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INTRODUCCION

El presente proyecto se enmarca en el "Programa Desarrollo de Proveedores en
Colombia” liderado por el PNUD - Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo, el cual tiene como una de sus estrategias el mejoramiento de la
competitividad de Mipymes que hagan parte de una cadena de proveeduria. Se
enfoca en empresas lideres que buscan fortalecer su red de proveedores y/o
distribuidores, como una estrategia de valor compartido que impacte directamente

sobre la cadena de valor empresarial (PNUD, 2014).

Innpulsa Colombia, entre otras organizaciones a nivel nacional, gestiona recursos
de cofinanciacién para la implementaciébn de proyectos con esta orientacion,
mediante diversas convocatorias que buscan el fortalecimiento de proveedores
apalancados por una empresa lider. A nivel local, la Camara de Comercio de Cali
(CCC) gestiona el acceso a estos recursos y ofrece servicios de consultoria en
fortalecimiento de proveedores enfocdndose en generar modelos que desde la
planeacién estratégica generen dinamicas de sostenibilidad y mejoras en la

competitividad.

Desde la CCC, las experiencias de diversos proyectos en fortalecimiento
empresarial de proveedores realizados en la ciudad de Cali han conducido a la
necesidad de contar con un modelo de evaluacion que permita a las entidades
ejecutoras y empresas lideres cuantificar el estado de sus proveedores y asi
generar resultados para el desarrollo de estrategias, planes de accion y esquemas

de intervencion.

El presente proyecto se enfocara en el desarrollo de un modelo de evaluacion

multicriterio de proveedores mediante la metodologia AHP (Analytic Hierarchy
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Process) que permitira medir, a la luz de la planeacion estratégica, el estado actual

de desarrollo y evolucién de los mismos una vez han sido intervenidos con

programas de mejoramiento.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

“Si bien es cierto que en Colombia hay una gran disposicion para el desarrollo
de proveedores, por parte del Estado y de algunas empresas del sector privado,
es claro que falta dinamismo, metodologias adecuadas y actores articuladores
que permitan direccionar los diferentes esfuerzos para integrar las cadenas
productivas” (Yepes Callejas, Hinestrosa Maldonado, & De La Pava, 2007, pag.
15).

La Camara de Comercio de Cali, en su area de Crecimiento Empresarial, incorpora
como un servicio estratégico el fortalecimiento de cadenas productivas orientado al
desarrollo de proveedores con el objetivo de mejorar la cadena de valor y la

competitividad de la misma.

Este servicio se establece como una estrategia local para generar competitividad en
distintas cadenas productivas, ya sea mediante el desarrollo de consultorias propias
de empresas lideres o el acceso a recurso publico/privado a través de Innpulsa u
otras organizaciones de caracter regional y nacional; enfocado en la generacion de

procesos para el fortalecimiento empresarial de proveedores estratégicos.

Se generan proyectos con base en empresas anclas para el fortalecimiento de sus
proveedores con la finalidad de impulsar su crecimiento, generar redes de
aprendizaje, robustecer su estructura corporativa y desarrollar sus estrategias
organizacionales; lo anterior para alinear el desarrollo y las capacidades de los
proveedores con las necesidades de sus empresas y promover su sostenibilidad en

el mercado.

En este contexto, se han desarrollado proyectos de fortalecimiento a proveedores,

en su mayoria microempresarios, bajo el liderazgo de empresas ancla como
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Suramericana y Gases de Occidente, donde se tuvo la oportunidad de beneficiar a

36 empresarios de las respectivas cadenas con metodologias, conocimientos y
técnicas que desde la Odptica empresarial los transforme en organizaciones

competitivas y sostenibles.

Los proveedores tienen relacion directa con el cliente final de las empresas ancla,
por lo que su gestidn en el ofrecimiento de servicios impacta de manera fundamental
los resultados organizacionales; es decir, la estrategia corporativa debe estar

alineada en todos los niveles para garantizar un servicio éptimo.

Los proyectos de fortalecimiento empresarial de proveedores mencionados se
enmarcan para empresas de servicios de tamafio micro, relacionadas con asistencia
de automaviles particulares para seguros SURA y construccion e instalacién de

redes, facturacion y cartera de Gases de Occidente, ubicados en la ciudad de Cali.

La seleccion de los proveedores es realizada por la empresa ancla los cuales se

intervienen en las siguientes fases:

1. Diagnéstico de capacidades y conocimientos organizacionales.
2. Diplomado en alta gerencia para el fortalecimiento empresarial.

3. Definicion de planes de accion y planeacién estratégica.

La columna vertebral de la intervencion se desarrolla bajo el esquema de planeacion
estratégica (Kaplan & Norton, 2000) teniendo en cuenta las necesidades de la
empresa ancla y proyectando a los proveedores hacia la competitividad,

sostenibilidad e innovacién en sus servicios.

En el proceso de seguimiento es necesario contar con un modelo de evaluacion
expost que permita evidenciar los avances de los proveedores mediante un modelo

multicriterio que califique su gestion posterior (entre 1y 2 afios) a la finalizacion de
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los proyectos de fortalecimiento empresarial y en concordancia con la metodologia

impartida, para asi verificar la evolucion de los empresarios y definir la eficacia del

fortalecimiento.
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2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo General

Elaborar un modelo de evaluacidon multicriterio de proveedores, utilizando la
metodologia AHP, como una estrategia de seguimiento al fortalecimiento

empresarial de microempresas proveedoras de una empresa ancla.

2.2. Objetivos Especificos

v Establecer los criterios y subcriterios con los cuales se va a realizar la
evaluacion expost de los proveedores que participaron del proceso de

fortalecimiento empresarial de cadenas productivas.

v' Determinar la priorizacion de criterios y subcriterios que se utilizaran en la

evaluacion de proveedores mediante la aplicacion de la metodologia AHP.

v" Medir el estado de los proveedores mediante el desarrollo de un tablero de
control con el fin determinar qué tan eficaz fue la intervencion del fortalecimiento

empresarial.
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3. JUSTIFICACION

“Se ha encontrado que una féormula empresarial exitosa para alcanzar alta
competitividad, consiste en propiciar el mejoramiento productivo de las empresas
que hacen parte de la cadena de suministro” (Yepes Callejas, Hinestrosa
Maldonado, & De La Pava, 2007, pag. 9)

La competitividad de las microempresas en Colombia supone un factor que afecta
de manera fundamental el empleo a nivel familiar y la generacién de ingresos
sostenibles, dada las caracteristicas sobre las cuales se cimientan esta tipologia de
empresas. Estas adquieren un rol que atiende de manera global necesidades
especificas de los consumidores y empresas de mayor envergadura, siendo un
actor estratégico para que la dinAmica del mercado sea sostenible y esboce un

crecimiento en el largo plazo.

Pese a los avances del tejido empresarial colombiano en materia de practicas
empresariales, tecnologias y sistemas de gestion, las condiciones de la cadena de
proveedores limitan considerablemente las perspectivas de las empresas en el
mercado nacional e internacional, tomando en cuenta que, bajo el esquema de
cadena de valor empresarial, el eslabén mas débil es el que determina el potencial

de dicha cadena.

Es necesario que la cadena de valor empresarial se enfoque, como una de sus
estrategias apalancadas por una empresa lider, en fortalecer a aquellos
microempresarios proveedores para garantizar modelos de competitividad (no
dependientes) que disminuyan la susceptibilidad de las mismas ante variaciones

inesperadas en la dinamica de la cadena de valor.

Se debe llegar a que las microempresas pertenecientes a la cadena de valor
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empresarial se fortalezcan a nivel estratégico y operacional mediante la innovacion,

la calidad, el incremento del volumen de la oferta, el establecimiento de procesos
estandarizados, el manejo de precios competitivos y la comprension de las

demandas del mercado.

Al desarrollar proveedores mediante un cambio en el esquema de relacién en la
cadena, se apunta a gestionar productividad en el marco de una planeacion
estratégica que permite la creacion de nuevas unidades de negocio o procesos de
innovacion para acceder a oportunidades que disminuyan el nivel de riesgo en
cuanto a la permanencia en el mercado e incrementen su competitividad en pro de

la cadena de valor directa a la que estan involucrados.
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4. MARCO REFERENCIAL

“El desarrollo de proveedores es un concepto amplio por el cual se pretende
fortalecer el rendimiento de las empresas subcontratistas dandoles la
oportunidad de adquirir aquellas competencias y capacidades que son
requeridas por los contratistas (o0 clientes) y también sensibilizdndolos y

asistiéndolos en su reduccion de costos” (Combrugghe & Le Coq, 2002).

4.1. Fortalecimiento empresarial de proveedores

Las cadenas de valor empresarial desempefian un rol primordial tanto a nivel
sectorial como en la economia de una localidad. El fortalecimiento de éstas cadenas
lleva a la diversificacion de la produccion mediante la ampliacion de la participacion
en aquella parte que es mas intensiva en conocimientos o con una tasa de
crecimiento de la demanda significativa, contribuyendo a cambios estructurales
(Padilla Pérez & Oddone, 2017). Lopez (2014), expresa que un cambio estructural
supone la incorporacion de nuevos y mejores productos, mayor productividad y la
intensidad en procesos basados en conocimientos mediante el fortalecimiento de

las capacidades de los actores que conforman la cadena.

El fortalecimiento de las cadenas de valor genera beneficios a nivel microeconémico
tales como la consolidacion de relaciones entre empresarios, calidad en la
produccién, aumentos de las capacidades operacionales y exportadoras, aumento
en los financiamientos empresariales, incrementos en la competitividad y desarrollo

local sostenible (Padilla, 2014).

Es por ello que a nivel nacional, departamental y local se han realizado diversos
Proyectos y Programas con el propdésito de fortalecer la cadena de valor de las
grandes empresas del Pais para impactar la competitividad global, como es el caso

de: Proyecto Fortalecimiento y Desarrollo de proveedores de EPM (2015), Programa
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PROSER de Gases de Occidente (2015), Programa de Valor Compartido por

Promioriente (desde el 2013), Proyecto para el Desarrollo de Proveedores por el
Grupo Exito (desde el 2009), Programas de cofinanciacion liderados por iNNpulsa
(desde el 2012), Proyecto para fortalecer a las empresas del sector de energia
eléctrica de Antioquia implementado por las Naciones Unidas (2016), Proyecto
Fortalecimiento de Proveedores de Rio Paila Castilla (2015), Programa para el
Desarrollo de Proveedores de la Camara de Comercio de Cali (desde el 2014), entre

otros.

El Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), en Colombia
implementa el Programa de Desarrollo de Proveedores (PDP) en el 2014 con la
finalidad de contribuir a los objetivos de desarrollo del milenio (ODM) haciendo
especial énfasis en: ODM1 — Erradicar la pobreza extrema y el hambre; ODM3 —
Promover la igualdad entre los géneros y la autonomia de la mujer; ODM7 —
Garantizar la sostenibilidad del medio ambiente; ODM8 — Fomentar una alianza
mundial para el desarrollo. EI PDP es “(...) una estrategia que busca la inclusion
econOmica de poblacion en situacién de pobreza y vulnerabilidad y la mejora de

competitividad de Mipymes integradas a cadenas de proveeduria” (PNUD, 2014,

pag. 2).

La implementaciéon del PDP se realiza a través de los siguientes agentes

econémicos (PNUD, 2014):

v' Entidades interesadas en el fomento empresarial, fortalecimiento de estrategias
de cluster, desarrollo de mercados de exportacién y desarrollo de negocios.

v' Entidades relacionadas con la superacion de la pobreza y la construccion de
paz.

v" Unidades de negocio de poblacion en situacion de pobreza y vulnerabilidad.

v Empresas lideres que buscan fortalecer su red de proveedores y/o

distribuidores, insertando este programa en sus estrategias de valor compartido.
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v" Redes de micro, pequefias y medianas empresas que entregan productos o

servicios a empresas lideres en relaciones contractuales de proveeduria.

Lo anterior para impactar a la economia de la siguiente forma:

v" Mejorar la competitividad y la productividad en micros, pequefias y medianas
empresas (proveedores y distribuidores) vinculadas a redes de proveeduria o de
distribucion.

v Incorporar negocios provenientes de personas en situacion de pobreza y
vulnerabilidad a cadenas de valor mas competitivas.

v Fortalecer las relaciones entre las empresas proveedoras y sus clientes.

v Aportar al desarrollo de politicas de fomento empresarial y superacion de la

pobreza.

La estructura de implementacion del PDP seguido por el PNUD (2014) sigue los
siguientes pasos, considerados como una ruta metodoldgica para la aplicacion de
proyectos de desarrollo de proveedores que se gesten desde otras esferas del

ambito nacional:

1. Promocion: identificar clientes y proveedores generando un compromiso para
implementar el programa.

2. Diagnostico: identificar oportunidades de mejora con base en las necesidades
del cliente y andlisis interno de la empresa proveedora.

3. Interaccién: generar una conversacion entre el cliente y el proveedor
identificando oportunidades de mejora con base en el diagnéstico.

4. Plan mejora: definir proyectos de mejora que impacten en materia de
competitividad e inclusion economica.

5. Implementacion: llevar a cabo los proyectos de mejora.

6. Replicabilidad: evaluar la experiencia y los resultados obtenidos durante la

implementacion y la estrategia de replicabilidad que se debe implementar
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posteriormente.

El “Decalogo para el desarrollo de proveedores” promovido por el Centro de Ciencia
y Tecnologia de Antioquia (CTA) define el desarrollo de proveedores como “(...) un
proceso articulado entre la empresa cliente y sus proveedores, mediante el cual se
despliegan principios estratégicos que les permiten mejorar la productividad y la
competitividad a ambos (...)" (Yepes Callejas, Hinestrosa Maldonado, & De La
Pava, 2007, pag. 26).

El desarrollo de proveedores se entiende entonces como un conjunto de actividades
orientadas a mejorar el desempefio y la capacidad operativa de la empresa
intercambiando recursos, conocimiento e informacion entre los actores involucrados
en la cadena de valor para definir un objetivo comin que pueda ser evaluado en

relacion a la mejora de la competitividad global (Gonzalez S., 2014).

En Colombia, la Politica Nacional de Desarrollo Productivo (CONPES 3866),
apuesta en la diversificacion y sofisticacion del aparato productivo mediante
proyectos de sostenibilidad, fortalecimiento empresarial y generacion de empleo
(Ministerio de Comercio, Industria y Turismo (MINCIT), 2016).

En el 2014 el Consejo Privado de Competitividad establecié en la Politica de
Desarrollo Productivo para Colombia la necesidad de fomentar esquemas de
innovacion abierta donde se involucren esquemas de capacidad innovadora en las
empresas “(...) al incorporar, de manera sistematica y organizada, conocimiento de
fuentes externas, como clientes, proveedores, academia, entre otros” (Consejo

Privado de Competitividad, 2014, pag. 68).

En este contexto, las relaciones con el entorno productivo empresarial juegan un rol
preponderante al establecer las dindmicas entre empresa y proveedores, siendo los

segundos los encargados de proporcionar insumos, bienes 0 servicios que son
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determinantes para consolidar la cadena de valor empresarial (Yacuzzi, 2012).

La cadena de valor empresarial se concibe como un sistema de actividades
interdependientes, las cuales, bajo un propésito individual, al vincularse entre si
cada una contribuye a la generacion de valor y a la materializacion de un bien o
servicio transable en el mercado, estructurando una operacion conjunta (Vasquez

Trevifio & Palomo Gonzalez, 2016).

Porter & Millar (1985) denominan a este conjunto de actividades como “sistema de
valor”, en la cual se incluye la cadena de valor de los proveedores, de la operacion,
del canal de distribucién y del comprador; en dicho sistema, cada cadena particular
contribuye en la generacion de valor y en la eficiencia de los procesos productivos,
donde la fortaleza de cada uno impacta de manera contundente sobre el bien o

servicio final.

Quintero & Sanchez (2006) argumentan que cadena de valor tiene alcance desde
los proveedores de los proveedores (calidad de los insumos) hasta los clientes de
los clientes (valor percibido final), donde cada actor tiene una serie de actividades
definidas e interdependientes, por lo que el desenvolvimiento de cada uno en la

cadena repercutira negativa o positivamente en el funcionamiento global.

Las cadenas de valor de los proveedores “crean y le aportan los abastecimientos
esenciales a la propia cadena de valor de la empresa. Los proveedores incurren en
costos al producir y despachar los suministros que requiere la cadena de valor de
la empresa. El costo y la calidad de esos suministros influyen en los costos de la
empresa y/o en sus capacidades de diferenciacion” (Quintero & Sanchez, 2006,
pags. 384 -385).

La tendencia de las empresas a focalizar sus esfuerzos en sus competencias

principales con la finalidad de posicionarse competitivamente en los mercados, ha



19
llevado a que el desarrollo de proveedores se convierta en una herramienta clave

para optimizar procesos mediante la generacion de valor a partir de una cadena
fortalecida y orientada mediante proyecciones articuladas con los actores
involucrados en el proceso empresarial; “Condicion que lleva a que la base de
proveedores tenga un fuerte impacto sobre el producto final, tanto en términos de
calidad y tecnologia, como en el tiempo de entrega” (Miglierini & Trevifio, 2012, pag.

131).

Los procesos empresariales tienen un efecto positivo sobre el desarrollo de
proveedores, fortaleciendo organizacionalmente puntos estratégicos que desde la
base impactan en la generacion final de valor; procesos empresariales como

(Yepes, Castro, & Ojeda, 2016, pag. 70):

v La participaciéon operativa del proveedor (la participacion del proveedor en el
nuevo proceso de disefio de producto del comprador).

v" Relaciones de colaboracion (la inversion conjunta y la combinacion de recursos,
intercambio de informacion y conocimientos, sistemas de reconocimiento e
incentivos).

v La seleccion y evaluacion de proveedores.

El fortalecimiento empresarial, debe iniciar desde la unidad proveedora mediante la
transferencia y generacion de conocimiento y tecnologias; asi se impactan los
factores de produccion de interés, especificamente el capital humano y el
financiamiento; finalmente el entorno se vuelve mas competitivo al desarrollar
encadenamientos productivos que lleven a mayores niveles de calidad que se
conviertan en capacidad exportadora (Departamento Nacional de Planeacion,

2016).

En este orden de ideas, el potencializar las habilidades o capacidades de los

proveedores es una dinamica de fortalecimiento empresarial encaminada a mejorar
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la competitividad de los mismos mediante metodologias circunscritas en el apoyo

mutuo, la transferencia de conocimientos y la focalizacion en objetivos estratégicos
conjuntos para encontrar soluciones y oportunidades de mejora en los procesos de
la cadena de suministro; es decir, la relacion cliente — proveedor pasa de un tema
netamente comercial a establecer una alianza estratégica para el desarrollo de la

cadena de valor (Sarache C., Castrillon G., & Ortiz F., 2009).

4.2. Evaluacién multicriterio de Proveedores

La toma de decisiones en los agentes econdémicos involucra la evaluacion de
distintas alternativas frente a criterios de decision, donde usualmente los criterios
suelen ser dindmicos e interrelacionados unos con otros, llevando a que la
evaluacion de las alternativas esté enfocada en el contexto en que se gesta la
informacion, mediante herramientas y metodologias que permitan la sintesis y la
claridad en el entendimiento de las interrelaciones existentes (Osorio G., Herrera
U., & Vinasco, 2008).

Las organizaciones se ven enfrentadas a la toma de decisiones en distintos
escenarios para garantizar éptimos resultados en su gestion. En esta toma de
decisiones se presentan distintas alternativas y criterios en funcion de diversas
variables que definen el curso que la empresa tomara en el transcurso de un periodo
determinado; aqui, es necesaria una herramienta “(...) que permita comparar esos
multiples criterios frente a la gama de alternativas posibles” (Osorio Gémez &

Orejuela Cabrera, 2008, pag. 247).

Aqui, la evaluacion de proveedores parte de la sistematizacion de un proceso de
diagnaostico que, mediante la medicion de distintos criterios, contribuye a la toma de
decisiones para mejorar la situacion de una cadena de valor o un conjunto de

agentes econdémicos interrelacionados por un objetivo productivo.
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Desde la éptica gerencial de la gestion logistica se incorporan tres estructuras:
Aprovisionamiento, produccién/operaciones y distribucién; las operaciones de
aprovisionamiento consideran a la evaluaciéon de proveedores como un proceso
estratégico que contribuye a una gestion de aprovisionamiento Optima para cumplir
con las eficiencias en la produccion de bienes y servicios (Zuluaga M., Guisao G.,
& Molina P., 2011).

Sarache, Hoyos y Burbano (2004), plantean los siguientes pasos para el desarrollo
del procedimiento de evaluacién integral de proveedores, donde se busca identificar
agentes criticos basado en la valoracién de su desempefio y en funcion de criterios

relevantes para la empresa ancla:

1. Definicion de los criterios de evaluacion: seleccion de expertos, criterios de
evaluacion y construccion de la escala de valoracion.

2. Determinacion de la importancia relativa entre criterios: ponderacion objetiva,
subjetiva y definitiva.

3. Evaluacién de proveedores: construccibn de matriz criterio—proveedor,
homogenizacion y normalizacion.

4. Calificacion de la base de proveedores.

5. Evaluacién integral del desempenfio de los proveedores criticos.

En general, la evaluacion de proveedores se puede entender como un sistema de
medicién y seguimiento al desempefio de los mismos, mediante el cual se obtienen

beneficios tales como (Ayala G., 1998):

1. Mediciones efectivas sobre el desempefio de los proveedores.
2. Estandarizacion de mediciones para todos los proveedores.

3. Retroalimentacion de resultados de los proveedores.
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4. Motiva a los proveedores a ser mas competitivos.

5. Incremento de la comunicacién con proveedores.

6. Encamina a la mejora continua.

Considerando el incremento de la base competitiva que existe en la actualidad, la
globalidad, transparencia y conectividad en los procesos de oferta y demanda, las
relaciones comerciales cliente-proveedor enfrentan retos cada vez més importantes
en relacién a esquemas de competitividad en la cadena de valor que involucran de

manera directa a los proveedores de grandes empresas.

Pensando en un sistema de evaluacion de proveedores que esté correctamente
definido y escalado, sugiere que la empresa cuenta con informacion estratégica,
veridica y oportuna, para hacer seguimiento al proveedor en cuanto a su
desempefio y mejora continua, contribuyendo a la relacion cliente-proveedor

(Lozano P., 2007).

La evaluacion de proveedores enmarca la toma de decision frente a diversos
criterios que se enfrentan a distintos indicadores de medicion (cuantitativos y
cualitativos) que miden el estado de los proveedores en diversos temas que son
prioritarios en su evaluacion. Al ser una evaluacion multicriterio, es necesario la
aplicacion de una herramienta que permita priorizar los criterios y subcriterios
inherentes al proceso para asi generar una calificacion que se ajuste a las

necesidades de la organizacion (Toskano Hurtado, 2005).

El proceso de anadlisis jerarquico AHP (Analytic Hierarchy Process), como una
herramienta multicriterio, fue desarrollado por Thomas L. Saaty en la década de los
70, como un sistema flexible para el analisis de decisiobn en circunstancias
multicriterio. El AHP parte de la construccion de un modelo jerarquico que permite
organizar la informacién en relacién a un problema de decision, descomponiendo la

estructura en criterios, subcriterios y alternativas, para posibilitar el analisis de las
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partes (Martinez Rodriguez, 2007).

El proceso requiere que quien toma las decisiones proporcione evaluaciones
subjetivas respeto a la importancia relativa de cada uno de los criterios y hace
posible la toma de decisiones grupal mediante el agregado de opiniones donde cada

experto elabora su propia jerarquia y el AHP combina los resultados.

“La técnica para tomar decisiones mediante la jerarquizacion propuesta por
Saaty, es en esencia la reduccion de la complejidad de la evaluacién de mdltiples
atributos, reemplazandola por una serie de comparaciones por pares que se
agrupan en una matriz reciproca positiva” (Diaz M., Pifia, Rios B., & Serafin P.,

2009, pag. 4)

El andlisis jerarquico AHP involucra los elementos principales del problema, donde
el nivel principal (mas alto) sera el objetivo principal a desarrollar, seguido de niveles
intermedios denominados criterios y subcriterios y finalmente las alternativas

consideradas en el problema.

La estructura jerarquica se construye a partir de los siguientes elementos que se
pueden apreciar en la figura 1 abajo: definicién de los objetivos a lograr en relacién
al objeto de estudio y su descomposicion en distintos criterios y subcriterios que
ayudan al entendimiento del problema; conocimiento de las distintas alternativas de
decision que tienen como principio las posibles soluciones o resultados que
emergen del problema; la participacion de expertos internos y externos al problema

gue contribuyen a su modelacion.



Figura 1. Estructura jerarquica del AHP

__________________

OBJETIVOS

OBJETIVO

Fuente: adaptado de Diaz M., Pifia, et al (2009).
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Aqui, la emision de juicios mediante comparaciones, los cuales son recolectados en

matrices de comparacion por pares, se realiza con la finalidad de definir el peso o

prioridad de los elementos en la estructura jerarquica. EI AHP utiliza una escala

subyacente con valores de 1 a 9 para calificar las preferencias relativas de los dos

elementos. Aqui, se emplea la escala de Saaty (1980) presentada en el cuadro 1 a

continuacion:

Cuadro 1. Escala numérica de comparaciéon AHP

Escala
numeérica

Escala Verbal

1

Igual importancia de ambos elementos

3

Moderada importancia de un elemento
sobre el otro

5

Fuerte importancia de un elemento
sobre otro

7

Muy fuerte importancia de un elemento
sobre el otro

9

Extrema importancia de elemento sobre
el otro

2,4,6,8

Valores intermedios

Fuente: adaptado de Delgado y Romero (2015).
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Partiendo de la existencia de un panel de expertos o involucrados, como aquel
grupo de agentes que participan en el ejercicio de modelacién y tienen conocimiento
amplio sobre el problemay su estructura, “debe procederse a ordenar y ponderar el
diferente interés de cada uno de los criterios en la seleccién de las alternativas. El
objetivo de esta etapa consiste en medir la importancia que el decisor le asigna a

cada uno de los criterios” (Juan Escriva, 2015, pag. 14).

La matriz de comparaciones pareadas es una matriz cuadrada que contiene
comparaciones pareadas de alternativas o criterios. Las matrices de comparacion
se estructuran a partir de los elementos de la escala numérica anterior para cada
uno de los niveles considerados (criterios y subcriterios), donde Pij sera considerado
como la calificacién asignada segun la escala de Saaty (1980). En el cuadro 2y 3

abajo se pueden observar las matrices de comparacion por criterios y subcriterios:

Cuadro 2. Matriz de comparacion por criterios

NIVEL .
crRITERIOs| ¢t | €2 | © | ©
C1 P11=1| P12 | P13 | Pij
C2 1/P12 | P22=1| P23 | P2i
C3 1/P13 | 1/P23 | P33=1]| P3i

Ci 1P1i | 1/P2i | 1/P3i | Pij=1

Fuente: desarrollo del autor (2018).

La diagonal corresponde a la calificacion entre mismos criterios por lo que su
asignacion siempre sera 1, es decir donde i = j. La parte superior de la diagonal
establecera la relaciéon principal asignandosele la calificacion Pij y la parte inferior
de la diagonal correspondera al inverso de la calificacion de la parte superior donde
Pij = 1/Pji.
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De igual forma se construyen las matrices de comparacion para el nivel de

subcriterios (cuadro 3 abajo), donde tendriamos una matriz por cada criterio

considerado que evaluaria los subcriterios al interior de dicho nivel.

Cuadro 3. Matriz de comparacion - subcriterios

Nivel .
Subcriterio: si S2 S3 S|
S1 P11=1| P12 P13 P1j
S2 1/P12 | P22=1| P23 P2j
S3 1/P13 | 1/P23 | P33=1| P3]
Si 1/P1j | 1/P2j | 1/P3j | Pij=1

Fuente: desarrollo del autor (2018).

Se debe proceder con la construccién de la matriz normalizada y del vector de

prioridad por cada una de las matrices resultantes.

La matriz normalizada se construye de la siguiente forma: se suman las columnas
de la matriz de comparacion; cada elemento de la matriz normalizada seré igual a
la division del elemento de la matriz de comparacion con respecto a la suma
obtenida en relacion a la fila a la que pertenezca. El promedio de las filas de la matriz
normalizada resultante sera considerado el vector de prioridad para cada criterio o

subcriterio, segun el nivel que estemos evaluando (Vidal H., y otros, 2012).

La normalizacién procede de la siguiente forma como se puede ver en los cuadros

4y 5 abajo:



Cuadro 4. Normalizacion de las matrices de comparacion

NIVEL .
CRITERIOs | C1 | €2 | © | ¢
Cc1 P11=1| P12 | P13 | P1i
c2 P12 |P22=1| P23 | P2i
Cc3 1/P13 | 1/P23 |P33=1| P3i
Ci 1Pl | 1P2i | 1/P3i | Pij=1
SUMATORIA| SC1 | 5C2 | 5C3 | 5Cj

Fuente: desarrollo del autor (2018).
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Se realiza la sumatoria de las columnas como se expresa en el cuadro 4 anterior.

Ahora, se genera una nueva matriz normalizada dividiendo cada elemento de las

filas respecto a su correspondiente sumatoria de columnas (ver cuadro 5 abajo):

Cuadro 5. Matriz normalizada

NIVEL .
CRITERIOS C1 C2|C3 C)

C1 P11/5C1 P1i/5Cj

C2 (1/P12) / SCA P2i/ 5Cj

C3 (1/P13) / SCA P3i/ 5Cj

Ci (1/P1i)/ S CA Pij / SCj

Fuente: desarrollo del autor (2018).

Otra forma de obtener el vector de prioridad es multiplicando la matriz de

comparacion por si misma y calcular el promedio de las filas para el calculo del

vector de prioridad. Se repite este proceso, iterando la operaciéon con la matriz

anterior resultante, hasta que la matriz se estabilice donde el vector prioridad sea

exactamente igual al inmediatamente anterior calculado.

El vector de prioridad sera considerado como el peso que tiene cada criterio o

subcriterio dentro del nivel analizado, dandole una estructura ponderada a las
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mediciones posteriores.

Una consideracion importante en términos de calidad de la decision final se refiere
a la consistencia de los juicios, a pesar de que la consistencia perfecta es muy dificil
de lograr y que es de esperar cierta inconsistencia ya que se trata de juicios de
personas, esta metodologia ofrece un método para medir el grado de consistencia
y si ésta es aceptable se continta con el analisis, de lo contrario se debe
reconsiderar y posiblemente modificar los juicios. Se dice que la matriz es
perfectamente consistente si produce una matriz normalizada (si conmuta con su

transpuesta).

El AHP calcula la razén de consistencia (RC) como el cociente entre el indice de

consistencia (IC) de la matriz y el indice de consistencia aleatorio (I1A):

Los valores inferiores a 0,10 sugerira que la informacion consignada en la matriz de
comparacion es consistente. Para valores superiores ubicados entre 0,10y 0,15 se
debe revisar la informacion y decidir si esta debe o no ser reevaluada. Para valores
mayores a 0,15 la informacién en las matrices de comparacion se debe reevaluar

necesariamente; es decir que se presenta inconsistencia.

El RC se calcula de la siguiente forma:

AMax—1N

RC = 21—
IA

Avax €S el maximo valor propio de la matriz de comparacion, el cual se calcula
multiplicando cada elemento del vector de prioridad por su correspondiente suma

de columna de la matriz de comparacién. Los valores resultantes se suman.
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n, es el numero de elementos a comparar en relacion al tamafio de la matriz.

IA, es un indice aleatorio de una matriz de comparaciones pareadas generada en
forma aleatoria. El IA depende del nUmero de elementos que se comparan y asume

los siguientes valores (ver cuadro 6 abajo):

Cuadro 6. indice Aleatorio para el célculo del CC

NUMERO DE A
ELEMENTOS A indice Aleatorio

COMPARAR

3 0,58

4 0,90

5 1,12

6 1,24

7 1,32

8 1,41

Fuente: tomado de Vidal H., y otros (2012).

El AHP permite un proceso de priorizacion y sintesis, donde a partir de los pesos
particulares de los criterios y subcriterios se construyen calificaciones por cada nivel
con el objetivo de generar una medicion global que permita priorizar las alternativas

y sintetizar informacion para la toma de decisiones.

En virtud del objetivo planteado para el presente proyecto, el AHP cumple con las
necesidades metodolégicas de estructurar una herramienta multicriterio para la

evaluacion de proveedores en el marco de proyectos de fortalecimiento empresarial.

4.3. Medicion y Seguimiento al fortalecimiento de proveedores

El AHP como una herramienta multicriterio para definir la estructura de evaluacion
del fortalecimiento a proveedores supone una técnica apropiada en el contexto del
presente proyecto. Sin embargo, la evaluacion debe configurarse como una

herramienta que permita observar la evolucién del fortalecimiento en distintos
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puntos del tiempo; siendo necesario establecer una forma de hacer medicion y

seguimiento a los resultados obtenidos.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balance Scorecard (BSC) es un modelo
establecido por Kaplan y Norton (1997) que incorpora cuatro perspectivas a

considerar en el gerenciamiento y evaluacion de las empresas:

Financiera.
Clientes.

Procesos internos.

A

Aprendizaje y crecimiento.

Al interior de cada uno de estos elementos que reflejan el ejercicio de planeacion
estratégica materializado en objetivos organizacionales, se descomponen distintos
factores que son explicativos de cada organizacion, siendo indicadores de medicion

gue deberan explicar, en su conjunto, los objetivos estratégicos.

Este modelo se configura como una herramienta de gestiébn para la toma de
decisiones que recopila informacion peridédica sobre los cumplimientos de los
objetivos de una empresa mediante indicadores, en relacién con la estrategia

organizacional (Fundaciéon RH, 2005).

Un elemento diferencial del modelo es las relaciones de causa-efecto que vinculan
a los objetivos para la descripcion de la estrategia organizacional, relaciones que se
traducen explicitamente en virtud de su gestibn (Amat S., Banchieri, & Campa,
2015)

El CMI incorpora en su estructura al denominado tablero de control, compuesto por
elementos como objetivos estratégicos, indicadores (financieros y no financieros),

inductores e iniciativas. Este tablero de control se articula como una estructura
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gerencial que permite el monitoreo de distintos procesos organizacionales y factores

que influencian el desempefio de la organizacién; esta herramienta debe ser usada

como sistema de comunicacién, informacion y aprendizaje (Gonzélez G., 2009).

El Cuadro de Mando Integral supone diversos elementos jerarquicos en su
estructura que, para contribuir a la explicacion légica del modelo, deben ser
priorizados conforme a las necesidades organizacionales, con el fin de establecer

una orientacion en la medicion de los indicadores planteados.

Estos diversos elementos contenidos en un tablero de control, delimitados por una
estructura jerarquica interrelacionada, da cuenta de la necesidad de efectuar una
priorizacibn que mute el ejercicio genérico del Cuadro de Mando Integral al
personalizar la herramienta para una organizacion en particular (Slater, Olson, &
Reddy, 1997).

Al efecto de realizar una correcta medicion del CMI considerando su estructura
jerarquica, se considera la alternativa de dar pesos particulares a cada uno de los
indicadores demostrando la prioridad contenida en cada uno de ellos considerando
gue el peso es una correlacion del grado de importancia de los indicadores. Al dar
peso a cada uno de los indicadores internos a cada perspectiva, se le esta
asignando de manera conjunta una prioridad y peso a cada una de las perspectivas

(Reisinger, Cravens, & Tell, 2003).

Aqui, el AHP entra a ser una herramienta que, integrada con el marco del CMI,
permite desarrollar el ejercicio de priorizacién y definicion de la medicion y

seguimiento mediante un tablero de control al desempefio organizacional.
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5. MODELO DE EVALUACION MULTICRITERIO DE PROVEEDORES

“(...) para establecer relaciones de colaboracion de largo plazo, es necesario, en
primer lugar, evaluar y seleccionar de manera permanente a los mejores
proveedores, en funcion del nivel de desemperio integral que estos ofrezcan en
torno a los multiples criterios que la estrategia de operaciones de la organizacion

(cliente) persiga a largo plazo” (Sarache, Hoyos M., & Burbano, 2004).

El modelo de evaluacién de proveedores propuesto, tiene como finalidad generar
una medicion del progreso obtenido por los proveedores microempresarios posterior
a su participacién en un proceso de fortalecimiento empresarial en el marco de un

proyecto de cofinanciacién liderado por una empresa ancla de la ciudad de Cali.

Los agentes que participaron en el proceso de fortalecimiento empresarial son:

1. Gran Empresa ancla, como lider y cofinanciadora del proceso de fortalecimiento.

2. Innpulsa como entidad lider de la convocatoria de los recursos.

3. Empresa de auditoria para garantizar la efectividad y transparencia de los
procesos del proyecto.

4. Microempresarios proveedores como beneficiarios del proyecto.

5. Camara de Comercio de Cali como operador y ejecutor técnico.

Los antecedentes metodolégicos del proyecto de fortalecimiento que se ejecutd

hace aproximadamente un afio, tiene los siguientes pasos:
1. Diagndéstico organizacional de capacidades gerenciales y uso de herramientas
estratégicas, donde se explora la situacion actual del proveedor frente a criterios

de planeacion estratégica.

2. Diplomado en Gerencia Estratégica: Con fundamento en el diagndstico
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desarrollado se plantea una estrategia de fortalecimiento de capacidades y

conocimientos mediante la realizacion de un Diplomado en Gerencia Estratégica
con la finalidad de cubrir las necesidades y requerimientos de los proveedores

mediante una metodologia practica y aplicada.

La estructura de la estrategia de capacitacion se puede apreciar en la figura 2 a

continuacion:

Figura 2. Estructura del diplomado CCC en Gerencia Estratégica

4 N\ N\ 7 N
INTELIGENCIA INNOVACION COMO DIAGNOSTICO Y
EMOCIONAL EN ESTRATEGIA ESTRATEGIA
I A FMPRFSA FMPRFSARIAI FINANCIFRA
J \\ J \\ y
4 | N\ 7 N\ N
DIAGNOSTICO Y DIAGNOSTICO Y DIAGNOSTICO Y
ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DEL ESTRATEGIA DE
MFRCADFO ) L TAI EFNTO HUMANO J L OPFRACIONFS )

INTERNACIONALIZACION EN UN MUNDO GLOBALIZADO

J
 MAPAS ESTRATEGICOS Y BALANCE SCORE CARD

Fuente: desarrollo del autor con base en CCC, proyecto Gases de Occidente
(2017)

Las tematicas en el interior de la figura arriba corresponden a los médulos de
fortalecimiento impartidos mediante un diplomado certificable para los
microempresarios; los elementos fundamentos de la estrategia y mapas
estratégicos y balance score card corresponden a la estructuraciéon de una linea
conductora que enfoca a los proveedores en relacion al concepto de planeacion

estratégica donde se definen los objetivos estratégicos (a largo plazo) y los planes
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de accion.

3. Generacién de planes de acciéon de corto plazo (1 afio) y definicion de la

planeacion estratégica de largo plazo.

Aqui, se establece una estructura y una ruta de aplicacion que los microempresarios
como beneficiarios del proceso se comprometen a llevar a cabo bajo el liderazgo de
la empresa ancla, para asi cimentar pilares de fortalecimiento que impacten la

competitividad de la cadena de valor en el largo plazo.

El modelo de evaluacién expost propuesto en el presente trabajo apunta a generar
una herramienta para evaluar, bajo distintos criterios, el progreso de los
proveedores participantes en relacion al fortalecimiento considerando los avances
realizados en los planes de accion de corto plazo, y asi conocer la evolucion de los

mismos.

Con la finalidad de dar inicio al modelo de evaluacion expost donde se definen y
priorizan criterios y subcriterios de medicién con el objetivo de calificar a los
proveedores y su progreso posterior a la ejecuciéon del proyecto de fortalecimiento,

se conforma un grupo de involucrados listado en el cuadro 7 a continuacion:

Cuadro 7. Grupo de involucrados

NOMBRE INSTITUCION CARGO NIVEL ACADEMICO
Claudia Gironza CCC/ACEIM Consultora / Directora Ejecutiva Posgrado
Carlos Amezquita CCC/PUJ Consultor / Docente Posgrado
Juanita Hernandez CCccC/ Consultora / Directora departamento Posgrado

UNICUCES mercadeo
Mario Acosta UNICCASI%/LICA Consultor / Docente Posgrado
Jorge Amaya CCC Coordinador crecimiento empresarial Posgrado

Fuente: desarrollo del autor (2018).

Los expertos que conforman el grupo listado arriba son asesores que cuentan con

las siguientes caracteristicas:
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Experiencia en proyectos de fortalecimiento empresarial.

2. Participacién directa e indirecta en el proyecto de fortalecimiento empresarial.
Conocimiento tanto de la empresa ancla como de sus proveedores
beneficiarios.

Nivel académico profesional con posgrado.
Disponibilidad de tiempo para contribuir a la estructura del modelo jerarquico
desarrollado en el presente trabajo.

6. Facilidad de participacion con el trabajo actual sin necesidad de establecer
relaciones contractuales.

7. Posibilidad de resaltar su participacion en el desarrollo del presente trabajo.

La siguiente figura 3 da cuenta de la macro estructura en relacion al proceso previo

(antecedente) y actual (modelo de evaluacion multicriterio expost):

Figura 3. Macro estructura del proceso de evaluacién de proveedores

DIAGNOSTICO — LINEA BASE

DIPLOMADO FORTALECIMIENTO

PLAN ESTRATEGICO DE NEGOCIO

PLAN DE ACCION CORTO PLAZO

EJECUCION 1 ANO ]

=

DIAGNOSTICO DE SEGUIMIENTO

EVALUACION MULTICRITERIO

Fuente: desarrollo del autor (2018) con base en CCC, proyecto Gases de Occidente
(2017).
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5.1. Estructura del modelo jerarquico

El proceso de fortalecimiento empresarial de proveedores microempresarios es
realizado tomando como columna vertebral el concepto de planeacion estratégica,
orientado en generar resultados que lleven a los microempresarios a fortalecer sus

procesos, capacidades y conocimientos.

La orientacion del fortalecimiento empresarial corresponde en cimentar un plan
estratégico de largo plazo para cada proveedor con orientacion a establecer
tacticas, estrategias y actividades definidas en un espacio temporal que permitan,

afo a afio, el cumplimiento paulatino y el seguimiento a la planeacion.

En el proceso de planeacion y definicidbn de mapas estratégicos (Kaplan & Norton,
2000) se consideran 4 perspectivas fundamentales: financiera, clientes, procesos
internos y colaboradores; las cuales “(...) contribuyen a organizar el modelo de
negocio y estructurar los indicadores y la informacion” (Alvarez, Chavez, & Moreno,
2012, pag. 7). Estas 4 perspectivas, seran los criterios considerados en el presente

modelo de evaluacion.

Cada criterio definido arriba, tendra un subnivel denominado subcriterios y mediante
el cual se establecera mayor precision en la informacion evaluada para la toma de
decisiones. Los subcriterios hacen referencia a teméaticas dentro de cada criterio,
recopilan aspectos claves referentes al proceso de fortalecimiento empresarial
desde el punto de vista de gestidn organizacional de los proveedores; lo anterior

alineado con los topicos del diplomado y el ejercicio de planificacién general.

Mediante un proceso de revision de los antecedentes del proceso de fortalecimiento,
se realiza un filtro y organizacion mediante reuniones con el grupo de expertos para
definir los subcriterios mas ajustados para realizar un seguimiento a la evolucién de

los proveedores. Los subcriterios definidos para cada criterio son los siguientes:
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Criterio Financiero

- Subcriterio herramientas financieras: definicibn y conocimiento de
herramientas de gestion financiera incorporadas en la organizacion.

- Subcriterio gestion financiera: uso de las herramientas de gestion
financiera para la evaluacion de desempefio del negocio.

- Subcriterio resultados financieros: calculo de resultados financieros

obtenidos en el ejercicio de su empresa.

Criterio Clientes

- Subcriterio servicio al cliente: seguimiento y atencion a requerimientos del
cliente.

- Subcriterio fidelizacidn: uso de estrategias para la fidelizacion de clientes.

- Subcriterio permanencia: retencion de clientes mediante estrategias de

fidelizacion.

Criterio procesos internos

Subcriterio compras e inventario: politicas y protocolos para la gestién de

compras y manejo de inventarios.

- Subcriterio sistema de gestion integral: definicion e implementacion del
sistema de gestion integral.

- Subcriterio responsabilidad social empresarial: procesos y proyectos de
responsabilidad social empresarial en la empresa.

- Subcriterio comercial y mercadeo: estrategias de mercadeo definidas e

implementadas; estructura comercial alineada con los objetivos financieros

de la empresa.

Criterio colaboradores

- Subcriterio competencias laborales y profesionales: procesos de
capacitacion y entrenamiento definidos e implementados.

- Subcriterio bienestar: programacion de procesos de bienestar (cultural,

familiar, deportivo, salud).
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- Subcriterio dinamica del personal: retencion del personal, rotacion al

interior de la empresa, satisfaccion del cliente interno.
- Subcriterio seguridad y salud en el trabajo: proceso de seguridad y salud
en el trabajo definido e implementado.

Tomando en cuenta que las empresas proveedoras se enmarcan como micro y su
composicién organizacional (en su mayoria de caracter familiar) se encuentra en
una fase inicial de estructuracién, la mayoria de los criterios se descomponen en
distintos elementos que permitan evaluar particularmente la incorporacion de

herramientas y procesos en cada uno de los criterios.
La estructura de criterios y subcriterios se puede apreciar en la figura 4 abajo:

Figura 4. Criterios y Subcriterios del modelo de evaluacion.

FINANCIERO CLIENTES PROCESOS INTERNOS COLABORADORES

* Herramientas eServicio al Cliente eCompras e Inventario e Competencias
Financieras « Fidelizacién «Sistema de Gestién Laboralesy
e Gestion Financiera e Permanencia Integral (SGI) Profesionales
® Resultados eResponsabilidad * Bienestar
Financieros Social Empresarial ¢ Dinamica del
(RSE) Personal
eComercial y e Seguridad y Salud en
Mercadeo el Trabajo (SST)

Fuente: desarrollo del autor (2018).

Cada subcriterio es evaluado con base en un diagnostico (ver anexo 1)
organizacional que recopila informacién mediante entrevistas estructuradas y
observacion en campo de los procesos de gestion organizacional incorporados en

cada uno de los proveedores.

La evaluacion del diagnostico actual recopila elementos del diagnodstico de linea
base realizado a inicios del proceso de fortalecimiento. Se excluyen aquellos
aspectos no relevantes para el seguimiento propuesto y se incorporan nuevos

elementos, para enfocar el modelo en calificar el desempefio de los proveedores
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con relacion a la gestion realizada en la incorporacion de elementos de

fortalecimiento empresarial al interior de sus organizaciones.

El diagnostico estd dirigido a gerentes de proceso, directores generales y
propietarios; y debe existir una participacion indirecta de las areas de apoyo para
evidenciar en campo los procesos de gestion organizacional.

Este proceso de diagndstico evalla una serie de elementos (que se observan en el
anexo 1); dentro de cada subcriterio que se califican entre 0 y 5, donde O es la
inexistencia del proceso, 1 es un proceso deficiente, 2 débil, 3 intermedio, 4 bueno

y 5 es un proceso sobresaliente.

La calificacion de cada uno de los elementos dentro del subcriterio permite mediante

un promedio simple, calificar al proveedor en relacion al subcriterio.

En este orden de ideas, la formulacion del modelo de evaluacién multicriterio

responde a la siguiente estructura (ver figura 5 abajo):

Figura 5. Modelo de medicién y evaluacion del proveedor.

DIAGNOSTICO SEGUIMIENTO DEL PROVEEDOR

MEDICION POR SUBCRITERIOS

INDICADORES POR CRITERIOS ]

INDICE GLOBAL DEL PROVEEDOR - IGP

Fuente: desarrollo del autor (2018).

)

Puesto que la escala de calificacion se inicia con el esquema del diagnostico
descrito arriba, los rangos de calificaciéon definidos para el IGP seran los expuestos

en el cuadro 8 a continuacion:
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Cuadro 8. Rangos de calificacion del IGP

El proveedor no se acepta. Para reconsideracion debe
presentar un plan de accién para el fortalecimiento de su
0-1 Proveedor Inaceptable empresa e implementarlo en el transcurso de 1 afio. Se debe
reevaluar cumplido este periodo mostrando una calificacién

como minimo de 2,01

El proveedor no se acepta. Para reconsideracién debe
presentar un plan de accioén para el fortalecimiento de su
1,01-2 Proveedor Deficiente empresa e implementarlo en el transcurso de 12 meses. Se
debe reevaluar cumplido este periodo mostrando una

calificacion como minimo de 2,01

El proveedor se encuentra en proceso de mejora respecto a su
201-3 Proveedor en fortalecimiento. Es aceptado en cuanto muestre un plan de
' Desarrollo accion que le permita obtener una calificacion de minimo 3,01
en el transcurso de 12 meses (reevaluacion)

El proveedor tiene potencial en el desarrollo de su
fortalecimiento y es aceptado. Es deseable que en el
3,01-4 Proveedor Aceptable transcurso de 1 a 2 afios muestre una calificacién de minimo
4,01 para garantizar su confiabilidad en el proceso

organizacional

El proveedor se considera confiable y es aceptado. Debe
mostrar su estabilidad manteniendo, como minimo, la
calificacion obtenida con proyeccién a mejorarla en el

transcurso de 1 a 2 afios.

Fuente: desarrollo del autor (2018) con base en CCC, proyecto Gases de Occidente
(2017)

4,01-5 Proveedor Confiable

Cada rango de calificacién busca evaluar al proveedor en relacion al proceso de
fortalecimiento que ha incorporado en su empresa y los avances que ha logrado en
un periodo de tiempo determinado, con el objetivo de que el proveedor mejore
conforme incorpore procesos de gestidn organizacional en su empresa mediante un

seguimiento y un establecimiento de protocolos y objetivos a conseguir.

Al ser un proceso de mejora continua se consideran margenes de tiempo para que
el proveedor exponga mejoras en relacion a unos planes de accion propuestos, que
son dinamicos segun los avances del proveedor en un tiempo determinado. Aqui se
garantiza que cada proveedor enfoque sus esfuerzos en mejorar aquellos procesos
criticos, sin descuidar aquellos procesos que han presentado mejora, esperando
gue en un mediano plazo (entre 3 y 5 afios) se pueda contar con una base de

proveedores ubicados en un rango de calificacion entre 3,5y 5.
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Se debe tener en cuenta que, al ser microempresarios, los proveedores muestran
rasgos de informalidad en su estructura organizacional, por lo que los cambios
iniciales en su fortalecimiento se direccionan hacia la iniciacion en procesos
empresariales estructurados, llevandolos no solo a generar nuevas dindmicas sino

también a cambiar su cultura organizacional (cambio de mentalidad).

Al tener una estructura jerarquica, el modelo de evaluacion considera una
priorizacion de cada uno de sus elementos (criterios y subcriterios), o que permite
darle un peso a cada uno en relacion a la importancia que tiene en el proceso de
medicion. Aqui, se debe aplicar la herramienta AHP con la finalidad de definir las
prioridades de cada criterio y subcriterio dentro del sistema.

5.2. Priorizacion de criterios y subcriterios mediante AHP

La priorizacion parte de la consulta al grupo de expertos conformado, a los cuales
se les aplica un formato de evaluacion que compara, en relacion a la escala de
Saaty (1980), la importancia de un elemento frente a otro. En total se generan 5
matrices de comparacion: 1 matriz de nivel criterio y 4 matrices de nivel subcriterios
por cada criterio, por cada experto; por lo que cada experto sera consultado para

definir su opinién en relacion a esta estructura.

El formato de consulta se pude apreciar en el anexo 2 y los resultados de la
aplicacién para cada uno de los expertos se pueden apreciar en el anexo 3. La

consulta permite construir las 5 matrices de comparacion por cada experto.

Las dos columnas denominadas importancia reflejan la relacion en la que un criterio
o subcriterio es mas importante que el otro. Es decir, si el criterio financiero es mas
importante que el de clientes, se marcara 1 en la columna importancia de la
izquierda y 0 en la columna importancia de la derecha. Ahora, si tenemos que el
criterio procesos internos es mas importante que financiero, se llena la columna

importancia de la derecha con el valor de 1 y la de la izquierda con el valor de 0.
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La columna valoracion reflejara el grado de importancia segun la escala de Saaty

expuesta previamente.

Lo anterior se realiza para cada uno de los niveles y expertos, lo que arroja 5
matrices de comparacion por cada experto, para un total de 25 matrices de

comparacion en la consulta.
Ahora, se construyen matrices de comparacion finales o globales asumiendo el
calculo de la media geométrica de cada uno de los elementos de la consulta

individual. En el cuadro 9 abajo se aprecia la matriz de comparacion de criterios:

Cuadro 9. Matriz de comparacién global - Criterios

CRITERIO/CRITERIO FINANCIERO CLIENTES | PROCESOS INTERNOS | COLABORADORES
FINANCIERO 1,00 2,14 0,64 2,29
CLIENTES 0,47 1,00 2,04 2,54
PROCESOS INTERNOS 1,55 0,49 1,00 1,93
COLABORADORES 0,44 0,39 0,52 1,00

Fuente: desarrollo del autor (2018).

El elemento de la diagonal de los cuadros arriba muestra un valor de 1, puesto que
es la valoracion del criterio frente a si mismo. En su totalidad los valores de
comparacion no superan el valor de 3 (ligeramente mas importante) lo que podria
suponer que los pesos de los criterios no van a tener diferencias significativas. A
grandes rasgos los criterios financiero y clientes son los que obtienen valores entre
2 y 3, seqguido por procesos internos con valores entre 1 y 2 y finalmente por

colaboradores con valores entre Oy 1.

Aunque este andlisis se debe sustentar sobre el calculo de los vectores de prioridad
(desarrollado méas adelante) para contar con los pesos formalmente calculados, se
podria suponer, bajo la observacion de la informacién del cuadro 8, que el criterio

con mayor nivel de prioridad sera el financiero, seguido por clientes, procesos
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internos y por ultimo colaboradores.

Ahora, se analizaran las matrices de comparacion del nivel subcriterios expuestas

en los cuadros 10, 11, 12 y 13 abajo:

Cuadro 10. Matriz de comparacién global — Subcriterios Financiero

Criterio Financiero HERRAMIENTAS GESTION RESULTADOS
FINANCIERAS FINANCIERA FINANCIEROS
HERRAMIENTAS
FINANCIERAS 1,00 0,19 0,24
GESTION FINANCIERA 5,35 1,00 0,44
RESULTADOS
FINANCIEROS 4,15 2,26 1,00

Fuente: desarrollo del autor (2018).

La diagonal asume correctamente el valor de 1. Se puede observar que el area
superior a la diagonal asume valores inferiores a 1, por lo que se podria decir que
tanto gestion financiera como resultados financieros tendrdn una mayor relevancia
en el modelo que herramientas financieras, con mayor prioridad sobre gestion

financiera el cual asume un valor por encima de 5 (mucho mas importante).

Cuadro 11. Matriz de comparacion global — Subcriterios Clientes

Criterio Clientes SERVICIO AL CLIENTE | FIDELIZACION PERMANENCIA
SERVICIO AL CLIENTE 1,00 0,89 0,93
FIDELIZACION 1,13 1,00 1,48
PERMANENCIA 1,07 0,68 1,00

Fuente: desarrollo del autor (2018).

Los valores por encima y debajo de la diagonal de unos se encuentran por debajo
de 2 por lo que se esperan pesos distintos pero muy homogéneos, teniendo a

servicio al cliente con prioridad menor sobre fidelizacién y permanencia.



44

Cuadro 12. Matriz de comparacion global — Subcriterios Procesos Internos

Criterio Procesos COMPRAS E sGl RSE COMERCIAL Y
Internos INVENTARIO MERCADEO
COMPRAS E INVENTARIO 1,00 0,39 1,40 1,38
SGl 2,54 1,00 4,43 1,90
RSE 0,71 0,23 1,00 0,53
CISIQAIESESAI%IEDY 0,72 0,53 1,90 1,00

Fuente: desarrollo del autor (2018).

Para el caso de procesos internos, se puede observar que SGI es el Unico que
asume un valor por encima de 2 respecto a compras e inventario, el resto de
subcriterios obtienen valores por debajo de 2. Se espera un vector de prioridad

relativamente homogéneo con un mayor peso sobre SGI.

Cuadro 13. Matriz de comparacion global — Subcriterios Colaboradores

Criterio Colaboradores | COMPETENCIAS | BIENESTAR DINAMICA SST
COMPETENCIAS 1,00 3,32 0,72 3,16
BIENESTAR 0,30 1,00 0,34 1,72
DINAMICA 1,38 2,95 1,00 2,54

SST 0,32 0,58 0,39 1,00

Fuente: desarrollo del autor (2018).

Los subcriterios competencias y dinAmica del personal muestran valores por encima
de 2 respecto a los otros subcriterios. Bienestar y SST asumen valores por debajo
de 2. Se esperan pesos con mayor relevancia sobre dinamica y competencias sobre

los otros 2.

El anterior analisis se sustenta formalmente a continuacioén con la estabilizacion de

las matrices, el calculo de los vectores de prioridad y el cociente de consistencia.

En el anexo 4 se muestra el proceso de estabilizacion de las matrices y en el anexo

5 el calculo de los vectores de prioridad y de los cocientes de consistencia.
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Finalmente, los vectores de prioridad resultantes seran considerados y se
incorporan en la estructura del modelo de evaluacion de la siguiente forma (ver

cuadro 14 abajo):

Cuadro 14. Estructura modelo de evaluacion multicriterio

HERRAMIENTAS .

FINANCIERAS 9.377%
0, L
FlrARIEIERD 32,2714% | GESTION FINANCIERA 35,128%
RESULTADOS FINANCIEROS | 55,495%
SERVICIO AL CLIENTE 31,090%
CLIENTES 20617% | FIDELIZACION 39,193%
PERMANENCIA 29,718%
COMPRAS E INVENTARIO 20.712%
SGl 47,080%
PROCESOS 26.283%
INTERNOS RSE 11,823%
COMERCIAL Y MERCADEO 20,384%
COMPETENCIAS 35,847%
14.056%
COLABORADORE | |, g0 | BIENESTAR

S DINAMICA 38,803%
SST 11,294%

Fuente desarrollo del autor (2018).

El modelo de evaluacion resultante asume una perspectiva multicriterio que permite
calificar la evolucion de los proveedores en relacion a unos criterios y subcriterios
definidos mediante un panel de expertos y la informacién de los antecedentes del

proceso de fortalecimiento.

Aunqgue al inicio del proceso de fortalecimiento se estructuré un diagndéstico para
dar cuenta de una linea base del estado de los proveedores, el diagndstico carecia
de estructura jerarquica y de un modelo que sintetizara mediante la definicion de
criterios y subcriterios un modelo de calificacion general que permitiera definir

aspectos criticos de mejora y evaluaciones del progreso de los proveedores, por lo
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qgue el presente modelo supone un aporte significativo para el seguimiento de los

resultados del proceso de fortalecimiento y posteriores aplicaciones en distintos

procesos de consultoria.

La revision del modelo resultante aqui expuesto con el grupo de expertos es
satisfactoria tanto en la definicion de la estructura como en los pesos de cada uno
de los niveles disefiados. Los criterios y subcriterios estructurados permiten
sintetizar informacion para la toma de decisiones orientada a la evaluacion del
progreso de los proveedores, lo que permite una dinamica de mejora continua, que
liderada por la empresa ancla, permitiria un incremento de la competitividad de su
cadena de valor a largo plazo, mediante el seguimiento progresivo de los resultados
de corto plazo.
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6. APLICACION PILOTO DE LA EVALUACION DE PROVEEDORES

El proposito del modelo de evaluacion radica en el diagnostico del estado de los
proveedores posterior a la finalizacion del proyecto de fortalecimiento empresarial

(mayor a 1 afio).

Teniendo en cuenta que el presente modelo se disefia expost, es necesario analizar
informacion recopilada en la fase de diagndstico del proyecto (en sus inicios) para
ajustarla al presente modelo y asi contar con una linea base; es decir, tener una
aproximacion al estado de los proveedores al inicio del proyecto para poder

compararla con los resultados actuales que arroje el modelo.

Para lo anterior se selecciona un proveedor de manera aleatoria para elaborar un
piloto de la medicién del modelo, realizando un trabajo de revision de antecedentes
para la elaboracién de la linea base, posterior aplicacion del modelo y asi proponer
un tablero de control que permita visualizar los avances que el proveedor adquiere

con el paso del tiempo.

El proveedor seleccionado es de tamafio micro, con aproximadamente 10
empleados directos, ubicada en la ciudad de Cali y se enmarca en la prestacién de
servicios para la atencién de proyectos de infraestructura de clientes de la empresa
ancla. Se debe dar claridad que el proveedor se estructura como una microempresa
de caracter familiar con cierta informalidad en sus procesos organizacionales, los
cuales, desde la finalizacion del proceso de fortalecimiento hace aproximadamente

1 afio, han mejorado visiblemente.

La revision de los antecedentes se ajusta al diagndstico actual propuesto en el
presente modelo, el cual se puede apreciar en el anexo 5; de igual forma el

diagnéstico para la evaluacion de la situacion actual se presenta en el anexo 6.
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A continuacion, se pueden ver los resultados obtenidos mediante el tablero de

control propuesto para el seguimiento individual a los proveedores, mediante el

cuadro 15 abajo:

Cuadro 15. Tablero de control para el seguimiento al fortalecimiento.

HERRAMIENTAS 9.38% | 2,33 067

FINANCIERAS
FINANCIERO | 32,27% | 2,80 | 2,08 |GESTION FINANCIERA |3513% | 2,33 | 1,00
RESULTADOS
FINANCIEROS 55,50%| 3,33 | 3,00

SERVICIO AL CLIENTE 31,09% | 2,67 2,67

CLIENTES 29,62% | 2,57 | 211 |FIDELIZACION 39,19% | 2,67 | 2,00
PERMANENCIA 29,72% | 2,33 | 1,67
COMPRAS E .
INVENTARIO 20,71% | 3,00 | 2,33
ROCESOS SGI 47,08% | 2,33 | 1,67
INTERNOS 26,28% | 2,60 | 2,08 |RsE 11,82% | 1,67 | 1,67
S 20,38% | 3,33 | 3,00
COMPETENCIAS 35,85% | 2,67 | 2,67
BIENESTAR 14,06% | 2,33 | 1,33
COLABORADORES | 11,83% | 2,19 | 1,72 -
DINAMICA 38,80% | 1,67 | 1,00
SST 11,29% | 2,33 | 1,67

Fuente: desarrollo del autor (2018).

En términos globales el IGP tuvo una variacion positiva del 28% al pasar de 2,04 a
2,63. El proveedor sigue en el mismo rango de calificacion (propuesto en el cuadro
5 arriba), catalogado como proveedor en desarrollo, exhibiendo mejoras en la

gestién organizacional de su empresa.

Dadas las condiciones iniciales del proveedor, la mejoria en su IGP es notable
puesto que se han puesto en marcha dinamicas organizacionales al interior que han
contribuido al mejoramiento de la empresa y sus procesos, lo que impacta en su
capacidad para gestionar con mejores capacidades las exigencias del cliente y el
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mercado.

Al examinar el nivel de criterios y subcriterios se puede observar lo siguiente:

v" Nivel Financiero

El criterio financiero pasé de una calificacion de 2,08 a 2,89 presentando una
variacion positiva del 38%. En su descomposicion al nivel de subcriterios se puede
observar que los 3 subniveles se incrementaron mostrando una mejoria en términos

de herramientas financieras, gestion financiera y resultados financieros.

v" Nivel Clientes

El nivel clientes obtuvo un incremento porcentual del 21% pasando de una
calificacién de 2,11 a 2,57. La mejoria en la gestion organizacional de este nivel se
debe a los subcriterios fidelizacion y permanencia los cuales mostraron mejoria; el

subnivel servicio al cliente no presento variacion respecto a la linea base.

v" Nivel Procesos Internos

Procesos internos tuvo una variacion positiva del 25% pasando de una calificacion
de 2,08 a 2,60. Al interior de este nivel se observa mejoria en los subcriterios
Compras e inventario, SGI y comercial y mercadeo; el subcomponente RSE no se

mantuvo en la misma calificacion de linea base.

v" Nivel Colaboradores

Colaboradores pas6 de una calificacion de 1,72 a 2,19 mostrando una mejora
porcentual del 27%. En su descomposicion al nivel de subcriterios se puede
observar una mejora en bienestar, dinamica y SST; el subcriterio competencias no

presentd mejoria alguna respecto a la linea base.
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Con la informacion del modelo de evaluacion y el tablero de control propuesto, se
sugiere un plan de accién para continuar con las mejorias adquiridas y escalar la
categoria del proveedor mediante un plan de acciébn que se enfoque en los

siguientes aspectos:

v" Los subcriterios que no tuvieron mejora en el modelo, deben ser prioridad en la

ejecucion organizacional del proveedor.

v" Aquellos subcriterios que mantuvieron su calificacion en valores inferiores a 2
deben tener una mayor relevancia en la gestion organizacional para mejorar sus

evaluaciones en el futuro.

v Se debe dar continuidad al trabajo realizado examinando las actividades

puntuales que contribuyan a que el proveedor pueda escalar en categoria.

v El plan de accién que se estructura a partir de las conclusiones del modelo de
evaluacion deberé estar orientado en el corto plazo (no mas de 12 meses).

v' El plan de accién que sea propuesto por el proveedor debe ser revisado en
conjunto con la empresa ancla para orientar y visualizar apropiadamente la

gestion del proveedor en la cadena de valor.

v' Conforme el proveedor exhibe mejoras, se debe revisar el plan estratégico del

negocio para alinear resultados.

v' Se sugiere una reevaluacion al final de ejecucién del plan de accién donde se
espera que el proveedor mejore tanto su IGP como la calificacion de los criterios

y subcriterios.
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7. RECOMENDACIONES

Al ser una propuesta general que parte de la experiencia de determinados
proyectos de fortalecimiento, el modelo debe ser ajustado en posteriores réplicas
a las exigencias de la empresa ancla, los proveedores y las necesidades

particulares de la cadena de valor.

Puesto que las necesidades del mercado son fluctuantes, la empresa ancla, en
conjunto con los proveedores, debe realizar revisiones al modelo con la finalidad

de ajustarlo periédicamente a la realidad de la cadena de valor.

Los resultados del presente documento, hacen parte de un piloto para observar
la funcionalidad del modelo de evaluacién; una posterior aplicacion formal a la
cadena de valor debe considerar tanto los resultados del conjunto de sus

proveedores como los de la empresa ancla en el mismo periodo de tiempo.

Para una réplica completa del modelo, el tablero de control debe considerar el
seguimiento individual propuesto en este documento y adicionar un seguimiento
general que permita la observacién de la cadena de valor en su totalidad,

incluyendo los resultados de la empresa ancla.

La ejecucion del modelo de evaluacion es deseable que sea realizada por una
organizacion externa (como el caso de la Camara de Comercio de Cali), bajo la
supervision de un equipo experto que esté conformado por representantes de la
empresa ancla, los proveedores y la organizacion externa; lo anterior con la
finalidad de lograr una convergencia en las necesidades y exigencias de los

actores de la cadena de valor.
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8. CONCLUSIONES

En general se observan mejorias en los procesos organizacionales del
proveedor. La comparacion del IGP, los criterios y subcriterios del modelo de
evaluacion en relacion a la linea base y su estado actual, sugieren un impacto
positivo del proceso de fortalecimiento empresarial materializado en una

variacion positiva del IGP del 28%.

A nivel de criterios se observan mejorias en sus indicadores al tener variaciones
positivas del 38% para el financiero, 21% en clientes, 25% para procesos

internos y 27% en colaboradores.

El ejercicio de disefio del modelo de evaluacion permite generar conciencia de
la importancia de definir estructuras de evaluacion multicriterio en proyectos de
fortalecimiento empresarial desde el inicio del mismo; por lo que el presente

documento aporta metodolégicamente para posteriores replicas.

El diagnostico organizacional debe estar orientado hacia la estructura del
modelo de evaluacion para facilitar el seguimiento a los procesos y las mejoras

gue resulten de la ejecucién de proyectos de fortalecimiento empresarial.

La metodologia AHP se consolida para este ejercicio como una herramienta que
contribuye eficientemente a la estructuracion de un modelo de evaluacién que
considerando mudltiples criterios permite sintetizar informacion estratégica para
la toma de decisiones, el seguimiento al fortalecimiento y dar claridad sobre

aguellos puntos criticos sobre los cuales definir planes de accion y mejora.

El tablero de control debe convertirse en una herramienta de seguimiento que
contribuya a que los proveedores den continuidad al ejercicio de fortalecimiento
mas alla de la ejecucion del proyecto permitiéndoles observar cuantitativamente

las mejoras organizacionales obtenidas.
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ANEXOS

ANEXO 1 — HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO

DIAGNOSTICO DE PROVEEDORES
PROYECTO DE FORTALECIMIENTO EMPRESARIAL

Evaluacién multicriterio de proveedores para el fortalecimiento empresarial
Facultad de Ingenieria
Escuela de Ingenieria Industrial
Maestria en Ingenieria, énfasis ingenieria industrial
UNIVERSIDAD DEL VALLE

Fecha de actualizacion: marzo 22 de 2018
Elaborado por: Gabriel Concha Arango
Codigo: 0900908

Proveedor:
) ) Calificacion Observaciones (detalle y .
Elemento a diagnosticar . iy Puntajes
fuente de informacién)

Subcriterio: herramientas financieras 0,000
Disponen de un cuadro de mando mensual con el resumen de las 0
variables financieras claves de su empresa
La empresa realiza presupuestos anuales de ingresos, egresos yflujo de 0
caja para cada una de sus unidades de negocio
Conocen la estructura de costos generales y particulares de la empresa 0

Subcriterio: gestién financiera 0,000

La empresa maneja con regularidad el flujo de caja para tomar decisiones 0
sobre el uso de los excedentes o faltantes de liquidez.
La empresa compara mensualmente los resultados financieros con los 0
presupuestos, analiza las variaciones ytoma las acciones correctivas.
Analizan y controlan los margenes de operacion, la rentabilidad y la 0

ejecucién presupuestal de la empresa mensualmente.
Subcriterio: resultados financieros 0,000
Su empresa esta suficientemente capitalizada manteniendo una correcta

proporcién entre los capitales propios ylas deudas con terceros 0
La empresa posee un nivel de endeudamiento controlado y ha estudiado 0
sus razones ylas posibles fuentes de financiacion.
Conoce su umbral de rentabilidad, es decir, que ventas minimas necesita 0
para cubrir todos los gastos (fijos yvariables) de su empresa
) ) Calificacion Observaciones (detalle y :
Elemento a diagnosticar . - Puntajes
- fuente de informacion)
Subcriterio: servicio al cliente 0,000
La empresa tiene establecido un sistema de recepcién y atencién de 0
peticiones, quejas yreclamos (PQR). ¢Lo utiliza?
Integran en el servicio al cliente la gestion del pedido 0
Cuél es su indicador de nivel de servicio al cliente 0
Subcriterio: fidelizacién 0,000
La empresa cumple con los requisitos de tiempo de entrega a sus 0
clientes.
La empresa evalla periédicamente sus mecanismos de promocion y
publicidad para medir su efectividad y/o continuidad. 0
La empresa mide con frecuencia la satisfaccion de sus clientes para
disefiar estrategias de mantenimiento y fidelizacion. 0
Subcriterio: permanencia 0,000
La empresa tiene un sistema de investigacion y andlisis para obtener
informacioén sobre sus clientes y sus necesidades con el objetivo de que 0
éstos sean clientes frecuentes
La gestion interna de la empresa agiliza los procesos de negociacion y
cierre con clientes 0
Se realizan procesos de innovacion para reinventar el portafolio de
servicios de acuerdo a las necesidades ydemandas de los clientes 0
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Elemento a diagnosticar

Calificacion

Observaciones (detalle y
fuente de informacion)

Puntajes

3]4]

Subcriterio: compras e inventario 0,000
Se cuenta con un plan de compras estructurado y alineado con la 0
operacion, el presupuesto yflujo de caja de la empresa
Se hace seguimiento a los inventarios y se planifican de acuerdo al uso de 0
insumos en la operacion de la empresa
Se hace preseleccion, seleccién y seguimiento a los proveedores de la 0
empresa
Subcriterio: sistema de gestion integrado (SGl) 0,000
El Sistema de Gestion Integrado ha superado la fase de planificacion en la 0
empresa; se encuentra en fase de pruebas o implementacién
Se le hace seguimiento a los planes de accion e indicadores del SGI 0
El SGI se incorpora en los procesos y macroprocesos de la empresa 0
Subcriterio: responsabildad social empresarial (RSE) 0,000
Se ha realizado un reconocimiento de los grupos de interés de la empresa 0
(stakeolders)
Se ha identificado y priorizado la importancia de cada uno de los actores 0
de los grupos de interés
Existe una estrategia interna de RSE o participa en iniciativas externas que 0
involucren su grupo de interés
Subcriterio: comercial y mercadeo 0,000
Los precios de la empresa estan determinados con base en el 0
conocimiento de sus costos, de la demanda y de la competencia.
La empresa asigna recursos para el mercadeo de sus servicios 0
(promociones, material publicitario, otros)
La Empresa tiene definida y en funcionamiento una estructura comercial 0
para cumplir con sus objetivos y metas comerciales
Elemento a diagnosticar Calificacion Observaciones (detalle y Puntajes

fuente de informacion)

procesos de las politicas de SST

Subcriterio: competencias 0,000
Se planean entrenamientos y reentrenamientos dentro del presupuesto 0
del afio
Aplican el modelo de competencias laborales en los subprocesos de
RRHH 0
Se realiza un cronograma anual de capacitacion 0
Subcriterio: bienestar 0,000
Aplican politicas de incentivos y beneficios al personal y su familia 0
Las politicas de incentivos y beneficios se desarrollan mediante una 0
planeacién anual
En la planeacion de actividades de bienestar se integran los siguientes 0
aspectos: salud, deporte, cultura, recreacion
Subcriterio: dindmica 0,000
Se aplica ymonitorea una herramienta de clima organizacional 0
Se hacen correctivos mediante planes de accién para mejorar los niveles 0
de clima organizacional
Cuél es su indicador de rotacion de personal ycomo se estructura 0
Subcriterio: seguridad y salud en el trabajo (SST) 0,000
Se tiene planificada y estructurada politicas de SST 0
Se aplica ymonitorea el desarrollo de las politicas de SST 0
Se incorpora dentro del presupuesto y cronograma de actividades los 0
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ANEXO 2 — FORMATO CONSULTA A EXPERTOS

CONSULTA PRIORIZACION DE CRITERIOS Y SUBCRITERIOS
EXPERTOS CAMARA DE COMERCIO DE CALI

Consulta para la priorizacion de criterios y subcriterios en la evaluacién de proveedores

Facultad de Ingenieria

Escuela de Ingenieria Industrial

Maestria en Ingenieria, énfasis ingenieria industrial
UNIVERSIDAD DEL VALLE

Fecha de actualizacion: marzo 10 de 2018
Elaborado por: Gabriel Concha Arango
Codigo: 0900908

Experto Consultado: nombre del experto

CONSULTA NIVEL CRITERIOS

CRITERIO IMPORTANCIA CRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
FINANCIERO CLIENTES
FINANCIERO PROCESOS INTERNOS
FINANCIERO COLABORADORES
CLIENTES PROCESOS INTERNOS
CLIENTES COLABORADORES
PROCESOS INTERNOS COLABORADORES
CONSULTA NIVEL SUBCRITERIOS

Criterio: Financiero

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
HERRAMIENTAS FINANCIERAS GESTION FINANCIERA
HERRAMIENTAS FINANCIERAS RESULTADOS FINANCIEROS
GESTION FINANCIERA RESULTADOS FINANCIEROS
Criterio: Clientes

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
SERVICIO AL CLIENTE FIDELIZACION
SERVICIO AL CLIENTE PERMANENCIA
FIDELIZACION PERMANENCIA
Criterio: Procesos Internos

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
COMPRAS E INVENTARIO SGI
COMPRAS E INVENTARIO RSE
COMPRAS E INVENTARIO COMERCIAL Y MERCADEO
SGI RSE
SGl COMERCIAL Y MERCADEO
RSE COMERCIAL Y MERCADEO
Criterio: Colaboradores

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
COMPETENCIAS BIENESTAR
COMPETENCIAS DINAMICA
COMPETENCIAS SST
BIENESTAR DINAMICA
BIENESTAR SST
DINAMICA SST
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ANEXO 3 — RESULTADOS CONSULTA A EXPERTOS

CONSULTA PRIORIZACION DE CRITERIOS Y SUBCRITERIOS
EXPERTOS CAMARA DE COMERCIO DE CALI

Consulta para la priorizacién de criterios y subcriterios en la evaluacion de proveedores

Facultad de Ingenieria
Escuela de Ingenieria Industrial

Maestria en Ingenieria, énfasis ingenieria industrial

UNIVERSIDAD DEL VALLE

CONSULTA NIVEL CRITERIOS

Fecha de actualizacién: marzo 10 de 2018

Elaborado por: Gabriel Concha Arango

Cédigo: 0900908

Experto Consultado: Claudia Gironza

CRITERIO IMPORTANCIA CRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
FINANCIERO 1 CLIENTES 0 3
FINANCIERO 1 PROCESOS INTERNOS 0 5
FINANCIERO 1 COLABORADORES 0 7
CLIENTES 1 PROCESOS INTERNOS 0 5
CLIENTES 1 COLABORADORES 0 7
PROCESOS INTERNOS 1 COLABORADORES 0 9
CONSULTA NIVEL SUBCRITERIOS

Criterio: Financiero

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
HERRAMIENTAS FINANCIERAS 0 GESTION FINANCIERA 1 7
HERRAMIENTAS FINANCIERAS 0 RESULTADOS FINANCIEROS 1 5
GESTION FINANCIERA 0 RESULTADOS FINANCIEROS 1 5
Criterio: Clientes

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
SERVICIO AL CLIENTE 1 FIDELIZACION 0 9
SERVICIO AL CLIENTE 1 PERMANENCIA 1 1
FIDELIZACION 0 PERMANENCIA 1 3
Criterio: Procesos Internos

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
COMPRAS E INVENTARIO 1 SGI 0 9
COMPRAS E INVENTARIO 1 RSE 0 9
COMPRAS E INVENTARIO 1 COMERCIAL Y MERCADEO 0 7
SGI 1 RSE 0 5
SGI 0 COMERCIALY MERCADEO 1 3
RSE 0 COMERCIALY MERCADEO 1 5
Criterio: Colaboradores

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
COMPETENCIAS 1 BIENESTAR 0 3
COMPETENCIAS 0 DINAMICA 1 5
COMPETENCIAS 1 SST 0 3
BIENESTAR 0 DINAMICA 1 5
BIENESTAR 1 SST 0 3
DINAMICA 1 SST 0 3




Consulta para la priorizacidn de criterios y subcriterios en la evaluacién de proveedores

Facultad de Ingenieria
Escuela de Ingenieria Industrial

Maestria en Ingenieria, énfasis ingenieria industrial

UNIVERSIDAD DEL VALLE

CONSULTA NIVEL CRITERIOS

CONSULTA PRIORIZACION DE CRITERIOS Y SUBCRITERIOS
EXPERTOS CAMARA DE COMERCIO DE CALI
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Fecha de actualizacién: marzo 14 de 2018

Elaborado por: Gabriel Concha Arango

Cddigo: 0900908

Experto Consultado: Carlos Amezquita

CRITERIO IMPORTANCIA CRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
FINANCIERO 1 CLIENTES 1 1
FINANCIERO 0 PROCESOS INTERNOS 1 5
FINANCIERO 1 COLABORADORES 0 3
CLIENTES 1 PROCESOS INTERNOS 0 3
CLIENTES 1 COLABORADORES 0 3
PROCESOS INTERNOS 1 COLABORADORES 0 3

CONSULTA NIVEL SUBCRITERIOS

Criterio: Financiero

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
HERRAMIENTAS FINANCIERAS 0 GESTION FINANCIERA 1 5
HERRAMIENTAS FINANCIERAS 0 RESULTADOS FINANCIEROS 1 7
GESTION FINANCIERA 0 RESULTADOS FINANCIEROS 1 7
Criterio: Clientes

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
SERVICIO AL CLIENTE 0 FIDELIZACION 1 7
SERVICIO AL CLIENTE 0 PERMANENCIA 1 7
FIDELIZACION 0 PERMANENCIA 1 5
Criterio: Procesos Internos

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
COMPRAS E INVENTARIO 0 SGI 1 9
COMPRAS E INVENTARIO 1 RSE 0 3
COMPRAS E INVENTARIO 0 COMERCIALY MERCADEO 1 5
SGI 1 RSE 0 7
SGl 1 COMERCIALY MERCADEO 0 3
RSE 0 COMERCIALY MERCADEO 1 5
Criterio: Colaboradores

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
COMPETENCIAS 1 BIENESTAR 0 9
COMPETENCIAS 1 DINAMICA 0 5
COMPETENCIAS 1 SST 0 7
BIENESTAR 0 DINAMICA 1 3
BIENESTAR 0 SST 1 3
DINAMICA 0 SST 1 5




Facultad de Ingenieria
Escuela de Ingenieria Industrial

Maestria en Ingenieria, énfasis ingenieria industrial

CONSULTA PRIORIZACION DE CRITERIOS Y SUBCRITERIOS
EXPERTOS CAMARA DE COMERCIO DE CALI
Consulta para la priorizacién de criterios y subcriterios en la evaluacién de proveedores
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UNIVERSIDAD DEL VALLE
Fecha de actualizacion: marzo 14 de 2018
Elaborado por: Gabriel Concha Arango
Codigo: 0900908
Experto Consultado: Juanita Hernandez
CONSULTA NIVEL CRITERIOS
CRITERIO IMPORTANCIA CRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
FINANCIERO 1 CLIENTES 0 3
FINANCIERO 1 PROCESOS INTERNOS 1 1
FINANCIERO 1 COLABORADORES 0 5
CLIENTES 1 PROCESOS INTERNOS 0 7
CLIENTES 1 COLABORADORES 1 1
PROCESOS INTERNOS 1 COLABORADORES 0 3
CONSULTA NIVEL SUBCRITERIOS
Criterio: Financiero
SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
HERRAMIENTAS FINANCIERAS 0 GESTION FINANCIERA 1 5
HERRAMIENTAS FINANCIERAS 1 RESULTADOS FINANCIEROS 1 1
GESTION FINANCIERA 1 RESULTADOS FINANCIEROS 1 1
Criterio: Clientes
SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
SERVICIO AL CLIENTE 0 FIDELIZACION 1 7
SERVICIO AL CLIENTE 0 PERMANENCIA 1 5
FIDELIZACION 1 PERMANENCIA 0 7
Criterio: Procesos Internos
SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
COMPRAS E INVENTARIO 0 SGI 1 5
COMPRAS E INVENTARIO 0 RSE 1 5
COMPRAS E INVENTARIO 1 COMERCIALY MERCADEO 0 5
SGI 1 RSE 1 1
SGI 1 COMERCIALY MERCADEO 1 1
RSE 1 COMERCIALY MERCADEO 1 1
Criterio: Colaboradores
SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
COMPETENCIAS 1 BIENESTAR 1 1
COMPETENCIAS 1 DINAMICA 1 1
COMPETENCIAS 1 SST 1 1
BIENESTAR 1 DINAMICA 1 1
BIENESTAR 1 SST 0 5
DINAMICA 1 SST 0 5




Facultad de Ingenieria
Escuela de Ingenieria Industrial

Maestria en Ingenieria, énfasis ingenieria industrial

UNIVERSIDAD DEL VALLE

CONSULTA NIVEL CRITERIOS

CONSULTA PRIORIZACION DE CRITERIOS Y SUBCRITERIOS
EXPERTOS CAMARA DE COMERCIO DE CALI
Consulta para la priorizacidn de criterios y subcriterios en la evaluacién de proveedores
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Fecha de actualizacidn: marzo 14 de 2018

Elaborado por: Gabriel Concha Arango

Cddigo: 0900908

Experto Consultado: Mario Acosta

CRITERIO IMPORTANCIA CRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
FINANCIERO 1 CLIENTES 0 5
FINANCIERO 0 PROCESOS INTERNOS 1 3
FINANCIERO 1 COLABORADORES 0 3
CLIENTES 0 PROCESOS INTERNOS 1 3
CLIENTES 1 COLABORADORES 0 5
PROCESOS INTERNOS 0 COLABORADORES 1 3

CONSULTA NIVEL SUBCRITERIOS

Criterio: Financiero

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
HERRAMIENTAS FINANCIERAS 0 GESTION FINANCIERA 1 5
HERRAMIENTAS FINANCIERAS 0 RESULTADOS FINANCIEROS 1 5
GESTION FINANCIERA 1 RESULTADOS FINANCIEROS 0 3
Criterio: Clientes

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
SERVICIO AL CLIENTE 1 FIDELIZACION 0 3
SERVICIO AL CLIENTE 1 PERMANENCIA 0 5
FIDELIZACION 1 PERMANENCIA 0 3
Criterio: Procesos Internos

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
COMPRAS E INVENTARIO 0 SGI 1 3
COMPRAS E INVENTARIO 1 RSE 0 3
COMPRAS E INVENTARIO 1 COMERCIALY MERCADEO 0 5
SGI 1 RSE 0 7
SGl 1 COMERCIALY MERCADEO 0 5
RSE 1 COMERCIALY MERCADEO 0 3
Criterio: Colaboradores

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
COMPETENCIAS 1 BIENESTAR 0 3
COMPETENCIAS 0 DINAMICA 1 5
COMPETENCIAS 1 SST 0 3
BIENESTAR 0 DINAMICA 1 3
BIENESTAR 1 SST 0 3
DINAMICA 1 SST 0 7




Facultad de Ingenieria
Escuela de Ingenieria Industrial

Maestria en Ingenieria, énfasis ingenieria industrial

UNIVERSIDAD DEL VALLE

CONSULTA NIVEL CRITERIOS

CONSULTA PRIORIZACION DE CRITERIOS Y SUBCRITERIOS
EXPERTOS CAMARA DE COMERCIO DE CALI
Consulta para la priorizacidn de criterios y subcriterios en la evaluacién de proveedores
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Fecha de actualizacidn: marzo 14 de 2018

Elaborado por: Gabriel Concha Arango

Cddigo: 0900908

Experto Consultado: Jorge Amaya

CRITERIO IMPORTANCIA CRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
FINANCIERO 1 CLIENTES 1 1
FINANCIERO 0 PROCESOS INTERNOS 1 3
FINANCIERO 0 COLABORADORES 1 5
CLIENTES 1 PROCESOS INTERNOS 1 1
CLIENTES 1 COLABORADORES 1 1
PROCESOS INTERNOS 1 COLABORADORES 1 1

CONSULTA NIVEL SUBCRITERIOS

Criterio: Financiero

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
HERRAMIENTAS FINANCIERAS 0 GESTION FINANCIERA 1 5
HERRAMIENTAS FINANCIERAS 0 RESULTADOS FINANCIEROS 1 7
GESTION FINANCIERA 0 RESULTADOS FINANCIEROS 1 5
Criterio: Clientes

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
SERVICIO AL CLIENTE 1 FIDELIZACION 1 1
SERVICIO AL CLIENTE 1 PERMANENCIA 0 5
FIDELIZACION 1 PERMANENCIA 0 5
Criterio: Procesos Internos

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
COMPRAS E INVENTARIO 0 SGI 1 7
COMPRAS E INVENTARIO 0 RSE 1 3
COMPRAS E INVENTARIO 0 COMERCIALY MERCADEO 1 7
SGI 1 RSE 0 7
SGl 1 COMERCIALY MERCADEO 0 5
RSE 0 COMERCIALY MERCADEO 1 3
Criterio: Colaboradores

SUBCRITERIO IMPORTANCIA SUBCRITERIO IMPORTANCIA VALORACION
COMPETENCIAS 1 BIENESTAR 0 5
COMPETENCIAS 1 DINAMICA 1 1
COMPETENCIAS 1 SST 0 5
BIENESTAR 0 DINAMICA 1 5
BIENESTAR 1 SST 1 1
DINAMICA 1 SST 0 5
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ANEXO 4 — ESTABILIZACION DE LAS MATRICES DE COMPARACION

ITERACIONES SUMATORIA FILAS VECTOR PRIORIDAD
CRITERIO/CRITERIO FINANCIERO CLIENTES PROCESOS INTERNOS COLABORADORES
FINANCIERO 4 5,501609081 6,833147524 11,25708204 27,59183864 0,326823518
CLIENTES 5,201472004 4 5,685390635 10,07892877 24,96579141 0,295718161
PROCESOS INTERNOS 4,177185869 5,067076491 4 8,666088387 21,91035075 0,259526667
COLABORADORES 1,860166312 1,977449263 2,118678904 4 9,956294479 0,117931655
84,42427527 1
CRITERIO/CRITERIO FINANCIERO CLIENTES PROCESOS INTERNOS COLABORADORES
FINANCIERO 94,09983767 100,8972624 109,7941192 204,7236427 509,514862 0,322388511
CLIENTES 84,1091932 93,3553451 102,3795644 188,454925 468,2990276 0,29630976
PROCESOS INTERNOS 75,89410913 80,65460573 91,71229516 167,4223341 415,6833441 0,263017911
COLABORADORES 34,01709306 36,78901004 40,90279358 75,23127368 186,9401704 0,118283818
1580,437404 1
CRITERIO/CRITERIO FINANCIERO CLIENTES PROCESOS INTERNOS COLABORADORES
FINANCIERO 32637,99685 35300,69631 39104,66613 72062,65566 179106,015 0,32274023
CLIENTES 29947,39874 32392,06132 35890,17207 66130,74465 164360,3768 0,296169315
PROCESOS INTERNOS 26581,06122 28743,36733 31849,29652 58687,15812 145860,8832 0,262834137
COLABORADORES 11958,72721 12933,36507 14329,77793 26404,95905 65626,82925 0,118256318
554954,1042 1
CRITERIO/CRITERIO FINANCIERO CLIENTES PROCESOS INTERNOS COLABORADORES
FINANCIERO 4023624032 4351618751 4821343994 8884195258 22080782035 0,322742041
CLIENTES 3692319478 3993307127 4424355301 8152672026 20262653932 0,296167513
PROCESOS INTERNOS 3276753490 3543865357 3926399556 7235098855 17982117258 0,262834225
COLABORADORES 1474299948 1594480797 1766593278 3255266509 8090640532 0,118256221
68416193756 1
CRITERIO/CRITERIO FINANCIERO CLIENTES PROCESOS INTERNOS COLABORADORES
FINANCIERO 6,11534E+19 6,61385E+19 7,32777E+19 1,35027E+20 3,35597E+20 0,322742041
CLIENTES 5,61181E+19 6,06927E+19 6,7244E+19 1,23909E+20 3,07964E+20 0,296167513
PROCESOS INTERNOS 4,98021E+19 5,38618E+19 5,96758E+19 1,09963E+20 2,73303E+20 0,262834225
COLABORADORES 2,24073E+19 2,42339E+19 2,68497E+19 4,94755E+19 1,22966E+20 0,118256221

1,03983E+21 1
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ITERACIONES SUMATORIA FILAS VECTOR PRIORIDAD
Criterio Financiero HERRAMIENTAS FINANCIERAS GESTION FINANCIERA RESULTADOS FINANCIEROS
HERRAMIENTAS FINANCIERAS 3,00 0,92 0,57 4,4832221 0,088195154
GESTION FINANCIERA 12,53 3,00 2,18 17,7112995 0,348421461
RESULTADOS FINANCIEROS 20,35 5,29 3,00 28,6384537 0,563383385
50,8329753 1
Criterio Financiero HERRAMIENTAS FINANCIERAS GESTION FINANCIERA RESULTADOS FINANCIEROS
HERRAMIENTAS FINANCIERAS 32,01 8,50 5,39 45,8966606 0,093984677
GESTION FINANCIERA 119,51 32,01 20,15 171,6685334 0,351533456
RESULTADOS FINANCIEROS 188,37 50,40 32,01 270,7767559 0,554481867
488,3419499 1
Criterio Financiero HERRAMIENTAS FINANCIERAS GESTION FINANCIERA RESULTADOS FINANCIEROS
HERRAMIENTAS FINANCIERAS 3055,32 815,53 516,23 4387,0874089 0,093766056
GESTION FINANCIERA 11446,37 3055,32 1933,99 16435,6802994 0,35128293
RESULTADOS FINANCIEROS 18082,74 4826,76 3055,32 25964,8182679 0,554951014
46787,5859762 1
Criterio Financiero HERRAMIENTAS FINANCIERAS GESTION FINANCIERA RESULTADOS FINANCIEROS
HERRAMIENTAS FINANCIERAS 28004774,13 7475158,06 4731740,72 40211672,9132836 0,093765778
GESTION FINANCIERA 104916493,74 28004774,13 17726893,40 150648161,2636330 0,351282127
RESULTADOS FINANCIEROS 165746058,49 44241670,36 28004774,13 237992502,9854810 0,554952095
428852337,1623970 1
Criterio Financiero HERRAMIENTAS FINANCIERAS GESTION FINANCIERA RESULTADOS FINANCIEROS
HERRAMIENTAS FINANCIERAS 2352802122318530,00 628020339442958,00 397533990293883,00 3378356452055370,0000000 0,093765778
GESTION FINANCIERA 8814488128993750,00 2352802122318530,00 1489312936722420,00 12656603188034700,0000000 0,351282127
RESULTADOS FINANCIEROS 13925042793684800,00 3716933956787570,00 2352802122318530,00 19994778872790900,0000000 0,554952095

6029738512880900,0000000

1

ITERACIONES
Criterio Clientes SERVICIO AL CLIENTE FIDELIZACION PERMANENCIA
SERVICIO AL CLIENTE 3 2,408778308 3,179785004
FIDELIZACION 3,831685249 3 4,004819092
PERMANENCIA 2,902611434 2,304643505 3
Criterio Clientes SERVICIO AL CLIENTE FIDELIZACION PERMANENCIA
SERVICIO AL CLIENTE 27,45936062 21,7809407 28,72543138
FIDELIZACION 34,61454518 27,45936062 36,21284984
PERMANENCIA 26,24633713 20,81960849 27,45936062
Criterio Clientes SERVICIO AL CLIENTE FIDELIZACION PERMANENCIA
SERVICIO AL CLIENTE 2261,891198 1794,233646 2366,313893
FIDELIZACION 2851,441223 2261,891198 2983,081148
PERMANENCIA 2162,076551 1715,056188 2261,891198
Criterio Clientes SERVICIO AL CLIENTE FIDELIZACION PERMANENCIA
SERVICIO AL CLIENTE 15348455,36 12175083,87 16057033,7
FIDELIZACION 19348949 41 15348455,36 20242214,97
PERMANENCIA 14671145,76 11637811,48 15348455,36

8,5885633
10,8365043
8,2072549
27,6323226

77,9657327
98,2867556
74,5253062
250,7777946

6422,4387371
8096,4135696
6139,0239371
20657,8762438

SUMATORIA FILAS

VECTOR PRIORIDAD

0,310815831

0,392167698

0,297016471
1

0,310895679

0,391927666

0,297176655
1

0,310895402

0,391928651

0,297175947
1

43580572,9197695
54939619,7330630
41657412,5947885
140177605,2476210

0,310895402
0,391928651
0,297175947
1
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ITERACIONES
Criterio Procesos Int COMPRAS E INVENTARIO SGI RSE COMERCIAL Y MERCADEO
COMPRAS E INVENTARIO 4,00 1,83 7,18 4,25
SGI 9,62 4,00 16,05 9,64
RSE 2,38 1,01 4,00 2,46
COMERCIAL Y MERCADEO 4,14 1,77 7,15 4,00
Criterio Procesos Int COMPRAS E INVENTARIO SGI RSE COMERCIAL Y MERCADEO
COMPRAS E INVENTARIO 68,26 29,37 117,14 69,28
SGI 155,04 66,79 266,33 157,48
RSE 38,94 16,77 66,89 39,54
COMERCIAL Y MERCADEO 67,13 28,91 115,27 68,22
Criterio Procesos Int COMPRAS E INVENTARIO SGI RSE COMERCIAL Y MERCADEO
COMPRAS E INVENTARIO 18424,91 7933,61 31638,67 18712,22
SGI 41880,47 18033,39 71915,84 42533,55
RSE 10517,76 4528,86 18060,76 10681,77
COMERCIAL Y MERCADEO 18133,28 7808,04 31137,90 18416,05
Criterio Procesos Int COMPRAS E INVENTARIO SGI RSE COMERCIAL Y MERCADEO
COMPRAS E INVENTARIO 1343822471,03 578638999,53 2307569752,45 1364777886,09
SGI 3054557046,27 1315267359,63 5245189449,56 3102189462,10
RSE 767113816,46 330312954,91 1317263758,96 779076102,23
COMERCIAL Y MERCADEO 1322552710,55 569480414,09 2271045987,61 1343176447,38
Criterio Procesos Int COMPRAS E INVENTARIO SGI RSE COMERCIAL Y MERCADEO

COMPRAS E INVENTARIO

7148503999015910000,00

3078087538592740000,00

12275186610617000000,00

7259976958872340000,00

SGI

16248807957349100000,00

6996604226197280000,00

27901942826638600000,00

16502190024057600000,00

RSE

4080684988460700000,00

1757109685275760000,00

7007224132405100000,00

4144318726927940000,00

COMERCIAL Y MERCADEO

7035358869261770000,00

3029368168218660000,00

12080897346456900000,00

7145067456809150000,00

SUMATORIA FILAS

17,25228397
39,30135326
9,853066119
17,05861551
83,46531886

284,046718
645,6324114
162,146228
279,5341153
1371,359473

76709,40989
174363,2607
43789,15334
75495,26754
370357,0915

5594809109
12717203318
3193766633
5506255560
27012034619

2,97618E+19
6,76495E+19
1,69893E+19
2,92907E+19
1,43691E+20

VECTOR PRIORIDAD

0,206700031

0,470870462

0,118049823

0,204379684
1

0,207127835

0,470797354

0,118237582

0,203837229
1

0,207122833

0,470797683

0,118234953

0,203844531
1

0,207122832

0,470797683

0,118234953

0,203844532
1

0,207122832

0,470797683

0,118234953

0,203844532
1
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ITERACIONES
Criterio Colaboradores COMPETENCIAS BIENESTAR DINAMICA SST
COMPETENCIAS 4,00 10,62 3,82 13,87
BIENESTAR 1,61 4,00 1,57 5,25
DINAMICA 4,45 11,97 4,00 14,51
SST 1,35 3,38 1,21 4,00
Criterio Colaboradores COMPETENCIAS BIENESTAR DINAMICA SST
COMPETENCIAS 68,89 177,59 64,12 222,13
BIENESTAR 27,00 69,70 25,12 87,17
DINAMICA 74,53 192,09 69,45 240,62
SST 21,67 55,94 20,20 70,11
Criterio Colaboradores COMPETENCIAS BIENESTAR DINAMICA SST
COMPETENCIAS 19134,43 49355,35 17818,16 61786,05
BIENESTAR 7503,01 19353,27 6986,87 24227,61
DINAMICA 20712,60 53426,07 19287,78 66882,07
SST 6028,70 15550,44 5613,99 19467,01
Criterio Colaboradores COMPETENCIAS BIENESTAR DINAMICA SST
COMPETENCIAS 1477990464,10 3812328616,10 1376318819,90 4772508370,62
BIENESTAR 579550857,08 1494893485,86 539683286,92 1871399974,37
DINAMICA 1599892437,32 4126762566,90 1489835100,28 5166136206,33
SST 465671909,18 1201154126,64 433638124,25 1503678906,27
Criterio Colaboradores COMPETENCIAS BIENESTAR DINAMICA SST

COMPETENCIAS

8818279284742290000,00

22745869664670800000,00

8211665794577280000,00

28474684189924400000,00

BIENESTAR

3457831049400320000,00

8919129439254310000,00

3219965260220000000,00

11165516982905000000,00

DINAMICA

9545594968656700000,00

24621907746160400000,00

8888949097884920000,00

30823224504549600000,00

SST

2778383927355170000,00

7166563526671490000,00

2587257618381560000,00

8971546753649060000,00

SUMATORIA FILAS

32,31399281
12,4328026
34,93013026
9,946625324
89,623551

532,7380356
208,9784616
576,6905323
167,9288013
1486,335831

148094,0008
58070,75281
160308,5263
46660,13129
413133,4113

11439146271
4485527604
12382626311
3604143066
31911443252

VECTOR PRIORIDAD

0,360552471

0,138722495

0,389742762

0,110982272
1

0,358423732
0,14059976
0,387994772
0,112981735
1

0,358465321

0,140561744

0,388030893

0,112942042
1

0,358465337

0,140561728

0,388030908

0,112942026
1

6,82505E+19
2,67624E+19
7,38797E+19
2,15038E+19
1,90396E+20

0,358465337

0,140561728

0,388030908

0,112942026
1



ANEXO 5 - VECTORES PRIORIDAD Y COCIENTES CONSISTENCIA

Vector prioridad y CC - Criterios

CRITERIOS VECTOR PRIORIDAD MMULT LAMBDA | N| LA. C.C.
FINANCIERO 0,322742041 1,397070302 4,328752139
CLIENTES 0,296167513 1,282035754 4,328752139 4.328752139 | 4 | 0,9 | 0,121760052
PROCESOS INTERNOS 0,262834225 1,137744214 4,328752139
COLABORADORES 0,118256221 0,51190187 4,328752139

Vectores prioridad y CC - Subcriterios

RESULTADOS FINANCIEROS

0,554952095

1,735911492 3,128038452

3,012653059

SERVICIO AL CLIENTE 0,310895402 0,936619984 3,012653059
FIDELIZACION 0,391928651 1,180745049 3,012653059
PERMANENCIA 0,297175947 0,895288026 3,012653059

4,053844438

COMPRAS E INVENTARIO 0,207122832 0,839643741 4,053844438
SGI 0,470797683 1,90854057 4,053844438

RSE 0,118234953 0,479306105 4,053844438
COMERCIAL Y MERCADEO 0,203844532 0,826354023 4,053844438

4,08302476

COMPETENCIAS 0,358465337 1,463622848 4,08302476
BIENESTAR 0,140561728 0,573917015 4,08302476
DINAMICA 0,388030908 1,584339806 4,08302476
SST 0,112942026 0,46114509 4,08302476

3

4

4

0,58

0,9

0,9

SUBCRITERIOS VECTOR PRIORIDAD MMULT LAMBDA | N| LA. C.C.
HERRAMIENTAS FINANCIERAS 0,093765778 0,293302958 3,128038452
GESTION FINANCIERA 0,351282127 1,098824001 3,128038452 | 3,128038452 | 3| 0,58 0,110377976

0,010907809

0,019942384

0,030749911
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ANEXO 6 — DIAGNOSTICO LINEA BASE

DIAGNOSTICO DE PROVEEDORES
PROYECTO DE FORTALECIMIENTO EMPRESARIAL

Evaluacion multicriterio de proveedores para el fortalecimiento empresarial

Facultad de Ingenieria

Escuela de Ingenieria Industrial

Maestria en Ingenieria, énfasis ingenieria industrial
UNIVERSIDAD DEL VALLE

Fecha de actualizacion: abril 1 de 2018
Elaborado por: Gabriel Concha Arango
Cédigo: 0900908

Estandar Calificacion Observaciqnes (detz.ll’le v Puntajes
fuente de informacion)
Subcriterio: herramientas financieras 0,667
Disponen de un cuadro de mando mensual con el resumen de las 0 0
variables financieras claves de su empresa
La empresa realiza presupuestos anuales de ingresos, egresos Yy flujo de 0 0
caja para cada una de sus unidades de negocio
Conocen la estructura de costos generales y particulares de la empresa 2 2
Subcriterio: gestion financiera 1,000
La empresa maneja con regularidad el flujo de caja para tomar decisiones 0 0
sobre el uso de los excedentes o faltantes de liquidez.
La empresa compara mensualmente los resultados financieros con los 2 2
presupuestos, analiza las variaciones ytoma las acciones correctivas.
Analizan y controlan los margenes de operacion, la rentabilidad y la 1 1
ejecucion presupuestal de la empresa mensualmente.
Subcriterio: resultados financieros 3,000
Su empresa esta suficientemente capitalizada manteniendo una correcta 3 3
proporcién entre los capitales propios ylas deudas con terceros
La empresa posee un nivel de endeudamiento controlado y ha estudiado 3 3
sus razones ylas posibles fuentes de financiacion.
Conoce su umbral de rentabilidad, es decir, que ventas minimas necesita 3 3
para cubrir todos los gastos (fijos yvariables) de su empresa
Subcriterio: servicio al cliente 2,667
La empresa tiene establecido un sistema de recepcién y atencién de 2 2
peticiones, quejas yreclamos (PQR). ¢Lo utiliza?
Integran en el servicio al cliente la gestion del pedido 3 3
Cuél es su indicador de nivel de servicio al cliente 3 3
Subcriterio: fidelizacion 2,000
La empresa cumple con los requisitos de tiempo de entrega a sus 3 3
clientes.
La empresa evalla periédicamente sus mecanismos de promocién y
publicidad para medir su efectividad y/o continuidad. 0 0
La empresa mide con frecuencia la satisfaccion de sus clientes para
disefiar estrategias de mantenimiento y fidelizacion. s 3
Subcriterio: permanencia 1,667
La empresa tiene un sistema de investigacion y analisis para obtener
informacién sobre sus clientes y sus necesidades con el objetivo de que 1 1
éstos sean clientes frecuentes
La gestion interna de la empresa agiliza los procesos de negociacion y
cierre con clientes 3 3
Se realizan procesos de innovacién para reinventar el portafolio de
senvicios de acuerdo a las necesidades ydemandas de los clientes 1 1
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Subcriterio: compras e inventario 2,333
Se cuenta con un plan de compras estructurado y alineado con la 3 3
operacion, el presupuesto yflujo de caja de la empresa
Se hace seguimiento a los inventarios y se planifican de acuerdo al uso de 4 4
insumos en la operacion de la empresa
Se hace preseleccion, selecciéon y seguimiento a los proveedores de la 0 0
empresa
Subcriterio: sistema de gestién integrado (SGI) 1,667
El Sistema de Gestion Integrado ha superado la fase de planificacion en la 2 2
empresa; se encuentra en fase de pruebas o implementacién
Se le hace seguimiento a los planes de accion e indicadores del SGI 2 2
El SGI se incorpora en los procesos y macroprocesos de la empresa 1 1
Subcriterio: responsabildad social empresarial (RSE) 1,667
Se ha realizado un reconocimiento de los grupos de interés de la empresa 2 2
(stakeolders)
Se ha identificado y priorizado la importancia de cada uno de los actores 1 1
de los grupos de interés
Existe una estrategia interna de RSE o participa en iniciativas externas que 2 2
involucren su grupo de interés
Subcriterio: comercial y mercadeo 3,000
Los precios de la empresa estan determinados con base en el 3 3
conocimiento de sus costos, de la demanda y de la competencia.
La empresa asigna recursos para el mercadeo de sus servicios 4 4
(promociones, material publicitario, otros)
La Empresa tiene definida y en funcionamiento una estructura comercial 2 2
para cumplir con sus objetivos y metas comerciales
Subcriterio: competencias 2,667
Se planean entrenamientos y reentrenamientos dentro del presupuesto 3 3
del afio
Aplican el modelo de competencias laborales en los subprocesos de
2 2
RRHH
Se realiza un cronograma anual de capacitacién 3 3
Subcriterio: bienestar 1,333
Aplican politicas de incentivos y beneficios al personal y su familia 1 1
Las politicas de incentivos y beneficios se desarrollan mediante una 2 2
planeacién anual
En la planeacién de actividades de bienestar se integran los siguientes 1 1
aspectos: salud, deporte, cultura, recreaciéon
Subcriterio: dinamica 1,000
Se aplica y monitorea una herramienta de clima organizacional 0 0
Se hacen correctivos mediante planes de accién para mejorar los niveles 0
de clima organizacional
Cuél es su indicador de rotacion de personal y como se estructura 3 3
Subcriterio: seguridad y salud en el trabajo (SST) 1,667
Se tiene planificada y estructurada politicas de SST 2 2
Se aplica y monitorea el desarrollo de las politicas de SST 2 2
Se incorpora dentro del presupuesto y cronograma de actividades los 1 1
procesos de las politicas de SST




ANEXO 7 — EVALUACION SEGUIMIENTO 2018

DIAGNOSTICO DE PROVEEDORES

PROYECTO DE FORTALECIMIENTO EMPRESARIAL

Evaluacién multicriterio de proveedores para el fortalecimiento empresarial

Facultad de Ingenieria

Escuela de Ingenieria Industrial

Maestria en Ingenieria, énfasis ingenieria industrial
UNIVERSIDAD DEL VALLE
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Fecha de actualizacion: abril 3 de 2018
Elaborado por: Gabriel Concha Arango

Cadigo: 0900908

Estandar

Calificacion

Observaciones (detalle y
fuente de informacion)

Puntajes

Subcriterio: herramientas financieras 2,333
Disponen de un cuadro de mando mensual con el resumen de las 2 2
variables financieras claves de su empresa
La empresa realiza presupuestos anuales de ingresos, egresos yflujo de 2 2
caja para cada una de sus unidades de negocio
Conocen la estructura de costos generales y particulares de la empresa 3 3
Subcriterio: gestion financiera 2,333
La empresa maneja con regularidad el flujo de caja para tomar decisiones 2 2
sobre el uso de los excedentes o faltantes de liquidez.
La empresa compara mensualmente los resultados financieros con los 3 3
presupuestos, analiza las variaciones ytoma las acciones correctivas.
Analizan y controlan los méargenes de operacion, la rentabilidad y la 2 2
ejecucion presupuestal de la empresa mensualmente.
Subcriterio: resultados financieros 3,333
Su empresa esta suficientemente capitalizada manteniendo una correcta 3 3
proporcién entre los capitales propios ylas deudas con terceros
La empresa posee un nivel de endeudamiento controlado y ha estudiado 3 3
sus razones ylas posibles fuentes de financiacion.
Conoce su umbral de rentabilidad, es decir, que ventas minimas necesita 4 4

iara cubrir todos los iastos ifi'os ivariablesi de su emiresa

servicios de acuerdo a las necesidades ydemandas de los clientes

Subcriterio: senrvicio al cliente 2,667
La empresa tiene establecido un sistema de recepcién y atencién de 2 2
peticiones, quejas yreclamos (PQR). ¢Lo utiliza?
Integran en el servicio al cliente la gestion del pedido 3
Cuél es su indicador de nivel de servicio al cliente 3
Subcriterio: fidelizacion 2,667
La empresa cumple con los requisitos de tiempo de entrega a sus 4 4
clientes.
La empresa evalla periédicamente sus mecanismos de promocién y
publicidad para medir su efectividad y/o continuidad. 1 1
La empresa mide con frecuencia la satisfaccion de sus clientes para
disefiar estrategias de mantenimiento y fidelizacion. 8 3
Subcriterio: permanencia 2,333
La empresa tiene un sistema de investigacion y analisis para obtener
informacién sobre sus clientes y sus necesidades con el objetivo de que 2 2
éstos sean clientes frecuentes
La gestién interna de la empresa agiliza los procesos de negociacion y
cierre con clientes 4 4
Se realizan procesos de innovacion para reinventar el portafolio de 1 1
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Subcriterio: compras e inventario 3,000
Se cuenta con un plan de compras estructurado y alineado con la 4 4
operacion, el presupuesto yflujo de caja de la empresa
Se hace seguimiento a los inventarios y se planifican de acuerdo al uso de 4 4
insumos en la operacion de la empresa
Se hace preseleccion, selecciéon y seguimiento a los proveedores de la 1 1
empresa
Subcriterio: sistema de gestién integrado (SGI) 2,333
El Sistema de Gestion Integrado ha superado la fase de planificacion en la 3 3
empresa; se encuentra en fase de pruebas o implementacién
Se le hace seguimiento a los planes de accion e indicadores del SGI 2
El SGI se incorpora en los procesos y macroprocesos de la empresa 2
Subcriterio: responsabildad social empresarial (RSE) 1,667
Se ha realizado un reconocimiento de los grupos de interés de la empresa 2 2
(stakeolders)
Se ha identificado y priorizado la importancia de cada uno de los actores 1 1
de los grupos de interés
Existe una estrategia interna de RSE o participa en iniciativas externas que 2 2
involucren su grupo de interés
Subcriterio: comercial y mercadeo 3,333
Los precios de la empresa estan determinados con base en el 3 3
conocimiento de sus costos, de la demanda y de la competencia.
La empresa asigna recursos para el mercadeo de sus servicios 4 4
(promociones, material publicitario, otros)
La Empresa tiene definida y en funcionamiento una estructura comercial 3 3
para cumplir con sus objetivos y metas comerciales
Subcriterio: competencias 2,667
Se planean entrenamientos y reentrenamientos dentro del presupuesto 3 3
del afio
Aplican el modelo de competencias laborales en los subprocesos de
2 2
RRHH
Se realiza un cronograma anual de capacitacién 3
Subcriterio: bienestar 2,333
Aplican politicas de incentivos y beneficios al personal y su familia 2 2
Las politicas de incentivos y beneficios se desarrollan mediante una 3 3
planeacién anual
En la planeacién de actividades de bienestar se integran los siguientes 2 2
aspectos: salud, deporte, cultura, recreaciéon
Subcriterio: dinamica 1,667
Se aplica y monitorea una herramienta de clima organizacional 1 1
Se hacen correctivos mediante planes de accién para mejorar los niveles 0
de clima organizacional
Cuél es su indicador de rotacion de personal y como se estructura 4 4
Subcriterio: seguridad y salud en el trabajo (SST) 2,333
Se tiene planificada y estructurada politicas de SST 3 3
Se aplica y monitorea el desarrollo de las politicas de SST 2 2
Se incorpora dentro del presupuesto y cronograma de actividades los 2 2
procesos de las politicas de SST




