Dicho niveles se

traduciran en una calificacién numérica e acuerdo a la siguiente tabla:

Nivel de Calificacién

valoracion correspondiente

Excelente 100
Bueno 75
Regular 50
Deficiente 25

Tabla 4.3: Valoracién de los niveles de evaluacion
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Esta escala inicamente aplica para los criterios de calidad, tiempo de entrega,
servicio, disponibilidad y facilidades de pago. Para el caso de precio estd establecido
que por ser un criterio cuantitativo expresado en unidad monetaria, se aplicara una
formulacién la cudl indicarda que el de mayor cantidad sera considerado como el
menos indicado y aquél que indique el menor precio serd considerado como el mejor
calificado dentro de todas las alternativas seleccionadas. Para ser congruentes con
la escala anterior, al de menor precio debe asignarse una evaluacién de 100 y al de
mayor precio una evaluacion de 25, dicha relacion es alcanzada mediante la siguiente

formulacién:

P... — P
P=75x —/ ' 195 4.9
Xpméx_men+ ( )

En la formulacién anterior P, se refiere al precio maximo que ofrecen las
diferentes alternativas, P; es el precio del proveedor evaluado y P, es equivalente
al precio menor en base a todas las alternativas. El objetivo de esta formulacién es
otorgar una calificacién, como se mencioné anteriormente de 25 a 100, donde 25 se

coloca al precio mayor y 100 al precio mas econémico.

Como aplicacion de caso préctico se seleccioné a cuatro proveedores que abas-

tecen el producto: machuelo punta gun.

Estos cuatro proveedores fueron encontrados mediante el previo analisis de
la base de proveedores, el cudl se realizdé con el fin de poder analizar o reconocer
su importancia o clasificacion, ya sea por tipo de producto, volumen de compra o
frecuencia de pedidos. Se realizé un analisis de la base de datos de los proveedores con
quienes ya se tiene relaciéon, lo anterior permitira reducir el grupo de la alternativas

y asi se calificard su desempeno de forma mas efectiva.

Como paso siguiente, se realizo una encuesta en donde el tomador de decisiones
calific6 a cada uno de los proveedores. Cada encuesta fue llenada por el tomador final

de decisiones, en esta caso corrié a cargo de la gerencia de compras y fue llenado en
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base a la experiencia y conocimiento del desempeno historico de cada proveedor. La

figura 4.11 muestra la evaluacion del tomador de decisiones a los cuatro proveedores

seleccionados.
Excelente Bueno Regular Pésimo
Calidad X
Tiempo de entrega X
PROVEEDORA INDUSTRIAL BUSTOS SA DE CV Precio 196
Servicio X
Disponibilidad X
Facilidades de pago X
Calidad X
Tiempo de entrega X
Precio 155
HERRAMENTAL MONTERREY —
Servicio X
Disponibilidad X
Facilidades de pago X
Calidad X
Tiempo de entrega X
RAUL RODRIGUEZ GARZA Precio 180
Servicio X
Disponibilidad X
Facilidades de pago X
Calidad X
Tiempo de entrega X
TRATAMIENTOS TERMICOS OMEGA SA DE CV Pre?ic') el
Servicio X
Disponibilidad X
Facilidades de pago X

Figura 4.11: Encuesta de alternativas

4.2.6 RESULTADOS

Una vez que se tiene el conocimiento del desempeno de las alternativas, estas
valoraciones seran multiplicadas por la preferencia de los criterios para la evaluacion
de proveedores, con la finalidad de obtener una calificacion final de cada alternati-
va (ver figura 4.12), y con ello continuar con el proceso de seleccién o brindar un
panorama del cumplimiento, siempre con el objetivo de mejorar y planear nuevas

estrategias para mejorar la relacién cliente-proveedor.

La evaluacién de alternativas permite observar la calificacion que se otorga a

cada proveedor y visualizar que la opcién a la que se acude con mayor frecuencia
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para abastecer los insumos puede no ser la mas adecuada.

Como se puede ver el proveedor que obtuvo una calificacién final mayor, efec-
tivamente es la alternativa que cominmente es seleccionada para comprar, pero se
puede distinguir que no obtuvo un 100 como calificacién, sino un 80.21. Aqui es don-
de surge la importancia del objetivo de esta investigacion que en este caso es otorgar
una medicién para poder mejorar en cada aspecto el desempeno de cada proveedor
y se puede notar que existe la posibilidad de brindarle la oportunidad de seleccionar
una segunda alternativa con base en que el precio puede ser un criterio critico para
la seleccion, como es el caso del proveedor llamado Herramental Monterrey, quien

ofrece el mejor precio a diferencia de la alternativa que por costumbre es la de mayor

preferencia.
PROVEEDOR Calidad WD Precio Servicio | Disponibilidad slleises Calif. Final
342y | °nireee 16.1% 15.6% 7.5% pago :
19.6% 6.8%
PROVEEDORA
INDUSTRIAL BUSTOS SA | 100 75 44.09 75 100 75 80.21
DECV
RARERODHIGUER 100 50 65.91 100 50 50 77.14
GARZA
HERRAMENTAL 100 50 100 50 75 75 78.24
MONTERREY
TRATAMIENTOS
TERMICOS OMEGA SA 100 75 25 75 100 50 7553
DECV

Figura 4.12: Evaluacién de alternativas

4.2.7 COMENTARIOS A LA IMPLEMENTACION

El procedimiento anterior se presenta a modo ilustrativo. Un procedimiento

similar puede realizarse cada vez que se planifique una nueva compra en la empresa.

Es recomendable actualizar las calificaciones conforme los proveedores vayan
teniendo un mejor o peor desempeno, ademas de que existe la posibilidad de agregar

nuevos proveedores. También es posible eliminar proveedores, segin sea el caso de
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que salga del mercado o por su constante baja calificaciéon y mal desempeno, y con

ello actualizar la base de datos de proveedores.



CAPITULO 5

CONCLUSIONES

En la presente investigacion se propuso el desarrollo de una herramienta cuanti-
tativa que permite reconocer las alternativas mas favorables en la etapa de evaluacion
y seleccion de proveedores mediante la adaptacién de un proceso disenado a partir

de las necesidades de la empresa que lo requiera utilizando el PJA.

5.1 CONCLUSIONES

En este trabajo de investigacion se obtuvo una contribuciéon al proceso de
evaluacion y seleccion de proveedores, que va de la teoria a la practica, por medio
de un caso de estudio aplicado en una empresa, mediante la aplicacion del marco
de referencia de una herramienta cuantitativa y el desarrollo de un procedimiento

metodoldgico sobre abastecimiento estratégico.

El inicio del proceso de evaluaciéon y seleccion de proveedores inicia a partir
de la preparaciéon de la etapa en que los tomadores de decision requieren identifi-
car los criterios de evaluacién y el nivel de su preferencia dado por un valor o peso
ponderado. La comparacién de los resultados fue posible gracias a la aplicacién de
la metodologia, la cual apoya directamente al desarrollo de la gestion del abasteci-

miento, y no unicamente establece esta etapa en base al sentido comun del tomador
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de decisiones, ya que se mezcla, por una parte, el sentido de la experiencia y el

fundamento matematico con el que cuenta el PJA.

El siguiente paso es el proceso de la seleccion por medio de la evaluacién de
aquellas alternativas, este serd aplicado en base al criterio o decision de cada empresa.
La idea principal es que las empresas midan sus alternativas para mejorar cada una
de ellas y lograr dia con dia la creacion de lazos efectivos y relaciones de integracién

con los proveedores.

Se logré la comprobacién de que la teoria funciona con la practica, ya que el
método de evaluacion PJA demostré ser efectivo y 1til, partiendo de que la empresa
no contaba con un procedimiento para realizar su abastecimiento. A partir de los
resultados se demostrd que existe una importante area de oportunidad para elegir
otras alternativas y que dicha area puede ser cubierta con herramientas cuantitativas

como la desarrollada en este proyecto.

5.2 CONTRIBUCIONES

La aportacién fundamental de esta investigacion es brindar un procedimiento
estratégico que permita la versatilidad de ser modificado en base a lo que el toma-
dor de decisiones requiera en cada momento y le permita ver el panorama de sus
alternativas. La oportunidad de elegir al proveedor que mejor se adapte a la nece-
sidad de abastecimiento sera efectivamente funcional y agilizara la eficiencia de sus
procesos y, con ello, se generara el ahorro de tiempos y, de algunos casos cantidades

monetarias.

Como se vié a lo largo del proyecto, una eleccion de los proveedores de forma

adecuada trae consigo multiples beneficios, como lo son:

1. Eficiencia del proceso de evaluacion y seleccion de proveedores.

2. Rapidez y mejora en los tiempos de respuesta y nivel de servicio.
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3. Ahorro en precios.

4. Generacién de valor para cada proveedor utilizando sus fortalezas.

Otra aportacion importante de este trabajo fue la entrega de una hoja de
calculo dindamica de excel para la empresa caso de estudio. La hoja de calculo admite
el ingreso de valores y juicios donde se permite a los involucrados en el proceso
de compras de cada empresa, desarrollar la jerarquia, trazar sus metas, criterios y

alternativas para obtener un resultado.

5.3 RECOMENDACIONES

Dentro del alcance de esta investigacion, se encontré que existe una extensa
area de oportunidad para aplicar en los distintos sectores de la industria. A partir
de aqui de puede tomar el trabajo de investigaciéon como base para buscar empresas

y seguir comprobando su eficacia.

Otra recomendacion es hacer de esta area mas extensa para todas las industrias,
asi como analizar las empresas de diferentes tamanos, ya sea de pequenas, media-
nas o grandes empresas, ya que todas hacen uso de la seleccion de proveedores, en

particular la evaluacién de sus proveedores.

Otra propuesta es no sélo medir la toma de decisiones de los proveedores que
se tengan actualmente dentro de una empresa, sino iniciar la busqueda y formar
el desarrollo de nuevos proveedores. Una adaptacién de la herramienta presentada

podria satisfacer este nuevo enfoque.



APENDICE A

CUESTIONARIOS DE COMPARACION

En este apartado se presentan los cuestionarios, los cuales fueron aplicados a
tres personas, las cuales tienen una participacién pertinente dentro del proceso de
compras de la empresa. Tales personas se consideran evaluadores y fueron el Director

general, el Gerente y el Director de compras.

Las encuestas fueron realizadas como se muestra a continuacién, cada una
representa cada criterio a comparar contra el resto de los criterios en base a la escala
de preferencia seleccionada por el evaluador. El resultado de estos cuestionarios dio

como resultado la construccion de las tablas expuestas en el capitulo 4.
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CRITERIO

CALIDAD

CALIDAD

CALIDAD

CALIDAD

CALIDAD

TIEMPO DE ENTREGA

TIEMPO DE ENTREGA

TIEMPO DE ENTREGA

TIEMPO DE ENTREGA

PRECIO

PRECIO

PRECIO

SERVICIO

SERVICIO

DISPONIBILIDAD

Figura A.1:

7 5 3 1 3 5 7 9
7 5 3 1 3 5 7 9
7 5 3 1 3 5 7 9
7 5 3 1 3 5 7 9
7 5 3 1 3 5 7 9
7 5 3 1 3 5 7 9
7 5 3 1 3 5 7 9
7 5 3 1 3 5 7 9
7 5 3 1 3 5 7 9
7 5 3 1 3 5 7 9
7 5 3 1 3 5 7 9
7 5 3 1 3 5 7 9
7 5 3 1 3 5 7 9
7 5 3 1 3 5 7 9
7 5 3 1 3 5 7 9

Cuestionario de comparacién del evaluador 1

CRITERIO

TIEMPO DE ENTREGA

PRECIO

SERVICIO

DISPONIBILIDAD

FORMA DE PAGO

PRECIO

SERVICIO

DISPONIBILIDAD

FORMA DE PAGO

SERVICIO

DISPONIBILIDAD

FORMA DE PAGO

DISPONIBILIDAD

FORMA DE PAGO

FORMA DE PAGO
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CRITERIO CRITERIO
CALIDAD 9 7 5 3 1 3 5 7 L] TIEMPO DE ENTREGA
CALIDAD 9 7 5 3 1 3 5 7 4 PRECIO
CALIDAD 9 7 5 3 1 3 5 7 L] SERVICIO
CALIDAD | 9 | 7 | 5 | 3 | 1 | 3 | 5 | 7 | L] | DISPONIBILIDAD
CALIDAD 9 7 5 3 1 3 5 7 L] FORMA DE PAGO
TIEMPO DE ENTREGA 9 7 5 3 1 3 5 7 ] PRECIO
TIEMPO DE ENTREGA 9 7 5 3 1 g 5 7 L] SERVICIO
TIEMPO DE ENTREGA | : | : | ; | g | : | : | : | : | 9 | PRI
9 7 5 3 1 3 5 7 L] FORMA DE PAGO

TIEMFPO DE ENTREGA

PRECIO 9 7 5 3 1 H 5 7 4 SERVICIO
PRECIO 9 7 5 3 1 3 5 7 L] DISPONIBILIDAD
PRECIO | 9 | 7 | 5 | 3 | 1 | 3 | 5 | 7 | L] | FORMA DE PAGO
SERVICIO 9 7 5 3 1 3 5 7 ] DISPONIBILIDAD
SERVICIO 9 7 5 3 1 3 5 7 4 FORMA DE PAGO
DISPONIBILIDAD 9 7 5 3 1 3 5 7 L] FORMA DE PAGO

Figura A.2: Cuestionario de comparacion del evaluador 2
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CRITERIO CRITERIO

CALIDAD | 9 | 7 | 5 | 3 | 1 | 3 | : | i | : |TIEMPODEENTREGA

CALIDAD | 9 | T | 5 | 3 | 1 | 3 | 5 | T | 9 | PRECIO
CALIDAD | 9 | 7 | 5 | 3 | 1 | 3 | 5 | 7 | ] | SERVICIO
CALIDAD | 9 | T | 5 | 3 | 1 | 3 | 5 | T | 9 | DISPONIBILIDAD
CALIDAD | 9 | 7 | 5 | B | 1 | 3 | 5 | 7 | 9 | FORMA DE PAGO
TIEMPO DE ENTREGA | 9 | T | 5 | 3 | 1 | 3 | 5 | T | 9 | PRECIO

TIEMPO DE ENTREGA | 9 | 7 | 5 | 3 | 1 | B | 5 | 7 | 9 | SERVICIO
TIEMPO DE ENTREGA | 9 | T | 5 | 3 | 1 | 3 | 5 | T | 9 | DISPONIBILIDAD
TIEMPO DE ENTREGA | 9 | 7 | 5 | 3 | 1 | 3 | 5 | 7 | 9 | FORMA DE PAGO

PRECIO | 9 | T | 5 | 3 | 1 | 3 | 5 | T | 9 | SERVICIO
PRECIO | 9 | 7 | 5 | 3 | 1 | 3 | 5 | 7 | 9 | DISPONIBILIDAD
PRECIO | 9 | T | 5 | 3 | 1 | 3 | 5 | T | 9 | FORMA DE PAGO
SERVICIO | 9 | 7 | 5 | 3 | 1 | 3 | 5 | 7 | 9 | DISPONIBILIDAD
SERVICIO | 9 | T | 5 | 3 | 1 | 3 | 5 | T | 9 | FORMA DE PAGO
DISPONIBILIDAD | 9 | 7 | 5 | 3 | 1 | 3 | 5 | 7 | 9 | FORMA DE PAGO

Figura A.3: Cuestionario de comparacion del evaluador 3
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