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Índice general vi

2.2. Etapas de la cadena de suministro y su integración . . . . . . . . . . 13

2.3. El rol de la proveeduŕıa y sus principales retos . . . . . . . . . . . . . 17
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T́ıtulo del estudio: Modelo de evaluación y gestión de proveedores.

Número de páginas: 92.

Objetivos y método de estudio: La construcción y la gestión de relación

cliente-proveedor se reconocen hoy como uno de los pilares fundamentales para la

creación de ventaja competitiva sostenible. Por lo tanto, es buena estrategia que las

organizaciones implementen prácticas efectivas de gestión y desarrollo de la cadena

de suministro para gestionar el valor aportado por los proveedores. Luego entonces,

el objetivo de la tesis es mejorar el desempeño de los proveedores a través de un

modelo objetivo y dinámico de evaluación y gestión de proveedores.

El modelo de gestión y evaluación de proveedores consta de tres fases, primera,

evaluación de proveedores, segunda, selección de proveedores para suministrar los

materiales con el más alto grado de cumplimiento de la función objetivo y tercera

fase, desarrollo de proveedores, que permita a la empresa focal un desarrollo de sus

capacidades dentro de la cadena de suministro.
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Contribuciones y conlusiones: Las organizaciones forman parte de una red

dentro de la cual debe competir en forma colaborativa, con tendencia a mejorar su

calidad, entrega y rendimiento, mientras que simultáneamente trabaja en reducir su

costo total.

Los riesgos de abastecimiento y las vulnerabilidades que una empresa puede

tener dentro de su cadena de suministro involucran principalmente a los proveedo-

res. Dicho lo anterior, debemos tener claro que los proveedores son un componente

importante de cualquier cadena de suministro, ya que afecta indicadores como costo

de compra, calidad del producto, entrega a tiempo y contribuyen a la complejidad

de la cadena de suministros.

Las organizaciones deben seleccionar a los proveedores para asegurar el éxito de

la cadena de suministro y cuando los aportes de los proveedores son identificados me-

diante el proceso de evaluación como deficientes o con ciertas áreas de oportunidad,

las empresas focales pueden considerar desarrollar a los proveedores para mejorar

sus capacidades.

A partir de esta información y dado su impacto e importancia, es una buena

estrategia que las organizaciones implementen practicas efectivas de gestión y desa-

rrollo de proveedores a través de herramientas, evaluación, selección y desarrollo de

proveedores

La contribución es el modelo de evaluación de evaluación y gestión de provee-

dores que implica tres fases: evaluación, selección y desarrollo de proveedores con la

finalidad de mejorar el desempeño de los proveedores minimizando el riesgo del apro-

visionamiento, permitiendo a la empresa crecimiento colaborativo de sus capacidades

dentro de la cadena de suministro.

La metodoloǵıa de este modelo de evaluación y gestión de proveedores puede

ser replicada por cualquier otra compañ́ıa siguiendo las fases y etapas antes descritas
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Caṕıtulo 1

Introducción

1.1 Generalidades

La globalización es unos de los factores por los que las compañ́ıas se preocupan

por el adecuado funcionamiento y desarrollo de todos los componentes de la cadena

de suministro, ya que cada vez los mercados internacionales son más competitivos y

exigentes.

El panorama económico en México es cada vez más complejo, y respondiendo a

una tendencia de competencia entre cadenas de suministros, las empresas reconocen

que no compiten solas y, por lo tanto, forman parte de una red dentro de la cual

debe competir en forma colaborativa con sus proveedores, con tendencia a mejorar

su calidad, entrega y rendimiento que, en paralelo, se trabaja en reducir costos.

En este primer caṕıtulo, se presenta de forma general, información de la em-

presa de estudio y se describe su situación actual. Posteriormente se expone la jus-

tificación de este estudio, que responde a la importancia del valor aportado por los

proveedores y la necesidad de gestionarlo para incrementar el rendimiento y capaci-

dades en la cadena de suministros de la compañ́ıa focal. Más adelante se define el

objetivo, la hipótesis de la investigación, las etapas de la metodoloǵıa y estructura

de la tesis.

1
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1.2 Descripción de problema

La solidez de las cadenas de suministro, respecto a su capacidad para hacer

frente a las interrupciones internas o externas toma cada vez mayor relevancia (Mes-

terné Monostori, 2018).

Las cadenas de suministro pueden encontrar riesgos de lado de la demanda, por

ejemplo, la distribución f́ısica de los productos hacia el cliente final, como problemas

de transporte, almacenaje, desalineamiento entre el pronostico y la demanda real o

una falta de coordinación en la cadena de suministro; teniendo como consecuencias

negativas casos de faltante de material, obsolescencia y subutilización de la capacidad

instalada en la empresa. Por otro lado, y siendo el alcance de esta investigación,

los riesgos asociados con el lado del suministro, se encuentran principalmente en

los proveedores, problemas de capacidad, retos tecnológicos, cambios en el diseño

del producto, calidad ineficiente en el suministro y un desempeño bajo loǵıstico

observado en la fiabilidad de las entregas, dicho de otra manera, entregas tard́ıas

(Choi y Krause, 2006).

Dicho los riesgos de suministro, se identifican que los principales impulsores de

una potencial vulnerabilidad en la cadena de suministro, se encuentran la dependen-

cia de los proveedores, donde las compañ́ıas suministran sus insumos de un proveedor

o varios, por lo que, conciben o desarrollan pocas fuentes alternativas de suministro

y el proveedor es dominante y tiene el poder, otro impulsor es, la concentración de

proveedores, es decir, pequeña cantidad de proveedores, que si bien tiene sus benefi-

cios contar con una base reducida de proveedores como mejoramiento del producto,

pero en su caso extremo, única fuente afecta la vulnerabilidad de la cadena de su-

ministro, y por último, la complejidad misma de la cadena de suministro respecto

al abastecimiento global, que implica mayor incertidumbre, menor transparencia y

visibilidad (Choi y Krause, 2006; Hallikas et al., 2004; Hendricks y Singhal, 2005;

Nguyen et al., 2017; Sarker, 2019).
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1.3 Justificación

Los proveedores son componentes importantes de cualquier cadena de suminis-

tro y afectan las métricas ascendentes (por ejemplo, los costos de compra), aśı como

las métricas descendentes (por ejemplo, calidad del producto y entrega a tiempo)(Li

et al., 2007).

También contribuyen a la complejidad de la cadena de suministros por medio

de numerosas (partes y materiales que suministran), interacciones (entre partes y

con otros proveedores) e incertidumbres (como la calidad, el tiempo, etc.) (Prajogo

et al., 2012).

En la medida en que un proveedor actúa como una extensión del comprador,

la capacidad del proveedor para ejecutar de una manera que sea consistente con los

objetivos estratégicos del comprador es un determinante clave del desempeño de la

empresa compradora (Jajja et al., 2016).

Además, las compras de piezas y componentes para fabricar su producto final

en las compañ́ıas del sector de alta tecnoloǵıa representan el 80% y en el caso de las

empresas manufactureras 70 a 75% (Burton, 1988; Trent, 2004).

Dicho lo anterior, la organización debe seleccionar a los proveedores para ase-

gurar el éxito de la cadena de suministro y cuando los aportes de los proveedores

son deficientes, las empresas focales pueden considerar desarrollar a los proveedores

para mejorar sus capacidades.

A partir de esta información y dado su impacto e importancia, es una buena

estrategia que las organizaciones implementen practicas efectivas de gestión y desa-

rrollo de proveedores a través de herramientas selección, evaluación y desarrollo de

proveedores.
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1.4 Objetivo

Mejorar el desempeño de los proveedores a través de un modelo objetivo y

dinámico de evaluación y gestión de proveedores.

1.5 Hipótesis

El modelo de evaluación y gestión de proveedores permitirá a la empresa cre-

cimiento colaborativo de sus capacidades dentro de la cadena de suministro.

1.6 Caso de estudio

El caso de estudio concierne a una empresa manufacturera de la industria

eléctrica con más de 20 años en el mercado mexicano. La cadena de suministro y su

procedimiento para la selección y evaluación de proveedores son objeto de estudio

para esta investigación.

En la compañ́ıa que es objeto de estudio, arrancó una ĺınea de producto y

tras sus primeros años, se observó una cáıda en el indicador de pedidos enviados a

tiempo de producto terminado. El promedio de pedidos enviados a tiempo durante

el periodo de abril del 2014 a marzo 2017 fue del 97.7%, y se observa un desplome

en este indiciador del 25% a partir de abril del 2017, el impacto de esta cáıda de

cumplimiento de órdenes ronda los 400 mil dólares.

Haciendo un análisis de investigación para encontrar la causa del problema

se abordaron la revisión de los métricos actuales de la organización incluyendo a

las áreas de producción, calidad, mantenimiento, finanzas, control de producción,

materiales y loǵıstica para encontrar la causa de la cáıda del métrico.
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Ante dicha revisión, los indicadores señalaban que el desempeño del área de

materiales, se registraron una serie de faltantes de materia prima cŕıtica.

La empresa contaba con indicadores para medir el desempeño de los provee-

dores, tales como rechazos de calidad y entregas a tiempo a través de información

histórica de sus sistemas operativos transaccionales. Además, se realiza, una evalua-

ción anual para generar una clasificación de proveedores, mediante una encuesta de

satisfacción y percepción de servicio de los usuarios elegidos dentro de la organiza-

ción. Dichas evaluaciones eran ponderadas y se generaba un resultado final.

Este ejercicio era un proceso de evaluación interna que no detonaba acciones

formales para cerrar la brecha de un desempeño deficiente de un proveedor previa-

mente detectado.

La selección de proveedores se realiza a través un procedimiento interno, está

ligado a un proceso de introducción de nuevos proveedores, que evalúa al proveedor

en términos financieros, propuesta de costos. Sin embargo, no incluye aspectos de

desempeño y no está ligado a las evaluaciones anuales de los proveedores.

1.7 Metodoloǵıa

El modelo de evaluación y gestión de proveedores propuesto implica tres fases:

evaluación, selección y desarrollo de proveedores, en un segundo nivel, comprende

cinco etapas, como se muestra en la figura 1.1, las primeras tres soportadas con la

herramienta de análisis jerárquico del proceso se utiliza la herramienta del análisis

jerárquico del proceso y la cuarta y quinta, una propuesta de estrategia de desarrollo

de proveeduŕıa para la empresa focal basado en las mejores prácticas documentadas

en la literatura.

1. Estructuración del modelo jerárquico. En esta etapa se identifica el problema,

se define el objetivo, se plantean los criterios y se elabora el árbol de jerarqúıas.
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Figura 1.1: Flujo de proceso de la metodoloǵıa

En esta misma etapa, se definirá el comité de expertos que de manera conjunta

llevará las evaluaciones del modelo.

2. Evaluación del modelo (criterios y prioridades). El análisis jerárquico del pro-

ceso utiliza comparaciones entre pares de elementos, y construye matrices a

partir de estas comparaciones. Con estas matrices y usando la teoŕıa matricial,

el modelo es capaz de establecer prioridades entre los elementos de un nivel,

con respecto a un elemento del nivel inmediato superior. Aqúı la experiencia

y el conocimiento de los actores son tan importantes como los datos utilizados

en el proceso.

3. Resultado del modelo. Con cada vector de prioridad obtenido para los criterios,

se conforma una matriz de preferencia la cual se multiplica matricialmente con

el vector obtenido al realizar la comparación entre los criterios. El resultado es

un vector denominado vector de prioridad de los criterios., el cual se constituye

en la solución del problema, al presentar cada una de las alternativas y un

porcentaje de preferencia para cada una de ellas.

4. Estrategias de desarrollo de proveedores. Una vez entregado el resultado del
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modelo de análisis jerárquico del proceso, la compañ́ıa logrará conocer la si-

tuación actual del aprovisionamiento y tome decisiones asertivas frente a la

continuidad o no de un proveedor, a la decisión de certificar a los proveedores

con un resultado sobresaliente o llevar a cabo un programa colaborativo que

permitan a ambos un crecimiento en conjunto basado en las mejores prácticas

de la administración de la cadena de suministros y desarrollo de proveedo-

res. La estrategia desarrollo de proveedores, propone la implementación de

actividades de desarrollo de proveedores en tres niveles (básico, moderado y

avanzado) basados en la participación de los recursos de la organización focal,

por ejemplo, personal, capital y tiempo.

5. Análisis y resultados. En esta etapa se pone en marcha las primeras etapas

del modelo de evaluación y gestión de proveedores en el caso de estudio, para

validar su factibilidad, analizar los resultados obtenidos y aśı comprobar el

objetivo y la hipótesis planteada.

1.8 Estructura de la tesis

Esta tesis se presenta en 5 caṕıtulos. El primero es la introducción, se expo-

nen los aspectos generales de la empresa y de esta investigación. Posteriormente,

en el segundo caṕıtulo, se presentan los antecedentes a través de una revisión de la

literatura, el cual se abordan conceptos generales de cadena de suministro, herra-

mientas de evaluación y selección de proveedores, aśı como, las prácticas de desarrollo

de proveedores. El tercer caṕıtulo corresponde a la metodoloǵıa propuesta, implica

tres fases: evaluación, selección y desarrollo de proveedores, en un segundo nivel,

ejecutándose en cinco etapas presentadas anteriormente, las cuales son el procedi-

miento propuesto para alcanzar el objetivo de la investigación. El cuarto caṕıtulo,

se realiza un análisis de los resultados. Por último, en el quinto caṕıtulo se muestran

las conclusiones, contribuciones de la investigación y se identifican el trabajo futuro.
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1.9 Resumen

La cadena de suministro abarca todas las actividades relacionadas con la pla-

neación y coordinación de los flujos de productos y servicios, información y fondos

desde las materias primas hasta el cliente final. Una cadena de suministro eficien-

te crea valor y se convierte en una ventaja competitiva para la organización. Por

ello, la integración de los eslabones de la cadena de suministro como los proveedo-

res, fabricantes, distribuidores de la cadena de suministro, se toma un papel cŕıtico

para el éxito de la organización, ya que, dicha vinculación permite los flujos eficien-

tes y efectivos de material, dinero e información, y conocimiento en respuesta a las

necesidades del cliente.

Debemos tener claro, que hoy en d́ıa, una empresa no compite sola, pues forma

parte de una red dentro de la cual debe competir en forma colaborativa, con ten-

dencia a mejorar su calidad, entrega y rendimiento, mientras que simultáneamente

reduce sus costos. Por ende, la gestión de la cadena de abastecimiento debe abar-

ca actividades como evaluación, selección de proveedores, negociación, monitoreo y

desarrollo de proveedores.

Los proveedores son un componente importante de cualquier cadena de sumi-

nistro, ya que afecta indicadores como costo de compra, calidad del producto, entrega

a tiempo y contribuyen a la complejidad de la cadena de suministros. Por lo que,

en la medida en que un proveedor actué como una extensión de la organización, es

decir, el proveedor, tenga la capacidad de ejecutar de manera que sea consistente con

los objetivos estratégicos de la organización, es un determinante clave para conseguir

el éxito de la cadena de suministro.

El objetivo de la investigación es definir un modelo de gestión y evaluación de

proveedores, el cual pueda ser adoptado no únicamente en la compañ́ıa de estudio.

Subsecuentemente, la implementación de este modelo permitirá a la compañ́ıa
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ser más eficiente en sus procesos, mejorar el desempeño de los proveedores incluidos

en el estudio, reducir los tiempos de espera de la materia prima, lograr la satis-

facción del cliente y reducción de los inventarios causados por la incertidumbre de

cumplimiento de órdenes de insumos.

Las herramientas propuestas en la metodoloǵıa han sido ampliamente aplicadas

en la industria, el cual demuestra su facilidad y efectividad. Por otro lado, en el caso

de estudio, se identificó la existencia de un proceso de evaluación, aśı como, prácticas

y planes de desarrollos de proveedores, pero dichos procesos no estaban conectados,

por lo que no se generaban acciones para cerrar las brechas de las oportunidades

identificadas.

Los resultados de esta investigación proporcionan una sólida justificación para

promover los esfuerzos de desarrollo de proveedores y obtener recursos necesarios pa-

ra implementarlos. Además, remarca la importancia de trabajar con los proveedores

y su relación positiva e impacto en la cadena de suministro de la empresa focal.

Esta investigación abre la posibilidad de una serie de oportunidades para in-

vestigaciones futuras, y que los hallazgos obtenidos puedan ser confirmados en el

futuro en múltiples industrias y validen la funcionalidad y practicidad del modelo

propuesto.



Caṕıtulo 2

Antecedentes

En este capitulo se define el concepto de cadena de suministro y los eslabones de

la cadena. Además, se presenta los niveles de integración de la cadena de suministro

y se señala la importancia de los proveedores y sus impactos en las capacidades de la

cadena de suministro de la empresa focal. Dicho la anterior, se justifica la importancia

de implementar herramientas confiables para selección y evaluación de proveedores,

describiendo en este caṕıtulo, las herramientas para la evaluación de proveedores.

Para finalizar, se presentan las practicas y modelo de desarrollo de proveedores y el

caso de estudio.

2.1 Cadena de Suministro

La cadena de suministro se define como una serie de actividades conectadas que

tienen que ver con la planeación, coordinación y control de materiales, subensambles,

producto terminado e información desde los proveedores hasta los clientes (Stevens,

1989).

La cadena de suministro inicia desde las materias primas sin procesar hasta que

producto terminado llega al cliente final, la cadena de suministro vincula a muchas

compañ́ıas e implica un flujo de información y material de extremo a extremo.

10
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Figura 2.1: Flujo de la cadena de suministro

La cadena de suministros integra eficientemente a proveedores, fabricantes y

tiendas, por lo que, los productos y servicios producidos son distribuidos, en can-

tidades correctas, en las locaciones correctas, en el tiempo correcto con el fin de

minimizar el costo total del sistema cumpliendo los con los requerimientos de nivel

de servicio del cliente (Simchi-Levi et al., 2008).

Las cadenas de suministro exitosas administran los flujos de productos, infor-

mación y fondos para proporcionar un alto nivel de disponibilidad del producto al

cliente mientras que se mantienen bajos los costos.

De acuerdo con Chopra y Meindl (2008), la cadena de suministro, como se

muestra en la figura 2.1 está formada por todas aquellas partes involucradas de

manera directa o indirecta en la satisfacción de una solicitud de un cliente. La cadena

de suministro incluye no solamente al fabricante y al proveedor, sino también a

los transportistas, almacenistas, vendedores al detalle (o menudeo) e incluso a los

mismos clientes.

La meta de una cadena de suministro debe ser maximizar su rentabilidad total.

Las decisiones acerca de ésta tienen un gran impacto en el éxito o el fracaso de la



Caṕıtulo 2. Antecedentes 12

compañ́ıa, ya que influyen de manera significativa tanto en los ingresos generados

como en el costo incurrido.

Stevens (1989), señala que el objetivo de la cadena de suministro es sincronizar

los requerimientos de los clientes con el flujo del material desde los proveedores para

crear un balance entre servicio al cliente, bajos niveles de inventario y costo unitario,

para ello, hay que formalizarlo y establecerlo con un acuerdo de servicio.

Para Chopra y Meindl (2008), cualquier compañ́ıa tiene la oportunidad de ser

exitosa. Siempre y cuando su estrategia de cadena de suministro y su estrategia

competitiva se sincronicen, es decir, que alcance un ajuste estratégico. Dicho ajuste

estratégico, se refiere a la congruencia entre las prioridades del cliente que la estra-

tegia competitiva espera satisfacer y las capacidades de la cadena de suministro que

la estrategia competitiva de la compañ́ıa desea construir.

No obstante, no hay una estrategia de cadena de suministros que sea siem-

pre la correcta y aplique para todas las compañ́ıas, sino que, para cada estrategia

competitiva establecida existe una estrategia de suministros correcta.

La estrategia de cadena de suministros requiere inversión, Blanchard (2010),

menciona que la construcción y el mantenimiento de la cadena de suministro de

extremo a extremo requiere dinero, pero también requiere tiempo, talento, enerǵıa,

enfoque y compromiso de la administración superior y muchas agallas para llevarlo a

cabo con éxito. Sin embargo, son las cualidades que comparten las mejores compañ́ıas

administradas en el mundo y es por eso por lo que están en la cima.

Además, Blanchard (2010), hace énfasis que las mejores prácticas no suceden

solo tirando dinero a los problemas de cadena de suministros. Las mejoras provienen

de estrategias que identifican y rastrean los procesos clave de la cadena de suministro

de manera temprana y frecuente.
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2.2 Etapas de la cadena de suministro y su

integración

Chopra y Meindl (2008) define que el término cadena de suministro evoca la

imagen de un producto o servicio que se mueve a lo largo de la cadena, de proveedores

a fabricantes a distribuidores a detallistas. En efecto, esto es parte de la cadena de

suministro, pero también es importante visualizar los flujos de información, fondos

y productos en ambas direcciones de ella. Una cadena de suministros t́ıpica puede

abarcar varias etapas que incluyen: clientes, detallistas, mayoristas/distribuidores,

fabricantes, proveedores de componentes y materias primas. Cada etapa en la cadena

de suministro se conecta a través del flujo de productos, información y fondos. Estos

flujos ocurren con frecuencia en ambas direcciones y pueden ser administrados por

una de las etapas o un intermediario.

Stevens y Johnson (2016), plantea que la integración de la cadena de suministro

es la alineación, la vinculación y la coordinación de personas, procesos, información,

conocimiento y estrategias en toda la cadena de suministro entre todos los puntos de

contacto e influencia para facilitar los flujos eficientes y efectivos de material, dinero

e información, y conocimiento en respuesta a las necesidades del cliente.

Stevens (1989), describe cuatro niveles de integración, como se muestra en la

figura 2.2, el primer nivel, que es la base, donde la empresa observa las actividades

y áreas de la cadena de suministro por separada, no existe integración, no hay sin-

cronización. El segundo nivel es la integración funcional, aqúı se caracteriza porque

las áreas se integran funcionalmente y persiguen un objetivo común, regularmente la

reducción de costo, se puede integrar ya un sistema de MRP, MRPII, ERP. El tercer

nivel, integración interna, enfatiza tener el control de las operaciones de la empresa

y ahora si salir a tomar la gestión de los materiales al exterior integrando la oferta

y la demanda de la propia cadena. Se identifica una visibilidad desde las compras

hasta la distribución, se tiene planes de mediano plazo, uso de EDI, aunque aún se
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Figura 2.2: Etapas de integración de la cadena de suministro

reacciona a la demanda el cliente en vez de administrar al cliente. Y el último nivel,

la integración de la cadena de suministros se completa, cuando se extiende el alcance

de integración a los proveedores y clientes.

En su trabajo más reciente, Stevens y Johnson (2016), agregó dos niveles de

integración, actualizando su modelo en integración interna, integración externa, red

de suministro dirigida al objetivo, grupo de cadena de suministro colaborativo.

La integración interna, el primer nivel, Stevens y Johnson (2016), reitera que

el enfoque de la Administración de la Cadena de Suminsitro (SCM) era equilibrar

la oferta y la demanda dentro de las restricciones del plan de negocios. El alcance

del modelo de la cadena de suministro inclúıa la gestión comercial, de producción,

técnica, compras, finanzas y materiales, y fue respaldado por el pensamiento, el

trabajo y la toma de decisiones unidos.

En la integración externa, segundo nivel, Stevens y Johnson (2016), señala que

la integración de proveedores se centra en mejorar el rendimiento de la cadena de

suministro entre una empresa y su base de suministro. Implica compartir información

entre ambas partes, lo que permite a una empresa influir en los costos, las cantidades
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y el tiempo de las entregas y la producción para agilizar el flujo del producto y pasar

a una relación de colaboración. Cuando una empresa tiene la capacidad de coordinar

las actividades internas con las redes externas de proveedores se convierte en una de

las estratégicas más importantes para muchas organizaciones, ya que los proveedores

afectan directamente, positiva o negativamente, el costo, calidad, tecnoloǵıa, entrega,

flexibilidad y beneficios (Blaxill y Hout, 1991; Gupta y Zhender, 1994; Quinn et al.,

1990).

La integración de proveedores a menudo implica un modelo de asociación,

con relaciones más profundas a más largo plazo con menos proveedores que, a su

vez, tienden a tener relaciones con menos clientes. Esto ayuda a construir canales

de comunicación y confianza, lo que facilita un intercambio de conocimientos más

amplio. La integración de proveedores implica que los proveedores asuman una mayor

responsabilidad en aspectos de disponibilidad y desarrollo de productos.

Implica mayores interacciones entre empresas y funciones para aumentar la

productividad y la disponibilidad y reducir el riesgo de incumplimiento.

En la red de suministro dirigida al objetivo, tercer nivel, de acuerdo con Choi y

Hong (2002), refiere a una red de empresas dedicadas a la fabricación y montaje de

piezas para crear un producto terminado. Stevens y Johnson (2016), reconoce que

la cadena de suministro es una red no lineal con conexiones entre empresas, donde,

la empresa estableció relaciones con proveedores de segundo y tercer nivel y dirigió

al proveedor de primer nivel para que obtuviera material de ellos. Se le denomina,

red de suministro dirigida al objetivo, ya que las relaciones con los proveedores y las

estrategias de abastecimiento están alineadas con los objetivos generales de costo,

calidad y servicio de la empresa.

En las redes de suministro, la centralización está relacionada con cuanta au-

toridad o poder ejercer el fabricante sobre los proveedores de la red, en una red

descentralizada, las decisiones se tomaŕıan en manera autónoma por los proveedores

individuales (Choi y Hong, 2002).
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Es probable que la complejidad inherente en una gran red de cadena de sumi-

nistro la vuelva inestable, lo que resulta en un deterioro importante del rendimiento.

La complejidad para equipar a una empresa para gestionar una red de suministro

global implica abordar el problema de cómo satisfacer y coordinar las necesidades

y actividades de múltiples participantes, además debe proporcionar un nivel de go-

bierno suficiente para garantizar que los participantes se comprometan en acciones

colectivas y de apoyo mutuo, de modo que cualquier conflicto pueda ser abordado y

se cumplan los objetivos de la cadena de suministro de la empresa.

Por ello, Stevens y Johnson (2016), proponen el último nivel de integración, el

cuarto nivel, como una serie de clústeres autónomos, donde, cada clúster comprende

una red de proveedores y/o subcontratistas asociados por tipo, estructura de pro-

ducto o flujo. Todas las actividades no básicas son subcontratadas por la empresa

(u organización ĺıder) en una gama de grupos. La colaboración dentro y en cada

grupo se basa en el consenso de objetivos, por lo que los objetivos de cada grupo se

alinean y gestionan de acuerdo con los objetivos de la empresa. Huang y Xue (2012),

mencionan que existe varios modos diferentes de colaboración en una cadena de su-

ministro de clústeres que impactan a la empresa y su cadena de valor, tales como,

suministro colaborativo, fabricación colaborativa, loǵıstica colaborativa, y venta y

servicios colaborativos.

La organización ĺıder facilita la coordinación operativa, la planificación y el

gobierno a través de los clústeres a través de un protocolo integrado de gestión y

planificación de la colaboración y las operaciones respaldado por ĺıneas claras de

responsabilidad y responsabilidad y un sistema visible de gestión del desempeño.

Esto funciona en una cultura de toda la red donde la economı́a de escala y la eficiencia

están subordinadas al servicio, la capacidad de recuperación y la eficacia.

La transición entre fases representa el punto en el que la fase existente comienza

a mostrar rendimientos decrecientes para la empresa focal. La integración de la

cadena de suministro interna pasó a la integración de la cadena de suministro externa
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ya que hubo una cantidad limitada de mejora de rendimiento que se podŕıa lograr

sin involucrar a proveedores y clientes Stevens y Johnson (2016).

La integración de la cadena de suministro externa pasó a ser una cadena de

suministro de red dirigida por objetivo, ya que las empresas entendieron que las

cadenas de suministro eran redes no lineales y que los proveedores no estratégicos

(o no integrados) tendŕıan un beneficio para tener visibilidad de la demanda.

Por último, se está experimentando una transición a grupos de cadenas de

suministro colaborativos. Esta transición se está produciendo debido a la mayor

complejidad, el riesgo y los costos que están asumiendo las firmas focales que intentan

administrar redes grandes. Al externalizar efectivamente los elementos de esta gestión

para liderar a los proveedores, se está desarrollando la colaboración en grupos.

2.3 El rol de la proveeduŕıa y sus principales

retos

2.3.1 Importancia de la proveeduŕıa (planteamientos de

autores)

Anderson et al. (2007) proponen una lista de siete principios para la gestión

de la cadena de suministros, las cuales resaltamos la acción de manejar estratégica-

mente las fuentes de suministro. Ellos señalan que, al trabajar más de cerca con los

proveedores principales para reducir el costo de materiales y servicios, podemos me-

jorar los márgenes tanto para nosotros, como para nuestros proveedores. El concepto

de exprimir a los proveedores y ponerlos a competir ya no es la forma de proceder,

ahora la tendencia es “ganar-ganar”.

La nueva estructura de la cadena de suministro debe incorporar los elementos
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que la empresa necesita para competir y tener éxito. De acuerdo con la firma de

consultoŕıa LTD Management (2016), en su art́ıculo publicado “The new reality,

Omnichannel, New Selling, and The New Supply Chain”, identifica una serie de

elementos de la nueva cadena de suministros, donde los proveedores también expe-

rimentan la complejidad de la cadena de suministro y tienen cadenas de suministro

dentro de las cadenas de suministro. La identificación de proveedores clave se puede

lograr mediante la segmentación o el análisis de riesgo de la cadena de suministro.

Extender la cadena de suministro es un resultado lógico del reconocimiento de las

cadenas de suministro dentro de las cadenas de suministro y la gestión de su comple-

jidad. Este movimiento ascendente redefine las relaciones con nuestros proveedores

y es el secreto de la velocidad de inventario y es una integración vertical de facto de

las cadenas de suministro.

Según Kamann y Bakker (2004), una de las tendencias actuales que se deben

considerar es que los proveedores forman parte integral de la cadena de abastecimien-

to; en esta dirección, Kannan y Choon Tan (2006) y Chung et al. (2008) afirman

que una empresa no compite sola, pues forma parte de una red dentro de la cual

debe competir en forma colaborativa, con tendencia a mejorar su calidad, entrega y

rendimiento, mientras que simultáneamente reduce sus costos. Tal planteamiento se

debe a una tendencia mundial que propone pasar de la competencia entre firmas a

la competencia entre cadenas de abastecimiento.

Las tendencias mundiales en la gestión de cadenas de abastecimiento conciben

el aprovisionamiento como una función integral que forma parte de un concepto más

amplio, el cual abarca las siguientes actividades como: la selección de proveedores,

negociación, monitoreo, desarrollo de proveedores, entre otras (Millington et al.,

2006).

Burton (1988), demostró que las compras en las compañ́ıas de alta tecnoloǵıa

constitúıan el 80% de costo del producto, después Ghobadian et al. (2016) afirmaron

que las compras de materiales de empresas manufactureras representaban el 70% del
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costo total de la producción. Por otro lado, Hartley y Choi (1996), mencionan que

el hecho de que el valor de las piezas y componentes comprados en los productos

puede contener el 80% del valor del producto. En el mismo sentido, Trent (2004)

afirma que hasta el 75% del costo de un producto es externo a la empresa focal.

Zutshi et al. (2009), plantean que la construcción y la gestión de relación

cliente-proveedor se reconocen hoy como uno de los pilares fundamentales para la

creación de ventaja competitiva sostenible. Tales planteamientos fueron corroborados

por Chen et al. (2005) quienes demostraron que la estrategia de aprovisionamiento

podŕıa proporcionar ventaja competitiva duradera, a partir del fortalecimiento de las

relaciones con los proveedores, la comunicación abierta entre los socios de la cadena

de abastecimiento y el desarrollo relaciones estratégicas de largo plazo.

La relación cliente-proveedor pueden ser, básicamente, de dos tipos: de simple

intercambio comercial y de socios estratégicos. Como primer caso, se busca mantener

una buena relación comercial, pero no se piensa en construir procesos de largo plazo,

ni se ve al proveedor como fuente de ventaja competitiva. En el segundo, el objetivo

fundamental es convertir a los proveedores en aliados estratégicos a partir de sólidas

relaciones comerciales colaborativas (Araz y Ozkarahan, 2007; Choy et al., 2005).

La función de aprovisionamiento exige procesos loǵısticos más eficientes y se

constituye en una verdadera fuente de ventaja competitiva. Su estrategia debe ir

alineada con la estrategia empresarial y con los objetivos generales de competitivi-

dad; por lo tanto, las metas de aprovisionamiento se deben fijar en función de un

conjunto amplio de criterios como el costo, la calidad, la disponibilidad, los plazos

de entrega y el servicio.

Además, deben considerarse las prácticas de gestión, el manejo de la calidad, las

fortalezas financieras, los niveles de tecnoloǵıa e innovación, aśı como la capacidad

para trabajar en esquemas colaborativos (Masella y Rangone, 2000; Pramatari y

Miliotis, 2008).
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2.3.2 Impactos de la cadena en la cadena de suministro

(Tiempo, Costo, Calidad)

Los proveedores son componentes importantes de cualquier cadena de suminis-

tro y afectan las métricas ascendentes (por ejemplo, los costos de compra), aśı como

las métricas descendentes (por ejemplo, calidad del producto y entrega a tiempo)

(Li et al., 2007; Prajogo et al., 2012).

También contribuyen a la complejidad de la cadena de suministros por medio

de numerosas partes y materiales que suministran; interacciones entre partes y con

otros proveedores e incertidumbres como la calidad, el tiempo, etc.

En la medida en que un proveedor actúa como una extensión del comprador,

la capacidad del proveedor para ejecutar de una manera que sea consistente con los

objetivos estratégicos del comprador es un determinante clave del desempeño de la

empresa compradora (Jajja et al., 2016)

A partir de esta información y dado su impacto resaltaron la importancia de

implementar herramientas confiables para selección y evaluación de proveedores.

2.4 Evaluación de proveedores

2.4.1 Herramientas de evaluación de proveedores.

En todas las empresas existen problemas como la necesidad de elegir entre

diferentes alternativas que han de evaluarse en base a varios criterios.

La selección de un proveedor es un proceso de decisión marcado por la comple-

jidad que trae la necesidad de evaluar a diferentes proveedores en función de criterios

cuantitativos y cualitativos.
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De acuerdo con la literatura consultado, como se muestra en la tabla 2.1, abor-

daremos diferentes herramientas con los que se han tratado los temas de selección y

evaluación de proveedores, como lo son métodos categóricos, técnicas difusas, análisis

envolvente de datos, racionamiento basado en caos, y análisis jerárquico del proceso.

Tabla 2.1: Herramientas de selección y evaluación de proveedores
Herramientas de

selección y evaluación
Autores Descripción

Métodos categóricos De Boer et al. (2001)
Categorizar el desempeño de los proveedores en criterios calificados

como positivo, neutral o negativo.

Lógica difusa (QFD) Erol y Ferrell Jr (2003)
Metodoloǵıa que permite convertir información cualitativa en información

cuantitativa utilizando una combinación de lógica difusa.

Análisis envolvente de datos (DEA) De Boer et al. (2001); Jablonsky (2007)

Este método permite clasificar los proveedores en dos categoŕıas

iniciales: proveedores eficientes o proveedores ineficientes, en términos de la

relación costo-beneficio.

Racionamiento basado en caos (CBR) Choy y Lee (2002); Faez et al. (2009)

Sistema de software administrado por una base de datos que recopila

información relevante de procesos de decisión y evaluación de situaciones o

casos sucedidos con anterioridad.

Análisis jerárquico del proceso Liu y Hai (2005); Yang y Chen (2006)

Método de ayuda en la toma de decisiones del tipo multicriterio, que

genera prioridades numéricas a partir de criterios y las organiza en matrices

de comparación pareada. Permite combinar datos cuantitativos y cualitativos

para evaluar y seleccionar proveedores

Los métodos categóricos permiten evaluar y seleccionar a los proveedores a

partir del análisis cualitativo de información histórica y la experiencia previa que

haya tenido la empresa u otros compradores con cierto proveedor. La evaluación

consiste en categorizar el desempeño de los proveedores en criterios calificados como

positivo, neutral o negativo. Después de asignar una calificación a cada uno de los

criterios, el gestor de la cadena de suministro procede a tomar una decisión final

(De Boer et al., 2001)

Por otro lado, Erol y Ferrell Jr (2003), propusieron una metodoloǵıa que per-

mite convertir información cualitativa en información cuantitativa utilizando una

combinación de técnicas difusas con la técnica Quality Function Deployment (QFD),

una de las mejores herramientas para tratar datos no exactos o información impre-

cisa obtenida de situaciones complejas que no se pueden describir razonablemente

en expresiones cuantitativas convencionales.

La información obtenida se convierte en entrada para aplicar un modelo de

programación matemática del tipo multiobjetivo. En el mismo sentido, otros autores
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como Dogan y Sahin (2003) realizaron un estudio que permitió, mediante un enfoque

de selección multiproceso, considerar la selección de proveedores bajo condiciones

cambiantes asociadas al ciclo de vida de los productos.

Charnes et al. (1978), fueron algunos de los primeros autores en exponer sus

teoŕıas sobre el análisis envolvente de datos (DEA, por su sigla en inglés) quienes

desarrollaron una técnica de programación matemática que calcula la eficiencia re-

lativa de múltiples unidades de toma de decisiones, basándose en múltiples entradas

y múltiples salidas o resultados.

Según De Boer et al. (2001), el DEA se evalúa en términos de la relación

costo-beneficio. La eficiencia se mide a partir del valor que abarca desde la suma

promedio de los beneficios hasta los valores de los criterios de costos. Este método

permite clasificar los proveedores en dos categoŕıas iniciales: proveedores eficientes o

proveedores ineficientes.

Aśı mismo, autores como De Boer et al. (2001) y Jablonsky (2007), aplicaron

el DEA para crear un modelo que permite obtener rangos de decisión al considerar

posibles regiones de solución limitadas por restricciones, donde dicho método afirma

que puede aplicarse en la solución de problemas multipropósito. En el trabajo de

Jablonsky (2007), utilizó el DEA para evaluar la eficiencia de las unidades de pro-

ducción de un grupo de proveedores. Dicho trabajo retomó los aportes de De Boer

et al. (2001), en relación con la clasificación de las unidades en eficientes o inefi-

cientes. En su investigación, Jablonsky complementó el método DEA con técnicas

multicriterio, a fin de obtener resultados más contundentes. Por su parte, Moham-

mady Garfamy (2006), aplicaron el método DEA para evaluar proveedores a partir

de múltiples criterios bajo el concepto Total Cost of Ownership (TCO).

El razonamiento basado en casos (CBR, por su sigla en inglés) se define como

un sistema de software administrado por una base de datos que recopila información

relevante de procesos de decisión y evaluación de situaciones o casos sucedidos con

anterioridad. Aśı, el responsable de la toma de decisiones se puede apoyar en infor-
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mación útil y en experiencias de situaciones conocidas. El CBR permite desempeñar

una exitosa gestión de aprovisionamiento, ya que al tomar en cuenta los avances

alcanzados en procesos anteriores, no da espacio para que se vuelvan a cometer los

mismos errores, sobre todo porque reutiliza la información relevante en evaluaciones

que han hecho los proveedores con anterioridad (De Boer et al., 2001).

Segun Cook (1997), el CBR es un sistema de soporte en la selección de provee-

dores que permite obtener decisiones más rápidas, adecuadas, consistentes, de mejor

calidad y de menores costos. Choy y Lee (2002), aplicaron la técnica CBR para selec-

cionar a un proveedor con el cual se buscaba iniciar relaciones de outsourcing en una

empresa china. En su estudio propusieron usar información histórica, pero enfocada

en evaluar los conocimientos y habilidades de las empresas accionadas en el manejo

de operaciones conjuntas desde la fase del diseño de nuevos productos. Por su parte,

Faez et al. (2009), utilizaron el CBR para proponer un modelo combinado con la

FST, debido a la naturaleza difusa o imprecisa de cierto tipo de información. En

otra investigación, Choy y Lee (2002) aplicaron herramientas genéricas de selección

de proveedores basadas en una metodoloǵıa CBR bajo un soporte de decisiones con

arquitecturas multi agentes. Dicho estudio demostró que es posible lograr ventajas

competitivas al tomar decisiones más efectivas con los proveedores a partir de su

desempeño potencial.

Analytical Hierarchy Process (AHP) en el trabajo de Aguezzoul y Ladet (2007);

Liu y Hai (2005), se puede definir el AHP como un método de ayuda en la toma

de decisiones del tipo multicriterio, que genera prioridades numéricas a partir de

criterios subjetivos y las organiza en matrices de comparación pareada.

Su mayor fortaleza recae en su habilidad para estructurar jerárquicamente un

problema complejo, multiobjetivo y multipersonas, para luego investigar cada nivel

de jerarquización por separado, combinando los resultados a medida que progresa

el análisis. Los niveles de jerarquización describen un sistema, donde el más bajo

es el conjunto de alternativas posibles, el cual está ligado a un nivel intermedio,
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conformado por los criterios y subcriterios, hasta llegar al nivel más alto, constituido

por los objetivos generales.

Yang y Chen (2006), aplicaron AHP para integrar sistemáticamente los jui-

cios de un conjunto de evaluadores y obtener el peso de los criterios de evaluación;

posteriormente, usaron estos pesos como coeficientes de un algoritmo de análisis rela-

cional gris, que les permitió combinar datos cuantitativos y cualitativos para evaluar

y seleccionar proveedores.

Por su parte, Perçin (2006), usó el AHP para definir las variables necesarias en

la selección de los mejores proveedores y demostró que la combinación entre AHP y

un modelo de objetivos preferentes en programación (PGP) puede emplearse en la

selección de proveedores con el fin de minimizar aspectos como la tasa de defectos,

la tasa de retraso en la entrega, los costos de compra, a la vez que se maximizan

otras variables como el nivel de servicio. Además,en el estudio de Kahraman et al.

(2003), utilizó un modelo AHP basado en la lógica difusa para seleccionar el mejor

proveedor con la mayor satisfacción en los criterios deseados.

El trabajo de Ramanathan (2007), propuso combinar factores cuantitativos y

cualitativos utilizando TCO integrado con AHP, con el fin de examinar la mejor

combinación de factores cualitativos para la evaluación de proveedores.

Dickson (1966), fue pionero en investigar sobre los criterios relevantes en el

proceso de selección de proveedores. Este autor identificó y analizó la importancia

de 23 criterios y concluyó que la calidad era el criterio de mayor prioridad, seguida

por las entregas a tiempo y el buen desempeño histórico de la organización.

Beamon (1999) adaptó la expresión medidas para la selección de proveedores,

para referirse a los criterios de selección. Según este autor, los criterios deben pre-

sentar algunas caracteŕısticas tales como: ser precisos, es decir, tener un nombre es-

pećıfico y exacto; ser calculables desde todos los aspectos pertinentes; ser universales

y comparables desde varias condiciones de operación y, por último, ser consistentes

con las metas u objetivos organizacionales.
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Es importante señalar que cual sean los criterios y el método por usar para el

modelo de gestión y evaluación de proveedores sólo puede lograrse con el compromiso

de la alta dirección. La coordinación exige que los gerentes de todas las etapas de la

cadena subordinen sus intereses locales al interés mayor de la empresa e incluso de

toda la cadena de suministro.

De acuerdo con Gerard y Toskano (2006), el AHP se fundamenta en la estruc-

turación del modelo jerárquico, el cual representa el problema mediante la identifi-

cación de metas, criterios y alternativas. Priorización de los elementos del modelo

jerárquico, comparaciones binarias entre los elementos, evaluación de los elementos

mediante la asignación de pesos o priorización, ranking de alternativas de acuerdo

con los pesos dados, śıntesis y un análisis de sensibilidad.

Además, describe una serie de ventajas del AHP frente a otros métodos de

decisión multicriterio:

1. Se presenta con un sustento matemático.

2. Permite desglosar y analizar un problema por partes, permite medir criterios

cuantitativos y cualitativos mediante una escala común.

3. Incluye la participación de diferentes personas o grupos de interés y generar

un consenso.

4. Permite verificar el ı́ndice de consistencia y hacer las correcciones, si es nece-

sario.

5. Generar una śıntesis y dar la posibilidad de realizar análisis de sensibilidad.

6. Es de fácil uso y permite que su solución pueda complementar con métodos

matemáticos de optimización
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2.5 Desarrollo de proveedores

Mientras existe un gran número de investigaciones relacionadas con la ne-

cesidad, el desarrollo y los beneficios de relaciones cooperativas entre comprador-

vendedor, gran parte de la literatura respecto a desarrollo de proveedores indica que

las empresas compradoras utilizan diversas actividades para mejorar el desempeño

y/o las capacidades de los proveedores (Krause et al., 2007).

Dichas actividades incluyen desde compra de proveedores alternativos para in-

crementar la competitividad de los actuales, evaluación del desempeño, incrementar

sus expectativas de desempeño, reconocimiento a proveedores con desempeño extra-

ordinario, y promesas de crecer la relación comercial en un futuro si se mejora su

desempeño, educación y entrenamiento al personal de los proveedores, transferencia

de empleados entre la compañ́ıa compradora y vendedora hasta inversiones directas

comprando la compañ́ıa de los proveedores.

Como lo definen, Hahn et al. (1990), desarrollo de proveedores es cualquier

esfuerzo organizacional sistemático para crear y mantener una red de proveedores

competentes. En este sentido, Krause et al. (1999), describen que las actividades

de desarrollo de los proveedores son realizadas por una empresa compradora para

mejorar el rendimiento o las capacidades de sus proveedores. Por su parte, Dunn y

Young (2004), adicionan que estas actividades; estas actividades pueden ser a corto

o largo plazo.

Una estrategia de cooperación a largo plazo iniciada por una organización de

compras para mejorar el rendimiento y/o las capacidades de un proveedor para que

pueda satisfacer las necesidades de suministros de la organización de compras de

una manera más efectiva y confiable que le dará una ventaja competitiva adicional

al comprador para que sea más competitivo en el mercado (Chavhan et al., 2018).



Caṕıtulo 2. Antecedentes 27

2.5.1 Practicas de desarrollo de proveedores

Krause et al. (2007), identifican cuatro rendimientos competitivos de los pro-

veedores, a saber, calidad, costo, tiempo de entrega y entrega a tiempo, y flexibilidad,

son insumos cŕıticos para las firmas. Por ende, Lee et al. (2018) señalan que cuando

los aportes de los proveedores son deficientes, las empresas focales pueden considerar

desarrollar a los proveedores para mejorar sus capacidades.

En este sentido, el desarrollo de proveedores es una práctica de gestión impor-

tante para que las empresas mantengan la competitividad al fortalecer la cadena

de suministro y evitar el deterioro de los v́ınculos de suministro (Li et al., 2012;

Mortensen y Arlbjørn, 2012)

En el trabajo de Chen et al. (2005), resumen treinta actividades de desarrollo

de proveedores e identifica aquellas que en la revisión de literatura fueron las más

documentadas, de su trabajo, resaltan entrenamiento del proveedor, evaluación del

proveedor, compartir información, incentivos directos, acciones conjuntas, asistencia

técnica, comunicación dinámica.

Sánchez-Rodŕıguez et al. (2005), clasificaron las actividades de desarrollo de

proveedores en tres niveles (básico, moderado y avanzado) basados en la participa-

ción de los recursos del comprador, por ejemplo, personal, capital y tiempo, como se

muestra en la tabla 2.2.

El primer nivel, básicamente se encarga de la evaluación del proveedor y brin-

darle retroalimentación, en este nivel la evaluación del proveedor tiene más peso que

la certificación, se busca la estandarización de piezas y asignar mayor volumen a una

base de proveedores limitada.

El segundo nivel, incluyen actividades de reconocimientos y recompensas por el

buen desempeño, se realizan visitas al proveedor para resolver sus problemas, hacer

que el proveedor sea eficiente en cuestiones de materiales y contar con certificación
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de proveedores.

Un tercer nivel, implica un nivel avanzado de involucramiento o integración,

en términos de capital, tiempo y personal, incluye entrenamiento apropiado para el

proveedor, participación en el diseño y desarrollo de nuevos productos, requiere un

ambiente de compartir información respecto, a costos, calidad y datos financieros.

Tabla 2.2: Clasificación de las actividades de desarrollo de proveedores

Desarrollo de

proveedores básico

Desarrollo de

proveedores moderado

Desarrollo de

proveedores avanzado

Evaluación del

desempeño de proveedores

y retroalimentación

Visita a la planta

de proveedores

Entrenamiento

de los proveedores

Abastecimiento

de una base limitada

de proveedores

Reconocimiento

y aprobación de las

mejoras de desempeño

Colaboración

con el proveedor

Estandarización de art́ıculos

Colaboración con

proveedores para la

mejora de los materiales

Integración de los proveedores

en el proceso de desarrollo

de nuevos productos

Calificación de los proveedores
Certificación

de los proveedores

Intercambio intensivo

de información

con los proveedores

Por su parte, Bai y Sarkis (2011), categorizan las prácticas y actividades de

desarrollo de proveedores en cuatro rubros, transferencia de conocimientos, inversión

y transferencia de recursos, retroalimentación y comunicación, y gestión y prácticas

de organización.

En el trabajo de Bai y Sarkis (2011), se muestra una revisión la literatura, se

categorizaron las siguientes actividades de desarrollo de proveedores en los cuatro

rubros, que a continuación se detallaran; es relevante porque toma la información de

varios autores entre los que se encuentran, Das et al. (2006); Dunn y Young (2004);

Krause et al. (1999); Lawson et al. (2009); Modi y Mabert (2007); Narasimhan et
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al. (2008); Wagner y Krause (2009); Williams (2006).

2.5.1.1 Transferencia de conocimientos

Buhman et al. (2005), recomendaron importantes cuestiones de investigación

de gestión de producción y operaciones, incluyendo cuestiones sobre la interfaz de

producción y gestión de operaciones con el comportamiento organizacional y la psi-

coloǵıa social/conductual, con personas, además de tecnoloǵıa y procesos, siendo uno

de los tres elementos en la investigación de redes empresariales.

Para Wagner y Krause (2009) la transferencia de conocimientos está centrada

en el desarrollo de las capacidades del proveedor e incluye la transferencia de conoci-

miento, en términos de gestión, desarrollo de productos, y experiencia en operaciones.

Además, propone el intercambio de empleados, que representa una inversión adicio-

nal en la relación comprador-proveedor y una interacción altamente interpersonal,

significativamente más allá de la comunicación cara a cara que tiene lugar en la

transferencia de conocimiento.

Modi y Mabert (2007), exponen que el conocimiento se distingue por ser de

dos tipos: conocimiento o información expĺıcitos, que pueden codificarse fácilmente,

como los hechos y conocimiento o conocimiento tácito, que es dif́ıcil de codificar,

como son las habilidades y conocimiento práctico de los miembros de la organización

relacionados con las actividades de producción.

En este mismo sentido, se identifica como actividades operativas de trans-

ferencia de conocimiento (OKTA, por sus siglas en inglés) a la implementación de

actividades que involucran interacción directa entre las empresas contratantes y ven-

dedores. Tales actividades requieren mucho tiempo y recursos para la empresa con-

tratante, y las empresas los emprenden con el objetivo de aumentar las capacidades

del proveedor.
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Podemos encontrar las siguientes actividades donde se identifican transferencia

de conocimiento a proveedores:

Capacitación de empleados de proveedores

Formar proveedores en base a las expectativas del comprador

Capacitar a los usuarios en capacidades

Entrenamiento de proveedores en control de costos

Dar consejos relacionados con la fabricación de los proveedores (por ejemplo,

procesos, configuración de la máquina)

Asesoramiento tecnológico a proveedores (por ejemplo, software, materiales)

Dar asesoramiento de desarrollo de productos a proveedores (por ejemplo, pro-

cesos, gestión de proyectos)

Dar asesoramiento de calidad a los proveedores (por ejemplo, el uso de equipos

de inspección, procedimientos de aseguramiento de calidad)

Reuniones ordinarias con gerentes de materias primas y gerentes de planta

Comunicación continua con la comunidad de proveedores a través de consejos

de proveedores

Invitar al personal del proveedor a su sitio para aumentar su conciencia de

cómo su producto se utiliza

Realizar programas de capacitación y educación para el personal de los pro-

veedores
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2.5.1.2 Comunicación y retroalimentación

Los esfuerzos de evaluación y retroalimentación del proveedor representan eva-

luaciones de la calidad, entrega, costo y desempeño del servicio de un proveedor, y

otras facetas de desempeño que la firma compradora puede considerar importantes.

La evaluación del proveedor puede ser un mecanismo de comunicación unilateral

desde la compra de la empresa hasta la empresa proveedora y puede estar en forma

escrita Giunipero (1990).

La retroalimentación puede incluir el establecimiento de objetivos de mejora

que se pueden comparar con el rendimiento actual. La parte compradora puede usar

la evaluación y retroalimentación del proveedor cuando se esfuerza por mejorar el

desempeño a corto plazo, aśı como las capacidades del proveedor a largo plazo.

Li et al. (2007), señala que las relaciones requieren el intercambio de infor-

mación, los beneficios de las relaciones surgen de la reducción de la incertidumbre

asociada con los intercambios orientados a la transacción. La información aumenta

la certeza y reduce la interacción innecesaria. Además, la comunicación debe ser

sólida y abiertas debido a que reducen los malentendidos y mejoran la calidad de la

relación.

Sanders et al. (2011), indican que el intercambio de información entre el com-

prador y el proveedor, la retroalimentación sobre el rendimiento del comprador al

proveedor y la inversión del comprador en tecnoloǵıa de información inter-organizativas

son facilitadores clave de la apertura de la comunicación entre el comprador y el pro-

veedor. Sin embargo, solo la apertura de la comunicación entre el comprador y el

proveedor desempeña el papel directo y cŕıtico para lograr una mejora significativa

del rendimiento, ya que, actúa como un parámetro clave.

Podemos encontrar las siguientes actividades donde se identifican procesos de

comunicación y retroalimentación hacia los proveedores:
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Evaluación y retroalimentación de proveedores

Desarrollar el programa de evaluación de proveedores

Proporcionar retroalimentación sobre su desempeño

Evaluación formal de los proveedores

Establecer objetivos de mejora

Auditoŕıa a proveedores

Resolución conjunta de problemas

Intercambio de información

Reuniones ordinarias con gerentes de materias primas y gerentes de planta

Comunicación continua con la comunidad de proveedores a través de consejos

de proveedores

2.5.1.3 Gestión y prácticas de organización

Narasimhan et al. (2008), consideran que la mejora sostenida en calidad, costo y

capacidad de respuesta se puede lograr a través de relaciones confiables y duraderas

con un conjunto reducido de proveedores a lo largo del tiempo. Sin embargo, la

confianza y la durabilidad de las relaciones son los resultados de una gestión eficaz

de las relaciones entre compradores y proveedores.

En el trabajo de Lawson et al. (2009), se identifican tres prácticas de gestión

de suministros que facilitan el desempeño efectivo de las relaciones con proveedores

clave, a saber: actividades de socialización, que se refiere al nivel de interacción y

comunicación entre los diferentes actores de cada empresa; integración de procesos,

referido a los mecanismos para facilitar esta integración incluyen la participación de

proveedores en el diseño, adquisición y producción, aśı como el uso de sistemas de
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pedidos y tecnoloǵıa de la información para intercambiar información; y la capacidad

de respuesta de la base de suministro, para reflejar el grado en que los proveedores

clave de una empresa pueden personalizar los productos, responder a los cambios de

entrega y aceptar los cambios de mezcla y volumen.

Estas prácticas de gestión, mencionadas en el parrafo anterior, se refuerzan

entre śı y actúan para establecer la conexión entre los fundamentos establecidos

por las compras estratégicas y los rendimientos derivados de las relaciones con los

proveedores de una empresa.

A través de la cooperación, los socios pueden beneficiarse de utilidades que

solo pueden generarse trabajando conjuntamente. La capacidad de la empresa para

obtener estas utilidades relacionales depende al menos, en parte, de la eficacia de

la función de suministro en la creación y el aprovechamiento de asociaciones de

colaboración con proveedores.

Podemos encontrar en las siguientes practicas donde se identifican procesos de

gestión de proveedores:

Contratos a largo plazo

Introducir un equipo de cadena de suministro de funciones cruzadas

Compromiso/soporte de la dirección de la organización del comprador

Creación de un compromiso de administración/soporte para la organización de

proveedores

La gerencia de la organización tiene planes a largo plazo formales mejore el

desempeño

Proceso formal para el desarrollo de proveedores

Identificación de proveedores cŕıticos de alto rendimiento para la reducción de

costos y otras oportunidades de mejora
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Proceso formal para identificar los objetivos de reducción de costos del provee-

dor

El nivel de participación de los proveedores en la etapa de diseño

El nivel de participación de los proveedores en el proceso de adquisición y

Producción

2.5.1.4 Inversión y transferencia de recursos

Narasimhan et al. (2008), señalaron que las empresas pueden participar en una

variedad de inversiones de desarrollo de proveedores para mejorar el rendimiento

de los proveedores. Además, dichas inversiones pueden ser en máquinas, equipos,

habilidades técnicas. Tales inversiones aumentan el potencial de resultados positivos

únicos.

Las inversiones relacionadas con los objetivos de mejoras pueden incluir capaci-

tación, asistencia técnica y/o asistencia financiera para el desarrollo de capacidades

en un área que sea importante para una o ambas partes, es decir, capacitación de

calidad, manufactura esbelta, etc.

Las empresas a menudo también realizan inversiones indirectas, como premios

y reconocimientos, en los que se utiliza un mecanismo competitivo para inducir a

los proveedores a mejorar ((Das et al., 2006; Krause et al., 1999; Narasimhan et

al., 2008). Se observa que, además de los resultados positivos del desempeño, las

inversiones en desarrollo de proveedores pueden llevar a una mayor dependencia del

comprador y al desarrollo de la confianza (Das y Narasimhan, 2000; Krause et al.,

1999).

Podemos encontrar en las siguientes practicas, actividades relativas a inversión

y transferencia de recursos entre la empresa focal y la empresa proveedora:

Invertir en simplificar procesos de transacción
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Reducir los costos del proveedores

Solucionar problemas técnicos del proveedor

Financiación de los principales gastos de capital del proveedor

Transferencia de empleados de proveedores a la organización

Transferir a empleados de la organización hacia los proveedores

Inversión en el fomento de la capacidad de los proveedores

Incentivos y recompensas de proveedores

2.5.2 Modelos de desarrollo de proveedores

Gran parte de la literatura se centra en modelos para la selección de provee-

dores, sin embargo, de acuerdo con Bai y Sarkis (2011), la gestión de la evaluación

comparativa puede llevar claramente a los proveedores a encontrar su debilidad y el

enfoque para desarrollar su desempeño, por lo tanto, puede servir como el sótano del

mecanismo de desempeño del proveedor. Basado en una metodoloǵıa de evaluación

comparativa, establecen un modelo conceptual para la gestión del desempeño del

proveedor.

Al establecer una referencia para los proveedores en diferentes niveles y alen-

tar a los proveedores a comparar con la referencia, la empresa puede controlar y

optimizar el rendimiento de los proveedores. Este modelo también enfatiza la eva-

luación dinámica de la mejora continua del desempeño de los proveedores y destaca

las acciones de incentivo necesarias de la empresa.

El proceso general de este modelo se puede concluir de la siguiente manera:

evaluación del proveedor, clasificación a nivel de proveedor, selección de referencia,

comparar con el punto de referencia, mejora de proveedores, evaluación de mejoras,

proveedor incentivo positivo y nivel de proveedor hasta evaluación de proveedores.
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El proceso de mejora de proveedores y evaluación de mejoras contiene un me-

canismo de ćıclico que se aplica para comparar con el punto de referencia y analizar

el cambio de la brecha con el punto de referencia. De acuerdo con el cambio de

la brecha, las empresas pueden adoptar diferentes estrategias para administrar el

desempeño del proveedor y guiarlo para mejorar su desempeño.

Según Bai y Sarkis (2011), este modelo puede mejorar el rendimiento del pro-

veedor en los siguientes aspectos, puede ayudar a desarrollar y mantener los recursos

del proveedor y reducir el monopolio del proveedor en la cadena de suministro. El

mecanismo ćıclico puede facilitar la mejora continua del rendimiento del proveedor.

Hace énfasis en la gestión diferenciada de proveedores. Un punto de referencia al-

canzable puede guiar a los proveedores a mejorar. La evaluación de mejora puede

facilitar la evaluación dinámica del desempeño del proveedor. Este modelo puede

ayudar a desarrollar y mantener los recursos del proveedor y reducir el monopolio

del proveedor en la cadena de suministro. Por último, enfatiza la posición central de

las empresas en el proceso.

2.5.3 Desarrollo de Proveedores en la industria

Al investigar el tema de desarrollo de proveedores, indudablemente, Toyota

es un claro ejemplo de su aplicación y evidencia de resultados. Toyota conociendo

que más del 70% del valor del veh́ıculo era desarrollado y manufacturado por su

cadena de proveedores, entend́ıa que el costo y calidad del veh́ıculo era resultado de

la productividad de su red de organizaciones trabajando en colaboración.

En el art́ıculo de Dyer y Nobeoka (2000), identificaron que en Japón la produc-

tividad aumento constante y consistentemente para el fabricante y sus proveedores

a través del tiempo. En contraste la productividad en los Estados Unidos estaba

estancada hasta a mediados de los ochenta y fue que comenzó a incrementar en los

fabricantes de automóviles hasta la adopción de la cultura de manufactura esbelta.



Caṕıtulo 2. Antecedentes 37

Sin embargo, aun y con estas mejoras la productividad no se impregno hacia los

proveedores.

Seguramente la pregunta, es por qué no se impregno la productividad hacia los

proveedores como sucedió en Japón, la respuesta se encuentra en que Toyota desa-

rrolló una rutina multilateral de transferencia de conocimiento con sus proveedores y

resultado en un nivel superior interorganizacional de red de conocimiento que ayudo

a la mejora.

Tabla 2.3: Desarrollo de proveedores en la industria
Autor Organización Ambiente Estrategia Resultados

Dyer y Nobeoka (2000) Toyota
Estancamiento de la productividad

en proveeduŕıa de Estados Unidos.

Transferencia

de conocimiento

Incremento de la productividad.

(Costo, calidad, servicio)

Reducción de inventarios

Shokri et al. (2010)
Distribuidor de comida

en la Gran Bretaña

Incumplimiento en tiempos de entrega

Nivel alto de quejas asociadas

con el los proveedores

Evaluación del proveedor

Entrenamiento

y asistencia técnica

Comunicación efectiva

y retroalimentación

Las quejas de empaque se

redujeron del 50% a 7%.

El servicio de empaque en buen

estado incremento de un 20% a 80%

Ejemplos de actividades operativas de transferencia de conocimiento se encuen-

tra la asistencia directa en el sitio a proveedores o traer proveedores a la firma para

observar el conocimiento aplicado en la práctica. El Centro de Soporte para Provee-

dores de Toyota (TSSC) brinda asistencia en el sitio para ayudar a los proveedores

a implementar el Sistema de Producción Toyota (TPS) y solucionar el problema de

calidad mediante la resolución conjunta de problemas (Dyer y Nobeoka, 2000).

El sistema de gestión de Toyota, TPS es una de las estrategias de mejora de

negocios más evaluadas en la industria moderna. Mientras que muchas compañ́ıas

intentan emular el éxito de Toyota utilizando una variedad de enfoques diferentes, la

mayoŕıa de los profesionales no saben cómo Toyota replica el TPS en los proveedores.

Toyota se enfoca en los procesos, en lugar de en sistemas completos, para

ayudar a los proveedores a ser más efectivos en la gestión de anomaĺıas. Finalmente,

Toyota Way, no tiene que ser adoptado por los proveedores, sino que representa una
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manera sistemática para interactuar con los proveedores para impulsar la cultura y

la productividad simultáneamente.

Otro caso, fuera de la industria automotriz, es la industria comida. En el tra-

bajo de Shokri et al. (2010), documentan el caso de una compañ́ıa encargada de la

distribución de comida con base en la Gran Bretaña.

La base del suministro y alimentos y envases eran suministrados el 80% de

los productos por 20% de los proveedores. Un proveedor con más 50% de la base

del suministro era una compañ́ıa comercial que usaba el outsourcing. Algunos otros

proveedores eran nacionales e internacionales, por lo que, se haćıa una red compleja,

donde la empresa teńıa que comunicarse con el proveedor para informar los problemas

de calidad del producto o de la entrega y el proveedor, teńıa que esperar la respuesta

del segundo nivel.

Uno de los productos cŕıticos que la compañ́ıa vend́ıa era las cajas de cartón

corrugados para las pizzas. Estas cajas eran suministradas por un proveedor con base

en la Gran Bretaña, pero eran manufacturadas con un proveedor del Medio Oriente,

por lo que, los requerimientos de calidad no estaban cumpliendo los estándares de la

Gran Bretaña. Al no existir comunicación directa con el segundo nivel de proveedor.

La empresa decidió tomar acciones para reducir los costos asociados por mala calidad

(rechazo de productos, retrabajo, inventario, perdida potencial de clientes).

Para ello, el equipo de la empresa distribuidora de alimentos empezó a comu-

nicar los problemas al primer nivel de proveedores, se estableció un comité donde

participara la compañ́ıa distribuidora y el distribuidor de él(segundo nivel) para

atacar el problema. La empresa distribuidora de alimentos, a través de su equipo

de calidad seŕıa la responsable de monitorear, medir y comunicar los resultados de

calidad en las entregas del proveedor del nivel 2.

Este fue un gran paso en el desarrollo del proveedor, puesto que los tres entes,

fueron intensivos en la transferencia de información. En conjunto, se detectaron la

causa ráız del problema y definieron acciones para minimizar el nivel de defectos,
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desde mejoras en los materiales para empacar el material, hasta instructivos de como

manipular la carga.

Los resultados fueron notables, donde el porcentaje de los embarques observa-

dos como muy mala calidad se redujo de un 50% a 7%, y los casos donde la carga

llegaba en buenas condiciones subió de un 20% a un 80%.

2.6 Modelo de gestión y evaluación de

proveedores

La cadena de suministros abarca todas las actividades relacionadas con la pla-

neación y coordinación de los flujos de productos y servicios, información y fondos

desde las materias primas hasta el cliente final. Una cadena de suministros eficiente

crea valor y se convierte en una ventaja competitiva para la organización.

Por ello, la integración de los eslabones de la cadena de suministros como los

proveedores, fabricantes, distribuidores de la cadena de suministros, se toma un papel

cŕıtico para el éxito de la organización, ya que, dicha vinculación permite los flujos

eficientes y efectivos de material, dinero e información, y conocimiento en respuesta

a las necesidades del cliente.

Debemos tener claro, que hoy en d́ıa, una empresa no compite sola, pues forma

parte de una red dentro de la cual debe competir en forma colaborativa, con ten-

dencia a mejorar su calidad, entrega y rendimiento, mientras que simultáneamente

reduce sus costos. Es decir, pasar de la competencia entre firmas u organizaciones a

la competencia entre cadenas de abastecimiento. Por ende, la gestión de la cadena de

abastecimiento debe abarca actividades como selección de proveedores, negociación,

monitoreo y desarrollo de proveedores.

Los proveedores son un componente importante de cualquier cadena de sumi-

nistro, ya que afecta indicadores como costo de compra, calidad del producto, entrega
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a tiempo y contribuyen a la complejidad de la cadena de suministros. Por lo que,

en la medida en que un proveedor actué como una extensión de la organización, es

decir, el proveedor, tenga la capacidad de ejecutar de manera que sea consistente con

los objetivos estratégicos de la organización, es un determinante clave para conseguir

el éxito de la cadena de suministro.

Dicho lo anterior, la organización debe seleccionar a los proveedores para ase-

gurar el éxito de la cadena de suministros y cuando los aportes de los proveedores

son deficientes, las empresas focales pueden considerar desarrollar a los proveedo-

res para mejorar sus capacidades. Este trabajo de investigación propone trabajar a

través del método análisis jerárquico del proceso, debido a que permita desmenuzar

el problema multicriterio de selección de proveedores mediante la identificación de

metas, criterios y alternativas, y contempla en su evaluación criterios cualitativos y

cuantitativos. Además, que en la revisión de la literatura es el más extensamente

documentado y resultados comprados en los ambientes similares al caso de estudio.

Por otra parte, el desarrollo de proveedores, se propone la implementación de

actividades de desarrollo en tres niveles (básico, moderado y avanzado) basados en la

participación de los recursos de la organización focal, por ejemplo, personal, capital

y tiempo. Además, el modelo, contempla la gestión de la evaluación comparativa

o benchmarking, alentara los proveedores a la mejora continua y la empresa pueda

controlar y optimizar el rendimiento de su proveeduŕıa.

2.7 Caso de estudio

Aún en la actualidad, los encargados de la administración de la cadena de su-

ministros en algunas compañ́ıas manufactureras en México, segregan la importancia

de la cadena de suministros, y han centrado dicha actividad en crear un área de

loǵıstica que resuelva y se encargue de temas de transporte y distribución sin fomen-

tar la integración interna con las áreas de producción, ventas y servicio al cliente y
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la integración externa, con los proveedores, que son parte directa de la cadena de

suministros.

Una falta de sincronización, integración o vinculación de la cadena de sumi-

nistro puede provocar pérdida de competitividad para la organización relacionada

con costos operativos más altos, tiempos de entrega más largos, flujo intermitente

de la información entre las partes de la cadena de suministro, desbalance en niveles

de inventario, incumplimiento de pedidos impactando directamente la satisfacción

de cliente y rentabilidad del negocio, que cuando este último aspecto, presenta bajos

niveles, es cuando se torna evidente para los directivos de las compañ́ıas.

En la compañ́ıa que es objeto de estudio, arrancó una ĺınea de producto y

tras sus primeros años, se observó una cáıda en el indicador pedidos de producto

terminado enviados a tiempo.

El promedio de pedidos enviados a tiempo durante el periodo de abril del 2014

a marzo 2017 fue del 97.7%, y se observa un desplome en este indiciador del 25% a

partir de abril del 2017, el impacto de esta cáıda de cumplimiento de órdenes ronda

los 400 mil dólares. Haciendo un análisis de investigación para encontrar la causa

del problema se abordaron la revisión de los métricos actuales de la organización

incluyendo a las áreas de producción, calidad, mantenimiento, finanzas, control de

producción, materiales y loǵıstica para encontrar la causa de la cáıda del métrico.

Ante dicha revisión, los indicadores señalaban que el desempeño del área de

materiales, se registraron una serie de faltantes de materia prima critica.

La empresa contaba con indicadores para medir el desempeño de los provee-

dores, tales como rechazos de calidad y entregas a tiempo a través de información

histórica de sus sistemas operativos transaccionales. Además, se realiza, una eva-

luación anual para generar una clasificación de proveedores, mediante una encuesta

de satisfacción y percepción de servicio de los usuarios elegidos dentro de la organi-

zación. Dichas evaluaciones eran ponderadas y se generaba un resultado final. Este

ejercicio de evaluación era una evaluación interna y no detonaba acciones forma-



Caṕıtulo 2. Antecedentes 42

les para cerrar la brecha de un desempeño deficiente de un proveedor previamente

detectado.

La selección de proveedores se realiza a través un procedimiento interno, está

ligado a un proceso de introducción de nuevos proveedores, que evalúa al proveedor

en términos financieros, propuesta de costos. Sin embargo, no incluye aspectos de

desempeño y no está ligado a las evaluaciones anuales de los proveedores.

El encargado de la cadena de suministros debe tener en claro que la satisfacción

al cliente es la base de todo el proceso. Por eso, la importancia de que el gestor de

la cadena de suministros conozca sus proveedores y la estrategia de la organización,

ya que de alĺı radica, la información necesaria para desarrollar la estrategia para el

modelo de evaluación y desarrollo de proveedores.
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Metodoloǵıa

En todas las empresas existen problemas como la necesidad de elegir entre

diferentes alternativas que han de evaluarse en base a varios criterios.

La selección de un proveedor es un proceso de decisión marcado por la comple-

jidad que trae la necesidad de evaluar a diferentes proveedores en función de criterios

cuantitativos y cualitativos.

Calidad, costo, tiempos de entrega y entregas a tiempo, y flexibilidad son in-

sumos cŕıticos para las empresas focales y cuando los aportes de los proveedores en

estos rubros son deficientes, las empresas focales deben considerar desarrollar a los

proveedores para mejorar sus capacidades.

En este caṕıtulo se presenta la propuesta de solución al problema planteado.

La metodoloǵıa comprende cinco etapas y se utilizan los métodos de AHP y una

propuesta de modelo de desarrollo de proveeduŕıa para la empresa focal basado en

las mejores prácticas documentadas en la literatura.

43
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3.1 Descripcción de la metodoloǵıa

La metodoloǵıa que se presenta para el presente estudio se encuentra dividida

en cinco etapas, como se muestra en la figura 1.1.

Las primeras tres etapas son relativas a la ejecución del modelo AHP, descrito

por Gerard y Toskano (2006). Este estudio abordará el Proceso Anaĺıtico Jerárqui-

co (AHP), como herramienta para la toma de decisiones multicriterio, el cual fue

desarrollado por el matemático Thomas Saaty a finales de los años sesenta, siendo

un recurso teórico y metodológico usado para fundamentar análisis cualitativos para

determinar con formalidad matemática, las alternativas que mejor cumple con crite-

rios prestablecidos para alcanzar objetivos y que actualmente se constituye en una

de las principales herramientas para los procesos de toma de decisión.

Cualquier actividad involucra, de una u otra manera, la evaluación de alterna-

tivas en términos de un conjunto de criterios de decisión, donde muy frecuentemente

estos criterios están en conflicto unos con otros (Sánchez, 2001).

Además, como lo menciona Gómez y Cabrera (2008) dichos modelos, como el

AHP, permiten abordar el problema de decisión multicriterio de una forma sistemáti-

ca y cient́ıfica, buscando favorecer el proceso y ayudar a quien toma la decisión.

De acuerdo Gerard y Toskano (2006), el AHP tiene su sustento en 4 axiomas:

1. Axioma 1 Juicios Rećıprocos. Hace referencia a que el juicio o valoración que

se asigna en una posición de la matriz de pesos será inversa en la posición

opuesta, es decir, si evalúa el criterio de calidad, versus proveedor 1 contra

proveedor 2 es 7, cuando se evalué calidad del proveedor 2 contra 1 deberá ser

1/7.

2. Axioma 2 Condición de Homogeneidad. Hace referencia a que los elementos

se comparan son del mismo orden de magnitud o jerarqúıa (criterios entre śı
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mismos).

3. Axioma 3 Condición de la estructura jerárquica o estructura dependiente. En

AHP un problema se descompone en partes y se organiza en un árbol jerárqui-

co, un elemento siempre depende de un elemento superior y de los elementos

que se encuentren en su mismo nivel.

4. Axioma 4 Condición de expectativas de orden de rango (criterios y alternati-

vas). Hace referencia a la forma en que se organiza la estructura del árbol de

jerarqúıas debe ir ordenado por rangos ya sea de tipo criterio o de alternativa.

La estrategia de desarrollo de proveedores, de acuerdo con Krause et al. (2007),

los estudios han sugerido que las prácticas de desarrollo de proveedores podŕıan ser

categorizado según el nivel de la participación de la empresa foca, la cual, proporciona

una base sustantivito para formular una construcción de desarrollo de proveedores.

La importancia de categorización de las actividades de desarrollo de proveedo-

res basadas en el nivel de participación y complejidad de implementación facilita a

comprender mejor la implementación de prácticas de desarrollo de proveedores y su

impacto en el rendimiento.

Dado que la disponibilidad de recursos es siempre una restricción para las

organizaciones, con esta propuesta con diferentes niveles de prácticas de desarrollo

de proveedores, caracterizado por su nivel de participación de la compañ́ıa y cantidad

de recursos requeridos, será muy útil para la compañ́ıa focal.

Por lo tanto, las prácticas de desarrollo de proveedores que se describirán más

adelante se agruparon en tres conjuntos de prácticas (básico, moderado y avanza-

do), que Sánchez-Rodŕıguez et al. (2005) determinaron, de acuerdo, con el nivel de

participación de la empresa focal y la complejidad de su implementación, como, por

ejemplo, las habilidades, tiempo, recursos necesarios para ejecutar con éxito la im-

plementación de una actividad espećıfica, complementado con el trabajo de Bai y

Sarkis (2011).
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Por último, la quinta etapa, se busca la implementación de las cuatro etapas

anteriores de la metodoloǵıa en el caso de estudio para analizar sus resultados y

comprobar la hipótesis

3.2 Estructuración del modelo jerárquico -

AHP

El AHP involucra todos los aspectos del proceso de toma de decisiones ya que

modela el problema a través de una estructura jerárquica, por lo que, de acuerdo

con Gerard y Toskano (2006), el modelo Jerárquico permite de una manera eficiente

y grafica organizar la información de un problema, desmenuzarla y analizarla partes

por partes, visualizar los efectos de cambios en los niveles y sintetizar.

En esta etapa se identifica el problema, se define el objetivo, se plantean los

criterios y se elabora el árbol de jerarqúıas. Para realizar el primer paso en la ela-

boración del árbol de jerarqúıas, los niveles de jerarquización describen un sistema,

donde el más bajo es el conjunto de alternativas posibles, el cual le subyace a un

nivel intermedio, conformado por los criterios y subcriterios, hasta llegar al nivel

más alto, constituido por los objetivos generales, como se muestra en la figura 3.1.

En esta misma etapa, se definirá el comité que de manera conjunta llevará

las evaluaciones del modelo, para ello se ha sugerido la participación de las siguien-

tes gerencias como lo son: abastecimientos, calidad, tecnoloǵıa aplicada, control de

operaciones y el ĺıder del proyecto.

Siguiendo el presente caso de estudio, el objetivo es asegurar el suministro

minimizando el riesgo de la cadena, con altos estándares de calidad, precio justo y

cumpliendo las expectativas de los clientes.

Los criterios de evaluación son los consultados por la revisión de la literatura

del caṕıtulo anterior y que han demostrado piezas claves para el éxito de la toma
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Figura 3.1: Árbol de jerarqúıas

de decisión para la evaluación de proveedores. Por otro lado, también contempla

algunos criterios sugeridos por la organización que basados a su experiencia en la

industria los consideran fundamentales para formar parte del estudio.

Los criterios son:

1. Calidad, relativo a la cantidad de rechazos documentados por defectos de la

materia prima dentro de un periodo determinado.

2. Costo, derivado del indicador de inflación y deflación de las materias primas.

Es decir, la comparación del costo unitario del articulo entre el mes del año en

curso y el mes del año o anterior.

3. Entregas, relativo a la cantidad de entregas a tiempo de las órdenes de compra

de materia prima de un periodo determinado.

4. Posición del proveedor, se refiere a la cantidad de fuentes de suministro que se

tiene identificada, por ejemplo, única fuente, o existe otra fuente, pero no está

aprobada por la organización, o si existen múltiples fuentes de suministro.
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5. Utilización de la capacidad utilizada, se refiere a la medida de lo cerca que esta

el proveedor de funcionar a su máxima capacidad.

6. Loǵıstica de transporte, se refiere a la ubicación del proveedor, divida en regio-

nes, NAFTA, Asia-Paćıfico, Unión Europea, Latinoamérica, páıses del Medio

Oriente.

7. Por último, Innovación y tecnoloǵıa, hace referencia a los proyectos de innova-

ción de productos, mejora continua y su infraestructura tecnológica.

3.3 Evaluación del modelo (criterios y

prioridades)

El AHP indica realizar comparaciones pareadas para establecer medidas de

prioridad para los criterios, basados en la escala del 1 al 9.

Además, utiliza una escala de prioridades con base en la preferencia de un

elemento sobre otro, combinando la multiplicidad de escalas correspondientes a los

diferentes criterios, sintetiza los juicios emitidos y entrega un ordenamiento de las

alternativas de acuerdo con las prioridades obtenidos. Por otro lado, AHP está ba-

sado en el principio según el cual la experiencia y el conocimiento de los actores son

tan importantes como los datos utilizados en el proceso.

En cuanto al método, el AHP utiliza comparaciones entre pares de elementos,

y construye matrices a partir de estas comparaciones. Con estas matrices y usando

la teoŕıa matricial, el modelo es capaz de establecer prioridades entre los elementos

de un nivel, con respecto a un elemento del nivel inmediato superior. Cuando las

prioridades de los elementos en cada nivel se tienen definidas, se agregan para obtener

las prioridades globales frente al objetivo principal.

Los resultados frente a las alternativas se convierten entonces en un importante
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elemento de soporte para quien debe tomar la decisión.

En el AHP, la comparación por pares se hace usando una escala de nueve

puntos, como se muestra a continuación en la tabla 3.1, la cual representa los juicios o

preferencias de quienes toman decisiones entre diferentes opciones. Donde los valores

2, 4, 6 y 8 se utilizan cuando no se puede definir con claridad la preferencia entre

los factores, por lo que se les denomina valores intermedios de preferencia.

Tabla 3.1: Escala de comparación de Saaty

Escala Descripción Detalle

1 Igualmente, preferida Los dos criterios contribuyen igual al objetivo.

3 Moderadamente, preferida
La experiencia y el juicio favorecen un poco a un criterio frente al

otro.

5 Fuertemente, preferida
La experiencia y el juicio favorecen fuertemente a

un criterio frente al otro.

7 Muy fuertemente, preferida Un criterio es favorecido muy fuertemente sobre el otro.

9 Extremadamente, preferida La evidencia favorece en la más alta medida un factor frente al otro.

Una vez se han definido los criterios, se realiza el análisis por pares, es decir, se

comparan cada una de las alternativas frente a cada uno de los criterios de manera

biuńıvoca, es decir, par a par, como se muestra en la figura 3.2.

Criterios Calidad Costo Entregas Logística Posición Capacidad
Innovación y 

tecnología

Calidad 1.00 7.00

Costo 1/7 1.00

Entregas

Logística

Posición

Capacidad
Innovación y 

tecnología

TOTAL

Figura 3.2: Comparación pareada de criterios

Después de haber realizado las comparaciones de todos los factores, estas ma-

trices son normalizadas, como se muestra en la figura 3.3, es decir, se divide cada

término de la matriz sobre la suma de sus columnas. Con esta matriz, se obtiene el

vector de prioridad del criterio al promediar los valores de las filas.
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Variable
Normalizada

calidad

Normalizada

costo

Normalizada

entregas

Normalizada

logística

Normalizada

posición

Normalizada

capacidad

Normalizada

innovación y 

tecnología

Acumulado Porcentaje

Calidad
0.33 0.41 0.76 0.19 0.10 0.26 0.14

2.19 31%

Costo
0.05 0.06 0.02 0.29 0.15 0.13 0.02

0.72 10%

Entregas
0.05 0.29 0.11 0.19 0.41 0.33 0.48

1.85 26%

Logística
0.16 0.02 0.05 0.10 0.10 0.07 0.07

0.57 8%

Posición
0.16 0.02 0.01 0.05 0.05 0.13 0.02

0.45 6%

Capacidad
0.08 0.03 0.02 0.10 0.03 0.07 0.20

0.52 7%
Innovación y 

tecnología
0.16 0.17 0.02 0.10 0.15 0.02 0.07

0.69 10%

TOTAL
1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00

7.00 100%

Figura 3.3: Matriz de criterios normalizada

Este procedimiento se repite para todas las alternativas y también se realiza

para comparar los criterios entre śı, como se muestra en la figura 3.4 y 3.5

CALIDAD Proveedor 1 Proveedor 2 Proveedor 3 Proveedor 4

Proveedor 1 1.00 0.33 3.00 1.00

Proveedor 2 3.00 1.00 3.00 4.00

Proveedor 3 0.33 0.33 1.00 5.00

Proveedor 4 1.00 0.25 0.20 1.00

TOTAL 5.33 1.92 7.20 11.00

Variable / Criterio: "Calidad"

Figura 3.4: Comparación de criterios - alternativas

3.4 Resultado del modelo (śıntesis y análisis

de sensibilidad

Con cada vector de prioridad obtenido para los criterios, se conforma una

matriz de preferencia la cual se multiplica matricialmente con el vector obtenido

al realizar la comparación entre los criterios. El resultado es un vector denominado

vector de prioridad de los criterios., el cual se constituye en la solución del problema,

al presentar cada una de las alternativas y un porcentaje de preferencia para cada
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Calidad
Normalizada 

proveedor 1

Normalizada 

proveedor 2

Normalizada 

proveedor 3

Normalizada 

proveedor 4
Acumulado Porcentaje

Proveedor 1 0.19 0.17 0.42 0.09 0.87 0.22

Proveedor 2 0.56 0.52 0.42 0.36 1.86 0.47

Proveedor 3 0.06 0.17 0.14 0.45 0.83 0.21

Proveedor 4 0.19 0.13 0.03 0.09 0.44 0.11

TOTAL 1.00 1.00 1.00 1.00 4.00

Variable / Criterio "Calidad"

Figura 3.5: Matriz normalizada criterios - alternativas

una de ellas, como se muestra en la figura 3.6.

Criterio Calidad Costo Entregas Logística Posición Capacidad
Innovación y 

tecnología
Porcentaje

Proveedor 1
0.22 0.19 0.17 0.25 0.25 0.23 0.11

20%

Proveedor 2
0.47 0.33 0.42 0.25 0.25 0.28 0.43

39%

Proveedor 3
0.21 0.34 0.23 0.25 0.25 0.29 0.26

25%

Proveedor 4
0.11 0.14 0.18 0.25 0.25 0.19 0.20

17%

Total
0.31 0.10 0.26 0.08 0.06 0.07 0.10

Figura 3.6: Resultado de la evaluación

Es claro que el método propone una solución, pero quien finalmente toma la

decisión es la persona o grupo encargado de hacerlo. Antes de concluir este análisis

debe calcularse el coeficiente de consistencia, el cual valida que los juicios no tengan

errores entre ellos, es decir, que no se hayan producido contradicciones en los mismos.

Un valor de este coeficiente inferior a 0.10 es considerado aceptable. Para aquellos

casos en que sea mayor, las opiniones y los juicios deben ser reevaluados.

Saaty (1990) propuso el ı́ndice de consistencia CI, está dado por (λmax–n)/(n−

1), basado en la solución por vectores propios al problema; para cualquiera matriz

positiva, se tiene un valor propio que es real y positivo.

Cuando la matriz de comparación por pares es consistente, se cumple que

λmax = n y por tanto el CI es igual a cero; en otros casos es positivo. Para superar

el problema de la dependencia del ı́ndice al orden de la matriz, Saaty propuso una

medida normalizada denominada razón de consistencia: CR = CI/RI(n), donde
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RI(n) es un ı́ndice aleatorio para matrices de orden n, definido como el valor esperado

del CI asociado a las matrices de orden n y es estimado mediante simulaciones de

matrices aleatorias de orden n, donde las entradas de dichas matrices fueron llenadas

usando elementos aleatorios del conjunto de valores1, 2, ..., 9, 1/2, 1/3, ..., 1/9. Los

valores de CR están en el rango entre cero y uno, donde CR = 0 indica una matriz

totalmente consistente y CR = 1 indica una matriz completamente aleatoria. El

criterio de Saaty para aceptar una matriz como consistente es CR ≥ 0.1.

Si bien este ĺımite permite que consideremos un máximo de nueve elementos

para comparar entre śı, Saaty y Ozdemir (2003), recomiendan con base a su estudio

sobre el tema, que el número de elementos sea menor o igual a siete. Esto con el

objetivo de evitar que se genere una alta inconsistencia, tal parece que a mayor

número de elementos mayor es la misma.

En cualquier caso, si el RC es mayor de lo deseado, Saaty y Ozdemir (2003)

recomienda hacer lo siguiente:

1. Encontrar el juicio más incoherente de la matriz.

2. Determinar la gama de valores a los que se puede cambiar ese juicio, de manera

que se mejore la inconsistencia.

3. Pedirle al tomador de decisiones que considere, si puede cambiar su juicio a un

valor dentro de ese rango. Si no está dispuesto, se intenta con el segundo juicio

más inconsistente y aśı sucesivamente. Si no se cambia el juicio, la decisión se

pospone hasta que se obtenga una mejor comprensión de los est́ımulos.

3.5 Estrategia de desarrollo de proveedores

Mientras existe un gran número de investigaciones relacionadas con la ne-

cesidad, el desarrollo y los beneficios de relaciones cooperativas entre comprador-
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vendedor, gran parte de la literatura respecto a desarrollo de proveedores indica que

las empresas compradoras utilizan diversas actividades para mejorar el desempeño

y/o las capacidades de los proveedores (Krause et al., 1999).

Dichas actividades incluyen desde comprar de proveedores alternativos para

incrementar la competitividad de los proveedores actuales, evaluación del desem-

peño de proveedores, incrementar las expectativas de desempeño de proveedores,

reconocimiento a proveedores con desempeño extraordinario, y promesas de crecer

la relación comercial en un futuro si se mejora el desempeño, educación y entrena-

miento al personal de los proveedores, transferencia de empleados entre la compañ́ıa

compradora y vendedora hasta inversiones directas comprando la compañ́ıa de los

proveedores.

Como lo define Hahn et al. (1990), desarrollo de proveedores es cualquier es-

fuerzo organizacional sistemático para crear y mantener una red de proveedores

competentes. En este sentido, Krause et al. (1999), describen que las actividades

de desarrollo de los proveedores son realizadas por una empresa compradora para

mejorar el rendimiento o las capacidades de sus proveedores. Por su parte, Dunn y

Young (2004) adicionan que estas actividades; estas actividades pueden ser a corto

o largo plazo.

Una vez entregado el resultado del modelo de las primeras tres eptapas, la

compañ́ıa logrará conocer la situación actual del aprovisionamiento y tome decisio-

nes asertivas frente a la continuidad o no de un proveedor, a la decisión de certificar

a los proveedores con un resultado sobresaliente o llevar a cabo un programa cola-

borativo que permitan a ambos un crecimiento en conjunto basado en las mejores

prácticas de la administración de la cadena de suministros y desarrollo de proveedo-

res, permitiéndole aśı, minimizar el riesgo en su cadena de suministros, maximizar

la rentabilidad del negocio, incrementando los niveles de servicio a los clientes, cum-

pliendo con el porcentaje de pedidos enviados a tiempo establecidos como meta.

Después de la revisión de la literatura, Bai y Sarkis (2011), categorizan las
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prácticas y actividades de desarrollo de proveedores en cuatro rubros, transferencia

de conocimientos, inversión y transferencia de recursos, retroalimentación y comu-

nicación, y gestión y prácticas de organización. Estas categoŕıas no están destinadas

a ser exhaustivas o incluso mutuamente exclusivo. Puede haber superposiciones y

relaciones dentro y entre grupos de factores.

Dado el gran número de prácticas potenciales que las empresas pueden adoptar,

es razonable suponer que no todas las empresas pueden permitirse incorporar todas

estas prácticas, o determinar el lugar de inversión. (Narasimhan et al., 2008). Por lo

tanto, una empresa con recursos limitados buscaŕıa priorizar las inversiones a realizar

en estas prácticas de gestión de suministros.

Sánchez-Rodŕıguez et al. (2005) clasificaron las actividades de desarrollo de

proveedores en tres niveles (básico, moderado y avanzado) basados en la participa-

ción de los recursos del comprador, por ejemplo, personal, capital y tiempo, como se

muestra en la figura 3.7.

N
iv

e
l 

1 Básico 

desarrollo 

de 

proveedores

N
iv

e
l 

2 Moderado 

desarrollo 

de 

proveedores

N
iv

e
l

3 Avanzado 

desarrollo 

de 

proveedores

✄�✁✂☎✆✝✞✁✞☎✟✠✂ ✡✞

☛☞✌☞☛✍✎✍✏✌✑☞✒

✄✓✔✕✖☎✠✟✂✟✠✗☎ ✘

✙✏✑✙☞✚✛✍✎✏✌✑✚☛✍✜✌✒

✢Gestión de 

proveedores y 

transferencia de 

recursos✢

Figura 3.7: Estrategia de desarrollo de proveedores

En este sentido, la propuesta de este estudio recomienda implementar las

prácticas y actividades de desarrollo de proveedores categorizadas por Bai y Sarkis

(2011), a través de tres niveles de integración de Sánchez-Rodŕıguez et al. (2005), los
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cuales inician con la transferencia de conocimientos hasta inversiones y financiamien-

to de proveedores. Cabe señalar que estas prácticas tienen un carácter descriptivo,

no son exclusivas, exhaustivas, y su aplicación dependen concretamente del caso de

estudio a aplicarse.

El primer nivel, básicamente se encarga de la evaluación del proveedor y brin-

darle retroalimentación, en este nivel la evaluación del proveedor tiene más peso que

la certificación, se busca la estandarización de piezas y asignar mayor volumen a una

base de proveedores limitada.

Las actividades que se deben desarrollar en este nivel se presentaran a conti-

nuación.

Nivel de Integración 1 – Básico “Transferencia de conocimiento”

1. Entrenamiento a los proveedores en control de costos.

2. Asesoŕıa relacionada con la fabricación/procesos, TICS, materiales.

3. Asesoŕıa de aseguramiento de calidad.

4. Programas de capacitación y educación para el personal del proveedor.

El segundo nivel, incluye actividades de reconocimiento y recompensas por el

buen desempeño, se realizan visitas al proveedor para resolver sus problemas, hacer

que el proveedor sea eficiente en cuestiones de materiales y contar con certificación

de proveedores. Las actividades que se deben desarrollar en este nivel se presentan

a continuación.

Nivel de Integración 2 – Moderado “Comunicación y retroalimentación”

1. Establecer objetivos de mejora y auditar proveedores.

2. Solución conjunta de problemas.

3. Asesoŕıa de aseguramiento de calidad.
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4. El intercambio de información y comunicación continua.

Un tercer nivel, implica un nivel avanzado de involucramiento o integración,

en términos de capital, tiempo y personal, incluye entrenamiento apropiado para el

proveedor, participación en el diseño y desarrollo de nuevos productos, requiere un

ambiente de compartir información respecto, a costos, calidad y datos financieros.

Las actividades que se deben desarrollar en este nivel se presentan a continuación.

Nivel de Integración 3 – Avanzado “Gestión de proveedores, Inversión y trans-

ferencia de recursos”

1. Contratos a largo plazo.

2. Introducir un equipo de la cadena de suministro multifuncional.

3. La administración de la organización tiene planes formales a largo plazo para

mejorar el desempeño del proveedor.

4. El nivel de participación de los proveedores en la etapa de diseño.

5. Reducir los costos del proveedor.

6. Resolver problemas técnicos del proveedor.

7. Financiamiento.

8. Transferir empleados.

9. Inversión en la creación de capacidad del proveedor.

10. Recompensas e incentivos del proveedor.

El desarrollo de un proveedor desde la perspectiva de la empresa focal, im-

plica inversión de recursos, como tiempo, información y capital, por ello, dichos

proveedores se identifican como proveedores estratégicos, que aplicar este modelo de
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evaluación y gestión que permitirán a la empresa focal mejorar sus capacidades en

la cadena de suministros.

En siguiente caṕıtulo, se documentará los resultados de la implementación y

adaptación del modelo en la compañ́ıa de estudio.



Caṕıtulo 4

Análisis y resultados

En este caṕıtulo se presentan el análisis y resultados de la implementación de la

metodoloǵıa en el caso de estudio. Además, se comparten mejores practicas basadas

en la experiencia obtenida de la implementación.

4.1 Resultados: Estructuración del modelo

jerárquico

Para la implementación de la metodoloǵıa, se recomienda hacer una junta

inicial con los equipos de trabajo internos involucrados, preferentemente con la pre-

sencia de la alta dirección, para hacer conocer la modelo de trabajo, las sesiones de

trabajo y los recursos necesarios. En esta etapa, el primer paso, es definir la función

objetivo, partiendo del supuesto que la compañ́ıa tiene establecido el objetivo de la

cadena de suministro, como ya se mencionó en los caṕıtulos anteriores, se recomienda

que dicha estrategia este alineada con la estrategia competitiva de la organización,

pues asegurará el éxito y maximización de la rentabilidad de la compañ́ıa focal.

En el caso de estudio, la función objetivo de la empresa focal es asegurar

el suministro minimizando el riesgo de aprovisionamiento, con altos estándares de

calidad, precio justo y cumplimiento las expectativas de los clientes. El segundo

58
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paso, es la definición de los criterios de evaluación, estos criterios de evaluación,

como ya vimos en el caṕıtulo de antecedentes, costo, calidad y entregas, harán que

las evaluaciones que se realicen estén alineadas a alcanzar la función objetivo.

En el caso de estudio, las variables definidas, son siete criterios:

1. Calidad, relativo al porcentaje de rechazos que dicho proveedor representa con

respecto a la meta de rechazos del año en curso basado en una reducción del

30% del desempeño de año anterior.

2. Costo, relativo al porcentaje de compra que tiene ese proveedor sobre la tota-

lidad de la familia de producto a evaluar

3. Entregas, relativo al porcentaje de entregas tard́ıas que dicho proveedor repre-

senta con respecto a la totalidad de las entregas realizadas.

4. Loǵıstica, relativo a la ubicación geográfica donde es suministrado la materia

prima. Si es nacional, es evaluado con un 100%, si el proveedor se encuentra en

la región América del Norte, es evaluado con un 85% y, por último, cualquier

otra región 70%.

5. Posición, relativo a la ubicación a la cantidad de fuentes de suministros exis-

tentes y aprobadas por la compañ́ıa focal. Si el material suministrado por el

proveedor es la única fuente de suministro existente, se evalúa con un 50%;

si el material suministrado por el proveedor existe alternativas de suministro

identificadas, pero no aprobadas por la compañ́ıa focal, se evalúa con 70%;

si el material suministrado por el proveedor existe múltiples alternativas de

suministro y están aprobadas por la compañ́ıa focal, se evalúa con un 100%.

6. Capacidad, relativo a la capacidad disponible del proveedor. Si la capacidad

instalada disponible del proveedor es de menos de un 60%, se evalúa con 100%;

si el proveedor tiene entre un 60 a 80% de capacidad disponible, se evalúa con

85%; si el proveedor tiene una capacidad disponible menor a un 80%, se evalúa

con 70%.
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7. Innovación y tecnoloǵıa, relativo a la competitividad de los proveedores para

la mejora de calidad de los productos, procesos, costos etc. Si el proveedor

presenta de dos o más proyectos de innovación y tecnoloǵıa dentro del periodo

de negocio, se evalúa con un 100%, con un solo proyecto, se evalúa con 80%

y 0% si no presenta ningún proyecto de innovación y tecnoloǵıa dentro del

periodo de negocio.

El tercer paso, es la selección del comité evaluador, este comité se sugiere el

siguiente perfil, basados en el trabajo de Mangan y Christopher (2005), definieron a

los gerentes de la cadena de suministro del futuro:

1. Conocimiento en las áreas de administración, tecnoloǵıas de la información,

operaciones y cadena de suministro.

2. Comprensión integral de la loǵıstica global y cadena de suministro.

3. Habilidades de negocios, capacidad anaĺıstica, loǵıstica y gestión.

4. Programas de Maestŕıa en Loǵıstica y Cadena de Suministro.

Para el caso de estudio, el comité evaluador está conformado por cinco expertos,

cuyo requisito es tener experiencia por más de 5 años en posiciones a fines de loǵıstica

y cadena de suministro, maestŕıa deseable, pero no obligatoria en administración,

loǵıstica y cadena de suministro. Con la finalidad de cubrir las áreas de conocimiento,

habilidades requeridas para denominarlos comité evaluador.

4.2 Resultados: Evaluación del modelo

En la etapa de evaluación del modelo, el primer paso, es ejecutar las evaluacio-

nes por cada experto, haciendo las comparaciones pareadas para llegar a la definición

de las prioridades de los criterios que serán parte de la evolución.
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A continuación, se presentan los resultados de cada uno de los expertos:

Tabla 4.1: Experto 1 - Comparación pareada

Criterios Calidad Costo Entregas Loǵıstica Posición Capacidad
Innovación y

Tecnoloǵıa

Calidad 1 3 3 3 4 4 4

Costo 1/3 1 1 5 3 3 3

Entregas 1/3 1 1 5 3 3 5

Loǵıstica 0 1/5 1/5 1 1 1 1

Posición 1/4 1/3 1/3 1 1 1 1

Capacidad 1/4 1/3 1/3 1 1 1 3

Innovación y Tecnoloǵıa 1/4 1/3 1/5 1 1 1/3 1

TOTAL 2.8 6.2 6.1 17.0 14.0 13.3 18.0

Tabla 4.2: Experto 1 - Tabla normalizada
Criterios

Normalizada

Calidad

Normalizada

Costo

Normalizada

Entregas

Normalizada

Loǵıstica

Normalizada

Posición

Normalizada

Capacidad

Normalizada

Innovación y TecnologÍa
Acumulativo Porcentaje

Calidad 0.36 0.48 0.49 0.18 0.29 0.30 0.22 2.33 33%

Costo 0.12 0.16 0.16 0.29 0.21 0.23 0.17 1.35 19%

Entregas 0.12 0.16 0.16 0.29 0.21 0.23 0.28 1.46 21%

Loǵıstica 0.12 0.03 0.03 0.06 0.07 0.08 0.06 0.45 6%

Posición 0.09 0.05 0.05 0.06 0.07 0.08 0.06 0.46 7%

Capacidad 0.09 0.05 0.05 0.06 0.07 0.08 0.17 0.57 8%

Innovación y Tecnoloǵıa 0.09 0.05 0.03 0.06 0.07 0.03 0.06 0.39 6%

TOTAL 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 7.00 100%

Tabla 4.3: Experto 1- Relación de consistencia

Relación de consistencia

CI= (λmax–n)/(n− 1) Índice de consistencia 0.062

Consistencia aleatoria 1.320

CR=CI/RI Relación de consistencia 0.047



Caṕıtulo 4. Análisis y resultados 62

Tabla 4.4: Experto 2 - Comparación pareada

Criterios Calidad Costo Entregas Loǵıstica Posición Capacidad
Innovación y

Tecnoloǵıa

Calidad 1 3 3 5 3 5 5

Costo 1/3 1 3 5 5 5 5

Entregas 1/3 1/3 1 3 1 1 5

Loǵıstica 0 1/5 1/3 1 1 1 3

Posición 1/3 1/5 1 1 1 3 3

Capacidad 1/5 1/5 1 1 1/3 1 1

Innovación y Tecnoloǵıa 1/5 1/5 1/5 0 0 1 1

TOTAL 3 5 10 16 12 17 23

Tabla 4.5: Experto 2 - Matriz normalizada
Criterios

Normalizada

Calidad

Normalizada

Costo

Normalizada

Entregas

Normalizada

Loǵıstica

Normalizada

Posición

Normalizada

Capacidad

Normalizada

Innovación y TecnologÍa
Acumulativo Porcentaje

Calidad 0.38 0.58 0.31 0.31 0.26 0.29 0.22 2.36 34%

Costo 0.13 0.19 0.31 0.31 0.43 0.29 0.22 1.88 27%

Entregas 0.13 0.06 0.10 0.18 0.09 0.06 0.22 0.84 12%

Loǵıstica 0.08 0.04 0.03 0.06 0.09 0.06 0.13 0.49 7%

Posición 0.13 0.04 0.10 0.06 0.09 0.18 0.13 0.73 10%

Capacidad 0.08 0.04 0.10 0.06 0.03 0.06 0.04 0.41 6%

Innovación y Tecnoloǵıa 0.08 0.04 0.02 0.02 0.03 0.06 0.04 0.29 4%

TOTAL 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 7.00 100%

Tabla 4.6: Experto 2 - Relación de consistencia

Relación de consistencia

CI= (λmax–n)/(n− 1) Índice de consistencia 0.093

Consistencia aleatoria 1.320

CR=CI/RI Relación de consistencia 0.071
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Tabla 4.7: Experto 3 - Comparación pareada

Criterios Calidad Costo Entregas Loǵıstica Posición Capacidad
Innovación y

Tecnoloǵıa

Calidad 1 5 3 5 3 1 3

Costo 1/5 1 0 3 1 0 1

Entregas 1/3 5 1 5 1 1 5

Loǵıstica 0 1/3 1/5 1 0 0 0

Posición 1/3 1 1 3 1 0 1

Capacidad 1 3 1 7 3 1 5

Innovación y Tecnoloǵıa 1/3 1 1/5 5 1 1/5 1

TOTAL 3 16 7 29 10 4 16

Tabla 4.8: Experto 3 - Matriz normalizada
Criterios

Normalizada

Calidad

Normalizada

Costo

Normalizada

Entregas

Normalizada

Loǵıstica

Normalizada

Posición

Normalizada

Capacidad

Normalizada

Innovación y TecnologÍa
Acumulativo Porcentaje

Calidad 0.29 0.31 0.45 0.17 0.29 0.25 0.19 1.95 28%

Costo 0.06 0.06 0.03 0.10 0.10 0.08 0.06 0.50 7%

Entregas 0.10 0.31 0.15 0.17 0.10 0.25 0.31 1.38 20%

Loǵıstica 0.06 0.02 0.03 0.03 0.03 0.04 0.01 0.22 3%

Posición 0.10 0.06 0.15 0.10 0.10 0.08 0.06 0.66 9%

Capacidad 0.29 0.18 0.15 0.24 0.29 0.25 0.31 1.72 25%

Innovación y Tecnoloǵıa 0.10 0.06 0.03 0.17 0.10 0.05 0.06 0.57 8%

TOTAL 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 7.00 100%

Tabla 4.9: Experto 3 - Relación de consistencia

Relación de consistencia

CI= (λmax–n)/(n− 1) Índice de consistencia 0.085

Consistencia aleatoria 1.320

CR=CI/RI Relación de consistencia 0.064
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Tabla 4.10: Experto 4 - Comparación pareada

Criterios Calidad Costo Entregas Loǵıstica Posición Capacidad
Innovación y

Tecnoloǵıa

Calidad 1 3 3 6 6 5 7

Costo 1/3 1 3 5 5 5 5

Entregas 1/3 1/3 1 5 3 0 5

Loǵıstica 0 1/5 1/5 1 0 0 1

Posición 1/6 1/5 1/3 3 1 0 1

Capacidad 1/5 1/5 3 3 3 1 3

Innovación y Tecnoloǵıa 1/7 1/5 1/5 1 1 1/3 1

TOTAL 2 5 11 24 19 12 23

Tabla 4.11: Experto 4 - Matriz normalizada
Criterios

Normalizada

Calidad

Normalizada

Costo

Normalizada

Entregas

Normalizada

Loǵıstica

Normalizada

Posición

Normalizada

Capacidad

Normalizada

Innovación y TecnologÍa
Acumulativo Porcentaje

Calidad 0.43 0.58 0.28 0.25 0.31 0.41 0.30 2.56 37%

Costo 0.14 0.19 0.28 0.21 0.26 0.41 0.22 1.71 24%

Entregas 0.14 0.06 0.09 0.21 0.16 0.03 0.22 0.91 13%

Loǵıstica 0.07 0.04 0.02 0.04 0.02 0.03 0.04 0.26 4%

Posición 0.07 0.04 0.03 0.13 0.05 0.03 0.04 0.39 6%

Capacidad 0.09 0.04 0.28 0.13 0.16 0.08 0.13 0.90 13%

Innovación y Tecnoloǵıa 0.06 0.04 0.02 0.04 0.05 0.03 0.04 0.28 4%

TOTAL 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 7.00 100%

Tabla 4.12: Experto 4 - Relación de consistencia

Relación de consistencia

CI= (λmax–n)/(n− 1) Índice de consistencia 0.118

Consistencia aleatoria 1.320

CR=CI/RI Relación de consistencia 0.090
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Tabla 4.13: Experto 5 - Comparación pareada

Criterios Calidad Costo Entregas Loǵıstica Posición Capacidad
Innovación y

Tecnoloǵıa

Calidad 1 3 3 5 2 2 3

Costo 1/3 1 3 3 2 1 3

Entregas 1/3 1/3 1 3 3 1 3

Loǵıstica 0 1/3 1/3 1 1 0 1

Posición 1/2 1 0 1 1 0 0

Capacidad 1 1 1 3 3 1 5

Innovación y Tecnoloǵıa 1/3 0 1/3 1 3 1/5 1

TOTAL 3 7 9 17 15 6 16

Tabla 4.14: Experto 5 - Matriz normalizada
Criterios

Normalizada

Calidad

Normalizada

Costo

Normalizada

Entregas

Normalizada

Loǵıstica

Normalizada

Posición

Normalizada

Capacidad

Normalizada

Innovación y TecnologÍa
Acumulativo Porcentaje

Calidad 0.31 0.46 0.33 0.29 0.13 0.34 0.18 2.06 29%

Costo 0.10 0.15 0.33 0.18 0.13 0.17 0.18 1.26 18%

Entregas 0.10 0.05 0.11 0.18 0.20 0.17 0.18 1.00 14%

Loǵıstica 0.06 0.05 0.04 0.06 0.07 0.06 0.06 0.39 6%

Posición 0.16 0.08 0.04 0.06 0.07 0.06 0.02 0.47 7%

Capacidad 0.16 0.15 0.11 0.18 0.20 0.17 0.31 1.27 18%

Innovación y Tecnoloǵıa 0.10 0.05 0.04 0.06 0.20 0.03 0.06 0.55 8%

TOTAL 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 7.00 100%

Tabla 4.15: Experto 5 - Relación de consistencia

Relación de consistencia

CI= (λmax–n)/(n− 1) Índice de consistencia 0.105

Consistencia aleatoria 1.320

CR=CI/RI Relación de consistencia 0.080
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Teniendo las evaluaciones de los cinco expertos se consolidan en la siguiente

tabla de resumen 4.16, haciendo una ponderación con la media geométrica.

Con este resumen, llenamos la tabla de comparación pareada del comité eva-

luador (4.17), matriz normalizada (4.18) y, por último, la relación de consistencia

del comité (4.19).

Tabla 4.16: Resumen de juicios de expertos

Criterios E1 E2 E3 E4 E5
Media

Geométrica

Calidad vs Costo 3.0 3.0 5.0 3.0 3.0 3.3

Calidad vs Entregas 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0

Calidad vs Loǵıstica 3.0 5.0 5.0 6.0 5.0 4.7

Calidad vs Posición 4.0 3.0 3.0 6.0 2.0 3.4

Calidad VS Capacidad 4.0 5.0 1.0 5.0 2.0 2.9

Calidad vs Innovación y

Tecnoloǵıa
4.0 5.0 3.0 7.0 3.0 4.2

Costo vs Entregas 1.0 3.0 0.2 3.0 3.0 1.4

Costo vs Loǵıstica 5.0 5.0 3.0 5.0 3.0 4.1

Costo vs Posición 3.0 5.0 1.0 5.0 2.0 2.7

Costo vs Capacidad 3.0 5.0 0.3 5.0 1.0 1.9

Costo vs Innovación y

Tecnoloǵıa
3.0 5.0 1.0 5.0 3.0 3.0

Entregas vs Loǵıstica 5.0 3.0 5.0 5.0 3.0 4.1

Entregas vs Posición 3.0 1.0 1.0 3.0 3.0 1.9

Entregas vs Capacidad 3.0 1.0 1.0 0.3 1.0 1.0

Entregas vs Innovación y

Tecnoloǵıa
5.0 5.0 5.0 5.0 3.0 4.5

Logis vs Posición 1.0 1.0 0.3 0.3 1.0 0.6

Loǵıstica vs Capacidad 1.0 1.0 0.1 0.3 0.3 0.4
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Tabla 4.16: Resumen de juicios de expertos

Criterios E1 E2 E3 E4 E5
Media

Geométrica

Loǵıstica vs Innovación y

Tecnoloǵıa
1.0 3.0 0.2 1.0 1.0 0.9

Posición vs Capacidad 1.0 3.0 0.3 0.3 0.3 0.6

Posición vs Innovación y

Tecnoloǵıa
1.0 3.0 1.0 1.0 0.3 1.0

Capacidad vs Innovación y

Tecnoloǵıa
3.0 1.0 5.0 3.0 5.0 3.0
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Tabla 4.17: Juicio de comité - Comparación pareada

Criterios Calidad Costo Entregas Loǵıstica Posición Capacidad
Innovación y

Tecnoloǵıa

Calidad 1 3 3 5 3 3 4

Costo 1/3 1 1 4 3 2 3

Entregas 1/3 1 1 4 2 1 5

Loǵıstica 1/5 1/4 1/4 1 1 0 1

Posición 2/7 3/8 1/2 2 1 1 1

Capacidad 1/3 1/2 1 2 2 1 3

Innovación y Tecnoloǵıa 1/4 1/3 2/9 1 1 1/3 1

TOTAL 2.7 6.5 7.4 18.8 12.2 8.2 17.5

Tabla 4.18: Juicios de comité - Matriz normalizada
Criterios

Normalizada

Calidad

Normalizada

Costo

Normalizada

Entregas

Normalizada

Loǵıstica

Normalizada

Posición

Normalizada

Capacidad

Normalizada

Innovación y TecnologÍa
Acumulativo Porcentaje

Calidad 0.37 0.51 0.41 0.25 0.28 0.35 0.24 2.40 34%

Costo 0.11 0.15 0.19 0.22 0.22 0.23 0.17 1.29 18%

Entregas 0.12 0.11 0.14 0.22 0.16 0.12 0.26 1.12 16%

Loǵıstica 0.08 0.04 0.03 0.05 0.05 0.05 0.05 0.36 5%

Posición 0.11 0.06 0.07 0.08 0.08 0.08 0.06 0.54 8%

Capacidad 0.13 0.08 0.14 0.12 0.13 0.12 0.17 0.88 13%

Innovación y Tecnoloǵıa 0.09 0.05 0.03 0.06 0.08 0.04 0.06 0.41 6%

TOTAL 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 7.00 100%

Tabla 4.19: Juicios de comité - Relación de consistencia

Relación de consistencia

CI= (λmax–n)/(n− 1) Índice de consistencia 0.013

Consistencia aleatoria 1.320

CR=CI/RI Relación de consistencia 0.010
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Por lo tanto, el comité, determinó los siguientes pesos o prioridades, como se

muestra en la tabla 4.20 para los criterios que conformarán parte de la evaluación:

Tabla 4.20: Criterios y prioridades

Criterios Porcentaje

Calidad 34%

Entregas 16%

Costo 18%

Innovación y Tecnoloǵıa 6%

Loǵıstica 5%

Capacidad 13%

Posición 8%

TOTAL 100%

El segundo paso de esta etapa es realizar las evaluaciones a las alternativas

sobre estos criterios. A continuación, se presentan los resultados de las evaluaciones

de las alternativas.

Tabla 4.21: Evaluación de calidad

Calidad Evaluación

Proveedor 1 70%

Proveedor 2 87%

Proveedor 3 100%

Proveedor 4 100%
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Tabla 4.22: Evaluación de costo

Costo Evaluación

Proveedor 1 63%

Proveedor 2 30%

Proveedor 3 4%

Proveedor 4 3%

Tabla 4.23: Evaluación de entregas

Entregas Evaluación

Proveedor 1 86%

Proveedor 2 54%

Proveedor 3 75%

Proveedor 4 100%

Tabla 4.24: Evaluación de capacidad

Capacidad Evaluación

Proveedor 1 85%

Proveedor 2 85%

Proveedor 3 85%

Proveedor 4 85%

Tabla 4.25: Evaluación de posición

Posición Evaluación

Proveedor 1 100%

Proveedor 2 100%

Proveedor 3 100%

Proveedor 4 100%
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Tabla 4.26: Evaluación de innovación y tecnoloǵıa

Innovación y tecnoloǵıa Evaluación

Proveedor 1 80%

Proveedor 2 0%

Proveedor 3 0%

Proveedor 4 0%

Tabla 4.27: Evaluación de loǵıstica

Loǵıstica Evaluación

Proveedor 1 85%

Proveedor 2 70%

Proveedor 3 70%

Proveedor 4 100%



Caṕıtulo 4. Análisis y resultados 72

4.3 Resultados: Modelo de evaluación

A continuación, se presenta la tabla de śıntesis de resultados, 4.1.

Figura 4.1: Resultado de la evaluación, caso de estudio.

Cada proveedor fue evaluado bajo los siete criterios, dando como resultado la

siguiente ponderación. Se identifica que el proveedor 1, fue evaluado con un 76%,

siendo la opción que contribuye de una mejor manera al cumplimiento de la función

objetivo, sin embargo, se observa un área de oportunidad en calidad y entregas los

cuales pueden ser mejorados.

Seguido del proveedor 1, tenemos al proveedor 4, evaluado con 73%, siendo la

segunda opción en función de la ponderación, en él podemos encontrar oportunidad

en la variable de costo, indicando que tiene un porcentaje muy bajo de compra

y, podŕıamos concluir que si hace una distribución de la asignación de compra su

porcentaje en la evaluación puede incrementar.

Por otro lado, se encuentran el proveedor 3, evaluado con 68%, observando que

tiene área de oportunidad en la variable de costo, que, balanceado su porcentaje de
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compra, podŕıa mejorar y entregas, el cual se encuentra en el penúltimo lugar de los

cuatro proveedores evaluado.

Finalizando, se encuentra el proveedor 2, evaluado con un 65%, tiene una gran

oportunidad en la variable de entregas, último proveedor de los cuatro evaluados,

también, podŕıa trabajarse en calidad para mejorar su desempeño.

Después de analizar el resultado y identificar claramente las áreas de oportu-

nidad que le permitirán incrementar las capacidades de la empresa focal a través

del mejoramiento del desempeño de los proveedores, el encargado de la cadena de

suministro debe tomar la decisión, requerida para el inicio de la siguiente fase del

modelo de evaluación y desarrollo de proveedores.

Esta decisión debe estar alineada con la estrategia de cadena de suministro,

ya que requerirá de la empresa local inversión de recursos, tiempo e información y

éxito o fracaso de la estrategia dependerá de la correcta elección de los proveedores.

De acuerdo con Bai y Sarkis (2011), para garantizar la seguridad de la cadena

de suministro, y reducir el riesgo de monopolio las empresas deben mantener la

cantidad de proveedores en el mismo nivel de desempeño al menos de dos o tres

proveedores.

En el caso de estudio, se adoptó por elegir al proveedor 1, siendo la opción que

convertirá al proveedor en un aliado estratégico para la empresa focal.

4.4 Resultados: Estrategias de desarrollo de

proveedores

Después de la selección respecto a él o los proveedores que ingresarán a la fase

de desarrollo de proveedores se da por inicio la fase de desarrollo de proveedores a

través de los tres niveles de desarrollo (básico, moderado, avanzado).
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Para ello se recomienda, hacer una junta de inicio que involucre al equipo

multidisciplinario de la empresa focal y sus contrapartes con la empresa proveedora

elegida para la fase de desarrollo, con la finalidad de exponer el objetivo, alcance, se

defińıan los equipos de trabajo, responsables y visualizar los beneficios colaborativos

de dicha integración.

Además, es importante, que la parte proveedora reconozca la situación actual,

a través de datos cuantitativos y se identifiquen las áreas de oportunidad que la

empresa focal a través del modelo del modelo de evaluación y gestión de proveedores,

ya que, facilitará la integración, la solución conjunta de problemas en un ambiente

siempre colaborativo.

Los datos cuantitativos para mostrar la situación actual pueden ser apoyadas

por herramientas como graficas de Pareto, los indicadores de desempeño de la em-

presa, etc. En la compañ́ıa de caso de estudio, la fase de desarrollo de proveedores

se arrancó con una junta inicial para entrar al nivel 1 (básico) de desarrollo de pro-

veedores. Cubriendo los puntos como situación actual, objetivo, alcance, equipos de

trabajo, responsabilidades, entregables y beneficios potenciales.

En el nivel básico de proveedores, la empresa focal debe ser intensivo en transfe-

rencia de conocimiento que pueda brindar entrenamiento a los proveedores en control

de costos, asesoŕıa relacionada con la fabricación/procesos, tecnoloǵıas de la infor-

mación, materiales y asesoŕıa de aseguramiento de calidad.

Por ello, se definieron los requerimientos mı́nimos, que serán la base donde

asegurara el cumplimiento del nivel 1 de desarrollo:

Sistema de gestión de calidad

Compras: Listado de proveedores aprobados, procedimiento para aprobar

proveedores, proceso para recibo de material, trazabilidad de material, evalua-

ción desempeño proveedores.

Fabricación: Instrucciones de trabajo, personal certificado, capacidad de
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procesos, maquinas, registros de pruebas e inspecciones, evidencia fotográfica

en proceso, inspecciones de calidad, plan de calibración.

Gestión de calidad: Auditoŕıas internas/externas, mediciones de defectos

por proceso, acciones correctivas, resolución de quejas de cliente, costos de no

calidad.

Mapeo de procesos

Sistemas de mejora continua

Certificación de mano de obra

Planes de mantenimiento de equipos y herramientas

Cumplimiento a requerimientos de seguridad, ambientales y espećıficas de la

industria.

Al ser intensivo en compartir información, la empresa focal debe ofrecer sus me-

todoloǵıas de calidad, mejora continua y capacitación de empleados, con la finalidad

de adaptar mejores prácticas como, por ejemplo:

Metodoloǵıa de control total de la calidad.

Metodoloǵıa de mejora continua

Metodoloǵıa de resolución de problemas (análisis de causa ráız)

Instrucciones de trabajo

Procedimientos espećıficos de operación

Se recomienda utilizar herramientas de administración de proyectos, como

Gantt para dar seguimiento a las actividades y asegurar el cumplimiento en tiempo

de la etapa de desarrollo.



Caṕıtulo 4. Análisis y resultados 76

Para finalizar, la etapa de desarrollo nivel 1, se presentan los indicadores de

desempeño que se estarán monitoreando como calidad y entregas, notificando la

frecuencia de revisión, siendo este caso semanal, aśı como, la propia definición del

indicador.

La implementación del nivel 2 (moderado) debe ser caracterizado por la intensa

comunicación entre proveedor- cliente. Al momento de llegar a este nivel, se entiende

que el proveedor tiene las bases para asegurar un proceso estabilizado, que permitirá

establecer objetivos de mejora.

El rol en este nivel de la compañ́ıa es de un auditor, observando los indicadores

de desempeño y ante una desviación de los procesos, buscar una solución conjunta

del problema, buscando que el proveedor reconozca la causa ráız del problema y se

trabajen sobre planes de mitigación y acciones correctivas.

En este nivel, se mantienen los indicadores de desempeño definidos en el nivel

anterior, con la diferencia que se establecen metas. Dichas metas deben contar con

la caracteŕıstica de ser alcanzables por el proveedor, para que tenga un incentivo de

mejora.

La implementación del nivel 3 (avanzado) se caracteriza por la definición del

proveedor como proveedor o aliado estratégico, se destaca la formalización de esta

relación a través de un contrato a largo plazo, donde se definen claramente el nivel

de servicio, condiciones de pago, entrega, volúmenes de compra, tiempos de entrega,

garant́ıas.

Además, al introducir un equipo multifuncional de cadena de suministro, per-

mite la participación del proveedor en las etapas de diseño, que permitirá mejorar

la calidad de productos y más competitivos.

Por otro lado, en este nivel de desarrollo de proveedores, se exploran escenarios

en los cuales para incrementar las capacidades del proveedor se requiere de financia-

miento o inversiones de capital por parte de la empresa focal. Para ello, se presentan
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los casos de negocio, con solidos análisis de costo-beneficio, retornos de inversión para

ser aprobados por dirección, accionistas de la empresa focal y la parte proveedora.

A la implementación de la fase de desarrollo, a continuación, se muestra la

gráfica 4.2, la cual se presenta , el indicador de entregas a tiempo del proveedor 1.

Figura 4.2: Indicador de desempeño: Entregas a tiempo

Dicha grafica se observa una notoria mejoŕıa respecto al desempeño anualizado

del 2017. La implementación de la fase de evaluación se realizó en los meses de julio,

agosto, septiembre, se observa una mejoŕıa de 10 puntos porcentuales respecto al

desempeño del 2017; la implementación de la fase de selección se implementó en

los últimos tres meses del año, en este periodo, se observa una mejoŕıa de 4 puntos

porcentuales adicionales.

Con la implementación de la fase de desarrollo de proveedores al cierre de

marzo 2019, se observa una mejoŕıa de 6 puntos porcentuales adicionales. Haciendo

una proyección del indicador al cierre del año, dando pauta a la ejecucción del nivel

2 y 3 se observa que este indicador de entregas a tiempo alcanzará un porcentaje

muy cercano a la meta.
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Además, del grafico anterior, se comprueba que, el mayor beneficio percibido

se observa en las primeras dos fases y el nivel 1 de la fase de desarrollo, las cuales,

implican a la empresa focal menor inversión de capital, comprobando la metodoloǵıa

de la fase de desarrollo.

Por último, La frecuencia de la evaluación se recomienda 4 veces por año por

la naturaleza del despliegue de las acciones, además se ajusta con la presentación de

resultados en los ciclos de negocios de las organizaciones.



Caṕıtulo 5

Conclusiones

5.1 Conclusiones

Las organizaciones forman parte de una red dentro de la cual debe competir

en forma colaborativa, con tendencia a mejorar su calidad, entrega y rendimien-

to, mientras que simultáneamente trabaja en reducir su costo total. Los riesgos de

abastecimiento y las vulnerabilidades que una empresa puede tener dentro de su

cadena de suministro involucran principalmente a los proveedores. Dicho lo ante-

rior, debemos tener claro que los proveedores son un componente importante de

cualquier cadena de suministro, ya que afecta indicadores como costo de compra,

calidad del producto, entrega a tiempo y contribuyen a la complejidad de la cadena

de suministros.

Por ende, en la medida en que un proveedor actué como una extensión de la

organización, es decir, el proveedor, tenga la capacidad de ejecutar de manera que

sea consistente con los objetivos estratégicos de la organización, será la clave para

conseguir el éxito de la cadena de suministro.

Luego entonces, la gestión de la cadena de abastecimiento debe ser concebida

de una manera integral que abarca actividades como evaluación de proveedores,

selección de proveedores, negociación, monitoreo y desarrollo de proveedores.

79
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Las organizaciones deben seleccionar a los proveedores para asegurar el éxito

de la cadena de suministro y cuando los aportes de estos son identificados mediante

el proceso de evaluación como deficientes o con ciertas áreas de oportunidad, las

empresas focales pueden considerar desarrollar a los proveedores para mejorar sus

capacidades.

A partir de esta información y dado su impacto e importancia, es una buena

estrategia que las organizaciones implementen practicas efectivas de gestión y desa-

rrollo de proveedores a través de herramientas, evaluación, selección y desarrollo de

proveedores.

La herramienta utilizada en la metodoloǵıa, para la evaluación y selección de

proveedores, como el AHP ha sido ampliamente aplicadas en la industria demostran-

do su facilidad de implementación y efectividad para el cumplimiento del objetivo,

como ejemplo de ello, el trabajo de Azimifard et al. (2018), quienes reconocieron la

importancia y el impacto que tienen los proveedores en la creación de una cadena de

suministro sostenible, utilizaron AHP para evaluar y seleccionar al mejor proveedor

sostenible en la industria del acero.

Los resultados de esta investigación proporcionan una sólida justificación para

promover los esfuerzos de desarrollo de proveedores y obtener recursos necesarios

para la implementación del modelo. Además, remarca la importancia de trabajar

con los proveedores y su relación positiva con el mejoramiento de las capacidades de

la cadena de suministro de la empresa focal.

5.2 Contribuciones

La contribución es el modelo de evaluación de evaluación y gestión de provee-

dores que implica tres fases: evaluación, selección y desarrollo de proveedores con la

finalidad de mejorar el desempeño de los proveedores minimizando el riesgo del apro-

visionamiento, permitiendo a la empresa crecimiento colaborativo de sus capacidades
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dentro de la cadena de suministro.

Dicho modelo, se implementa en cinco etapas. La primera, es la estructuración

jerárquica del modelo, en ella se define la función objetivo, las variables de evaluación

y las alternativas, aśı como el comité evaluador. La segunda, es la evaluación del

modelo, donde se establecen las prioridades entre los elementos. La tercera, es el

resultado del modelo, donde las alternativas se evalúan con respecto a los criterios y

sus respectivas prioridades previamente establecidas. En esta fase se corre el proceso

de toma de decisión, es decir, que proveedores entrará a la fase de desarrollo. La

cuarta etapa, se presenta la estrategia de desarrollo de proveedores, basada en 3

niveles, básico, moderado y avanzado. Por último, la quinta etapa, se presentan el

análisis y resultados de la implementación del modelo.

La metodoloǵıa de este modelo de evaluación y gestión de proveedores puede

ser replicada por cualquier otra compañ́ıa siguiendo las fases y etapas antes descritas.

Es importante señalar que tanto las variables de evaluación y prácticas de

desarrollo de proveedores pueden variar respecto al giro de la industria donde se

pretenda aplicar, por ello la importancia de la definición del comité de expertos. Por

ello, se recomienda ir más allá de la búsqueda de perfiles al interior de la compañ́ıa y

buscar el apoyo de cámaras de comercio locales, nacionales y/o internacionales para

adoptar mejores prácticas.

5.3 Trabajo futuro

Esta investigación abre la posibilidad de una serie de oportunidades para in-

vestigaciones futuras, y los hallazgos obtenidos puedan ser confirmados en múltiples

industrias respecto a su funcionalidad y su practicidad del modelo de evaluación y

gestión de proveedores.

Por otro lado, no hay que perder de vista, el dinamismo del modelo, que implica,
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una evolución en el tiempo. Esta evolución la identificamos en las herramientas que

facilitan la ejecución de este modelo y su automatización.

Estas herramientas en las encontramos en las nuevas tecnoloǵıas disruptivas de

la industria 4.0, como lo es data&analytics, buscando con esta tecnoloǵıa, alcanzar

una potente herramienta de análisis de datos que permita automatizar el proceso de

evaluación de proveedores sin la necesidad de intervención humana, y con machine

learning, transferir el proceso de toma de decisiones en la fase de selección de los

proveedores, incluyendo no solo variables directas de la industria, sino también,

variables del entorno (económicas, sociales, poĺıticas).
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Choi, T. Y. y D. R. Krause (2006), ✭✭The supply base and its complexity: Im-

plications for transaction costs, risks, responsiveness, and innovation✮✮, Journal of

Operations Management, 24(5), págs. 637–652.
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47(12), págs. 3161–3177.

Williams, S. J. (2006), ✭✭Managing and developing suppliers: can SCM be adopted

by SMES?✮✮, International Journal of Production Research, 44(18-19), págs. 3831–
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Zutshi, A., A. Creed y A. Sohal (2009), ✭✭Child labour and supply chain: pro-

fitability or (mis) management✮✮, European Business Review, 21(1), págs. 42–63.
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