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Mejores prácticas en gestión de proveedores a nivel mundial, 
aplicables al sistema de Administración de la Relación con el 

Proveedor (ARP) de la Jefatura de Operaciones Logísticas (JOL) 
de la Fuerza Aérea Colombiana (FAC)1

Best Practices in Supplier Management Worldwide, Applicable 
to Supplier Relationship Management (SRM) System

of the Head of Logistics Operations of the Colombian Air Force2

Italo Arrazola Aguado3

Resumen: Dentro de la administración de la cadena de abastecimiento ó Supply Chain Mana-
gement (SCM), se destaca la gestión de proveedores como una de las actividades más críticas 
para su establecimiento efectivo. Por lo anterior, el presente artículo busca aproximarse al es-
tado del arte en gestión de proveedores, utilizando como referencia revistas internacionales 
especializadas en el tema, ofreciendo así una base de referencia en futuras investigaciones 
relacionadas. En este sentido, se propone un conjunto de alternativas para estructurar un pro-
cedimiento general, que permita la adecuada toma de decisiones en cuanto a los proveedores 
tanto en la Jefatura de Operaciones Logísticas de la Fuerza Aérea Colombiana, como en cual-
quier organización con el ajuste apropiado.

Palabras clave: Administración, ARP, cliente, proveedor, relación.

Abstract: Nowadays, the Supply Chain Management (SCM) is of the utmost importance, stan-
ding inside this the supplier management as one of the most critical activities for its effective 
implementation. Therefore, this article aims to approach the state of the art in supplier ma-
nagement, using international journals as the reference point, providing a baseline for future 
related research in the matter. In this sense a set of alternatives is proposed to structure a ge-
neral procedure for appropriate decisions making, regarding suppliers in the Head of Logistics 
Operations of the Colombian Air Force, as in any organization with the proper fit.

Key Words: Customer, Management, Relationship, SRM, Supplier.

CIENCIA Y PODER AÉREO 
ISSN 1909-7050 | E-ISSN 2389-2468 | Volumen 9 |
Enero-Diciembre de 2014 | Colombia | Pp. 33-41

Recibido: 11/11/2014 
Aprobado evaluador interno: 18/11/2014 
Aprobado evaluador externo: 25/11/2014

1 Artículo de revisión para optar al título de Especialista en 
Logística Aeronáutica.

2 Review article as partial fullfilment of the requirements for the 
degree of specialist in Aeronautical logistics.

3 Administrador Aeronáutico de la Fuerza Aérea Colombiana, 
Ingeniero Químico de la Universidad de Antioquia. Mayor 
de la Fuerza Aérea Colombiana. Director del Centro de 
Investigación en Tecnologías Aeroespaciales – CITAE. Correo 
electrónico: italo.arrazola@fac.mil.co
Aeronautical Administrator from the Colombian Air Force, 
Chemical Engineer from the Antioquia University. Major of the 
Colombian Air Force. Director of the Research Centre for Aerospace 
Technologies - CITAE. E- mail: italo.arrazola@fac.mil.co

Seguridad Operacional y Logística Aeronáutica | 33

http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.18667/cienciaypoderaereo.131


34 | Mejores prácticas en gestión de proveedores a nivel mundial aplicables al ARP de la Jefatura de Operaciones Logísticas de la Fuerza Aérea Colombiana

CIENCIA Y PODER AÉREO | Revista Científica de la Escuela de Postgrados de la Fuerza Aérea Colombiana | Vol. 9 | Enero - Diciembre de 2014 

Introducción
Para el primer decenio del siglo XXI, la administra-

ción de la cadena de suministros o Supply Chain Mana-
gement (SCM) reviste la mayor importancia, destacán-
dose como uno de los principales objetos de estudio 
dentro de la administración a nivel mundial y dentro de 
ésta la selección de proveedores se constituye en una 
de las actividades más críticas para su establecimiento 
efectivo, afectando el desempeño de las organizaciones 
ya que las compras llegan en algunas ocasiones a re-
presentar hasta el 70% del costo mismo del producto, 
teniendo el departamento de compras una gran im-
portancia en la reducción de los costos totales de pro-
ducción (Barla, 2003; Aksoy y Öztük, 2011; Yeung, 2008), 
debiendo buscar estrategias para la alineación de los 
objetivos de compra con los objetivos de la organiza-
ción, exigiendo un papel más proactivo por parte de la 
empresa en la selección de proveedores y su evaluación 
continua (Pressey, Winklhofer, y Tzokas, 2009), como lo 
expresan Oly, Muhamad, Loo Cha, y Salleh (2005), utilizar 
la estrategia correcta para la selección y administración 
de los proveedores asegura la escogencia justa de pro-
veedores que puedan soportar adecuadamente la pro-
ducción, siendo lo suficientemente flexibles en cuanto 
a factores de producto, lanzamiento y volumen para 
cumplir con las fluctuantes necesidades de los clientes.

Como es ya ampliamente conocido, debido a la 
globalización las empresas en la actualidad encuentran 
abastecimiento en el punto geográfico que les ofrezca 
ventajas de posición y costos, pudiendo fabricar sus 
productos en un punto geográfico completamente di-
ferente para disminuir costos de operación y finalmente, 
distribuir su producto a la mayor cantidad de mercados 
posibles y económicamente viables. Por lo tanto, para 
una empresa que desee acceder a las ventajas de la 
globalización, el desarrollo de estrategias que agreguen 
valor y reduzcan costos son fundamentales, siendo en-
tonces necesaria la adopción de prácticas de gestión 
colaborativa, que requieren una adecuada selección y 
evaluación de proveedores, gestionando la triada abas-
tecimiento-fabricación-distribución bajo el concepto de 
administración de la cadena de suministros, buscando 
su integración coordinada (Sarache Castro, Castrillón 
Gómez, y Ortiz Franco, 2009). 

Objetivos 
El objetivo general del artículo es establecer el pro-

cedimiento general con las opciones de herramientas 
adecuadas que permitan estructurar un sistema de ad-

ministración de la relación con el proveedor (ARP) apli-
cable a la JOL de la FAC, que conlleve al cumplimiento 
de los requerimientos en logística aeronáutica en cuan-
to a tiempos de entrega, trazabilidad, calidad y costos 
por parte de los proveedores.

Objetivos específicos

•	 Realizar una revisión general de las relaciones 
en la industria global entre proveedores y clien-
tes dentro de la administración de cadena de 
suministros, describiendo las ventajas y posi-
bles desventajas de la aplicación de los siste-
mas encontrados.

•	 Describir el mejor sistema de administración de 
la relación con el proveedor aplicable al sector 
aeronáutico.

•	 Proponer el sistema que por sus características 
sea aplicable a las relaciones entre la Jefatura de 
Operaciones Logísticas Aeronáuticas de la FAC 
y sus proveedores.

Metodología
Para la elaboración del artículo se realizó una in-

vestigación de enfoque cualitativo de tipo descriptivo, 
mediante una revisión bibliográfica de más de 50 artí-
culos indexados como base para un análisis individual 
del autor, haciendo una aproximación a la gestión de 
proveedores.

Relación con los proveedores  
dentro de la SCM

Las diferentes relaciones con los proveedores den-
tro de la cadena de suministros, es posible dividirlas 
en dos grandes enfoques o sistemas. Uno es el que 
acepta la ineficiencia del proveedor y busca modelos 
que le permitan administrarla para poder minimizarla, 
como el modelo matemático de Ruiz, Ablanedo y Aya-
la (2012), donde se asignan valores de probabilidad a 
las variables de incumplimiento en la entrega, flexibili-
dad del proveedor para responder ante un nuevo pe-
dido y costos asociados con las diferentes prioridades 
de compra (regular, emergencia, pérdida), buscando 
la mejor distribución en las órdenes de compra que 
permitan flexibilidad y agilidad en la respuesta ante las 
eventualidades previstas. 

El segundo enfoque es el de transformar el antiguo 
sistema de relación simple cliente-proveedores en un 
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sistema colaborativo, donde se requiere un desempeño 
superior por parte del proveedor para lograr los obje-
tivos, como resultado de la integración y cooperación 
de la organización y entre las organizaciones de la ca-
dena de suministros, que son ideas fundamentales en la 
gestión moderna, con varias opciones de colaboración 
cliente-proveedor (Eliacy Cavalcanti y Alexandre Tadeu, 
2013), entre ellas se encuentran las siguientes:

•	 Negociación: acuerdos sobre precios y relacio-
nes con la competencia.

•	 Cooperación: pocos proveedores y contratos a 
largo plazo.

•	 Coordinación: conexiones vía Tecnologías de la 
Información y de la Comunicación TIC) y com-
partir información.

•	 Colaboración: integración de la cadena de su-
ministros; planeamiento conjunto y compartir 
tecnología.

Cada una de las opciones de colaboración requie-
re un nivel diferente de interrelación cliente-proveedor 
siendo la última la de mayor nivel, la cual es utilizada en 
el área de la cadena de producción automotriz, cons-
tituyéndose en un gran ejemplo donde el sistema co-
laborativo implica un apoyo mutuo cliente proveedor, 
donde las empresas líderes en fabricación de automó-
viles brindan el know-how y la asistencia necesaria para 
que el proveedor pueda certificarse e integrarse en su 
cadena de valor, (Arroyo López y Cárcamo Solis, 2009) 
para lograr un crecimiento sinérgico de cooperación, 
compartiendo recursos y habilidades para alcanzar be-
neficios conjuntos con resultados de éxito para todos los 
intervinientes, que de manera individual seguramente 
no lo conseguirían (Slack, Chambers, y Johnston, 2009).

Sistema simple vs. Sistema colaborativo 
El sistema simple es el que se utiliza para la contra-

tación estatal en Colombia mediante la Ley 80 de 1993 
que resalta el principio de economía en sus artículos 
21 y 25 como criterio de selección, que en el subtítu-
lo “selección y evaluación de proveedores” del presente 
artículo se define como de nivel 1, donde los criterios 
de selección de proveedores son básicamente precio y 
calidad sin ningún tipo de compromiso o confianza mu-
tua, lo que lleva en muchas ocasiones a costos adicio-
nales posteriores debidos a incumplimiento por parte 
del proveedor, lo que afecta la producción y a su vez 
la confianza del siguiente cliente dentro de la cadena 

de suministros (Mazzali, Machado Junior, y Jaciara Furla-
neto, 2011); mientras el sistema colaborativo ofrece una 
innegable estabilidad y cumplimiento de los criterios 
establecidos pero a un plazo y costos inmediatos sig-
nificativamente mayores, vistos desde el punto de vista 
de proceso, pero si se mantiene el esquema de SCM se 
encuentra que al alcanzar la estabilidad se tiene un cos-
to total menor (Partida, 2012). 

Claro es entonces entre los sistemas mencionados, 
que como en cualquier otro aspecto de la vida diaria, el 
de mejores y más sólidos resultados es el que requiere a 
su vez un mayor esfuerzo, ya que lograr un sistema co-
laborativo requiere un gran entendimiento y confianza 
mutuas en el proceso de adquisiciones, que en el ámbi-
to empresarial se conoce como comakership, siendo la 
confianza el factor clave para el desarrollo de asociacio-
nes entre los diferentes agentes de la cadena de sumi-
nistros, que a su vez está relacionada con un contexto 
cultural propio de cada región del planeta (Dyer y Chu, 
2003; Zaheer y Zaheer, 2006; Marques Vieira, Laureano 
Paiva, Beheregarai Finger, y Teixeira, 2013).

Una relación colaborativa entre proveedor y clien-
te es uno de los componentes más difíciles de lograr, 
ya que esta relación no se limita a una simple alianza, 
sino a la mencionada confianza mutua, la cual no se 
construye de la noche a la mañana, precisa tiempo, un 
largo plazo que permita una construcción de vínculos 
profundos (Hines, 2004), incrementando a su vez la 
importancia de la adecuada selección de proveedores, 
debiendo incluir factores cualitativos que dificultan el 
establecimiento de los criterios de selección y evalua-
ción (Ghodsypour y O’Brien, 1998). Este es el tipo de 
relación que se busca alcanzar en la SCM, ya que la uti-
lización y dependencia en proveedores es simplemen-
te una necesidad de las organizaciones productivas, 
debido a que ninguna posee la tecnología y capacidad 
de producirlo todo (Kannan y Tan, 2002) y las relacio-
nes colaborativas a largo plazo conducen siempre al 
éxito tanto operacional como financiero (Pimentel Cla-
ro, Borin de Oliveira Claro, y Zylbersztajn, 2005).

Las relaciones colaborativas para entidades de se-
guridad nacional como la FAC requieren de atención 
especial, debido a que las mejoras en el desempeño 
que requieren compartir información de pronósticos, 
planeamiento, capacidad estructural y ubicación (Ve-
reecke y Muylle, 2006), se constituyen en decisiones que 
afectan la seguridad nacional, sobre todo cuando los 
proveedores son de origen extranjero.
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Selección del sistema 
Teniendo en cuenta que como lo expone Partida 

(2012), el adoptar y mantener un sistema colaborati-
vo requiere inversión adicional de recursos durante la 
selección y el desarrollo de los proveedores, se puede 
inferir que no todos los proveedores pueden o requie-
ren ser desarrollados en la FAC como en cualquier otra 
empresa o institución, sino desde un punto de vista 
práctico aquellos que provean lo que signifique un alto 
riesgo para el cumplimiento de los requerimientos del 
cliente, ya que de lo contrario se requeriría de una gran 
inversión de recursos de la empresa (tiempo, inversio-
nes, personal, entre otros.). Es por esto, que se debe 
determinar la importancia de cada uno de los suminis-
tros dentro de la SCM para poder así organizarlos por 
categorías que permitan establecer cuál de los sistemas 
es más apropiado para la gestión de sus proveedores, 
permitiendo enfocar el esfuerzo y los recursos a aque-
llas categorías que posean una ponderación importante 
dentro de los criterios establecidos por la organización. 
Este manejo de proveedores por categorías se conoce 
como Category Management (CM), cuya esencia es la 
de crear valor para la compañía a través del apalanca-
miento o utilización de recursos y capacidades externas, 
reduciendo ineficiencias a través del planeamiento cola-
borativo y la utilización de recursos comunes (Monczka 
y Markham, 2014; Rashid y Matilla, 2011).

El CM para industrias que tienen baja demanda 
comparado con la capacidad de producción de los fa-
bricantes (como la FAC), reviste de una mayor importan-
cia, ya que no se debe limitar a una aproximación com-
prador-vendedor, sino a una relación desde un punto de 
vista SCM, llevando al equipo de compras a ser líder de 
categoría, lo que significa desarrollar un conocimiento 
detallado del proveedor (O’Keeffe y fearne, 2002), que 
permita ajustar el planeamiento a las capacidades y eta-
pas de producción y respuesta de las casas fabricantes, 
o en los casos imprevistos al modelo de negocios de 
los intermediarios. Se trata de introducir innovaciones 
en los procesos basados en una combinación de cono-
cimientos y experiencia de cada integrante de la cade-
na de suministros tanto individual como en conjunto 
(Duanmu y Fai, 2007).

Selección y evaluación de proveedores
Para cualquier tipo de relación con los proveedores 

que se escoja, se requiere una selección inicial, a partir 
de la cual se comienza la gestión de dichos proveedo-
res, así como una evaluación periódica posterior que 

permita definir ajustes en el nivel de integración ó su 
permanencia en el sistema. 

Las variables y el tamaño de la base de proveedores 
requerido para la selección inicial, dependerán del enfo-
que escogido de lo mencionado en el subtítulo anterior, 
ya que no es igual seleccionar calculando fallas dentro 
del proceso que hacerlo con el fin de construir vínculos 
a largo plazo. Como lo exponen Huang y Keskar (2007) 
el elemento fundamental para el éxito de un proceso 
de selección de proveedores es la cuidadosa determina-
ción de los criterios de evaluación que responden tanto 
a la estrategia como a los objetivos de la organización, 
debiendo ser continuamente revisados y actualizados.

Para la determinación adecuada de los criterios se 
debe establecer el nivel de integración cliente-provee-
dor siendo una excelente guía la definida por Ghods-
ypour y O´brien (1998), quienes propusieron que los 
criterios para selección de proveedores dependen de la 
competitividad de la empresa, su estrategia corporativa 
y el nivel de integración comprador-proveedor busca-
do, siendo esos niveles los siguientes:

•	 Nivel 1: en este nivel no hay ninguna integra-
ción. Los criterios más importantes son precio 
y calidad.

•	 Nivel 2: en este nivel existe una integración lo-
gística entre comprador y proveedor, teniendo 
el proveedor un rol importante en la competiti-
vidad del comprador. En estas circunstancias al 
precio y la calidad se adicionan elementos lo-
gísticos operacionales como confiabilidad, fle-
xibilidad, capacidad de producción, lead time y 
los demás que puedan ser identificados dentro 
de las necesidades de abastecimiento.

•	 Nivel 3: en este nivel se busca una integración 
operacional entre comprador y proveedor. Es el 
usualmente escogido para la implementación 
de un sistema de abastecimiento Just in Time 
(JIT), por lo tanto ya no solo es importante tener 
en cuenta las características de salida del pro-
veedor, sino la manera en que dichos servicios 
son provistos, en otras palabras se considera 
como criterios de selección adicionales a los 
niveles anteriores los índices de capacidad del 
proceso del proveedor, como tiempos de pro-
ducción, tamaño de lote, entre otros.
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•	 Nivel 4: la integración para esta situación es más 
profunda que en los niveles anteriores, y se rea-
liza cuando la administración corporativa deci-
de integrar tanto su proceso como su producto 
con el proveedor. A los criterios del nivel ante-
rior se suman características de recursos huma-
nos del proveedor desde varios puntos de vista, 
como participación en el diseño, capacidad ad-
ministrativa, cultura organizacional, etc.

•	 Nivel 5: en este nivel se busca una colaboración 
de negocios. El direccionamiento estratégico 
del proveedor debe ser tenido en cuenta, ya 
que el mejor proveedor en cuanto a tecnolo-
gía y recursos humanos puede ser inadecuado 
si no considera el direccionamiento estratégico 
del negocio de su cliente.

Cuando se habla de integración, se debe estable-
cer el tipo de trasferencia de conocimiento que realizará 
entre proveedor y cliente, lo que al final definirá el nivel 
de relación entre ellos. Entre los principales tipos de co-
nocimientos a transferir se encuentran: 

•	 Tecnológicos (Lin, 2003; Prencipe, 2000) res-
pecto de habilidades y artefactos que pue-
den ser utilizados para desarrollar productos 
o servicios, incluyendo individuos, materiales, 
procesos, instalaciones, máquinas, equipos, 
teorías, principios, algoritmos y modelos entre 
otros.

•	 De mercado (Schulz, 2003), que pueden ser 
agrupados en conocimientos de negocios refe-
rente a experiencia con los clientes y la compe-
tencia, así como conocimientos institucionales 
referentes a capacidad de manejo de norma-
tividad y valores en un determinado contexto 
institucional. 

•	 De logística (Bronzo, 2004), asociado con el 
flujo de mercancías, servicios e información. 
Esto permite la trazabilidad de un producto así 
como su localización en tiempo real; de proce-
sos (Prochno, 2004) relacionado con la produc-
ción de bienes, servicios y el lugar que se tiene 
dentro de la curva de aprendizaje. 

•	 De conocimiento llamado relacional (Loureiro 
Rezende, Marques de Andrade Lima, y França 
Versiani, 2012) y que se refiere a la capacidad de 

formar, mantener y desarrollar relaciones con 
las combinaciones de recursos propios de los 
integrantes de la cadena de suministros, per-
mitiendo satisfacer las necesidades mediante 
la utilización de las capacidades de los demás 
miembros de la cadena de suministros.

Métodos de decisión multicriterio
Existen diversos métodos de decisión multicriterio 

o Multiple Criteria Decision Making Methods (MCDM) 
que agrupan soluciones estadísticas, de programación 
matemática y de inteligencia artificial (Sung Ho y Krish-
nan, 2008), los cuales son utilizados para la evaluación 
de proveedores en vez del tradicionalmente conside-
rado factor único de costo (Ruiz Torres, Mendoza, y 
Ablanedo Rosas, 2013).

Respecto de la utilización de estos métodos se 
puede encontrar trabajos como el de Ho, Xu y Dey 
(2010) quienes hacen una revisión de la literatura para 
resolver cuáles de los MCDM son prevalentemente uti-
lizados y cuáles mejoras podrían hacerse a futuras apli-
caciones de ellos. Dentro de los métodos empleados 
se destacan:

Análisis Envolvente de Datos (Data Envelopment 
Analysis-DEA) (Charnes, Cooper, y Rhodes, 1978), que 
utiliza una serie de modelos de programación lineal 
para estimar coeficientes de producción. Este método 
facilita la clasificación de los proveedores en eficientes 
o ineficientes inicialmente, pudiendo posteriormente 
aplicarse como lo hizo Jablonsky (2007) al construir un 
modelo que permitió obtener conjuntos de soluciones 
posibles que cumplieran con las restricciones impuestas 
dentro de la evaluación de eficiencia en las unidades de 
producción de un grupo de proveedores, lo que poste-
riormente complementó con técnicas multicriterio para 
dar contundencia a sus resultados. Reza (2006) aplicó 
también el método DEA para evaluar proveedores basa-
do en múltiples criterios. 

Analytic Network Process (ANP), se utiliza para ob-
tener escalas de prioridad relativa de números abso-
lutos a partir de juicios individuales, es implementado 
en el trabajo de Ustun y Demirtas (2008) para deter-
minar la importancia de los criterios asociados con un 
proveedor, empleando esta información en un modelo 
de programación lineal entera mixta multi-objetivo y 
finalmente generar un conjunto de soluciones eficien-
tes; Analytic Hierarchy Process (AHP) es un caso espe-
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cial de ANP que asume una independencia de los ni-
veles jerárquicos más altos respecto de los más bajos 
y entre algunos elementos en un mismo nivel (Saaty, 
2004), Fuzzy Set (Zadeh, 2011) utilizando comparacio-
nes entre pares de elementos para la construcción de 
matrices mediante las cuales el modelo es capaz de 
establecer prioridades entre cada nivel y entre diferen-
tes niveles (Gómez, Herrera Umaña, y Vinasco, 2008), 
siendo aplicable a situaciones en las que la fuente de 
imprecisión no es aleatoria ni posee límites definidos, 
por lo que se asigna grados intermedios entre 0 y 1 a 
cada uno de los objetos de estudio, permitiendo es-
tructurar un problema complejo, de objetivos y sujetos 
múltiples de manera jerarquizada para posteriormente 
analizar cada nivel por separado, combinando resulta-
dos a medida que avanza el análisis (Sarache Castro, 
Castrillón Gómez, y Ortiz Franco, 2009); y Genetic Al-
gorithm (Holland, 1992) que es planteado original-
mente para programas computacionales que estudien 
la selección natural y teorías reproductivas naturales, 
siendo posteriormente utilizado por otros autores con 
algunas variaciones como en el trabajo de Sadeghieh, 
Dehghanbaghi, Dabbaghi, Barak (2012) quienes adicio-
nan una teoría gris para cubrir la falta de información 
de los factores cualitativos y así encontrar una solución 
a la selección de proveedores.

En cuanto a establecer el mejor método, Oly et al. 
(2005), concluyeron que la selección de proveedores 
basada en tecnología es importante para las compa-
ñías que enfocan su producción en la flexibilidad de 
lanzamiento para los productos, mientras la calidad se 
convierte en estratégicamente importante cuando el 
productor está enfocado en la flexibilidad del volumen 
de producción. La administración de inventarios y hoja 
de ruta tecnológica son herramientas muy importantes 
para las estrategias de administración de proveedores 
con gran influencia en las tres formas de flexibilidad de 
la producción (Producto, lanzamiento y volumen). Es 
por eso fundamental la necesidad de que el productor 
comprenda claramente cuál de las flexibilidades requie-
re su operación, para así adoptar una estrategia de se-
lección y administración de proveedores.

El método escogido para selección de proveedores 
debe ser objetivo y dinámico, para permitir una adecua-
da toma de decisiones, respecto de la continuidad o no 
de un proveedor, basado en elementos objetivos cuan-
tificables y transparentes que no dejen duda a ninguna 
de las partes interesadas.

Uno de los métodos utilizables para la JOL de la 
FAC es el ya mencionado Proceso Analítico Jerárquico 
(AHP) el cual es una metodología matemática diseñada 
para resolver problemas de decisión cuando se tienen 
en consideración varios criterios, que reducen la subje-
tividad del proceso, dando resultados confiables para el 
responsable de la toma de decisiones. Está basado en el 
principio según el cual la experiencia y el conocimiento 
de las partes interesadas son tan importantes como los 
datos utilizados en el proceso. Las aplicaciones de ésta 
metodología relacionadas con la gestión de proveedo-
res se puede evidenciar de manera práctica en traba-
jos de (Ghodsypour y O’Brien, 1998; Handfield, Walton, 
Sroufe, y Melnyk, 2002; Wang, Huang, y Dismukes, 2004; 
Chan y Kumar, 2007; Xia y Wu, 2007) entre otros.

El AHP es ilustrado de manera práctica por Osorio 
et al. (2008), mediante la aplicación del modelo en una 
empresa del sector servicios en Colombia, luego de una 
explicación general del modelo.

También, se encuentran modelos para selección de 
proveedores basados en análisis dimensional original-
mente utilizado en física y que pueden ser resueltos me-
diante el uso de hojas de cálculo de común utilización, 
cuya aplicación práctica la muestran García, Alvarado y 
Maldonado (2013), lo que evidencia que la solución de 
los problemas no radica especialmente en la complica-
ción del método utilizado sino más bien en la calidad y 
objetividad del análisis previo para la definición de los 
datos requeridos durante el procedimiento para selec-
ción de proveedores.

Procedimiento general para gestión de 
proveedores

Como se pudo evidenciar en los temas anteriores, 
lo que cualquier empresa o institución, incluida la FAC 
debe hacer inicialmente es definir categorías de sumi-
nistros de acuerdo con su criticidad dentro de la orga-
nización, lo cual requiere disponibilidad de información 
exhaustiva y actualizada de los productos, que definiti-
vamente aumenta el poder de negociación del equipo 
de compras, (Mettler y Rohner, 2009) para así mediante 
la aplicación de la filosofía del CM definir el nivel de in-
tegración (1 a 5) para establecer que tan simple o cola-
borativo debe ser el enfoque del sistema, buscando en 
aquellos proveedores de suministros críticos, aumentar 
valor agregado y no disminuir costos, ya que las ganan-
cias vendrán de crear valor y no de reducir costos de 
abastecimiento (O’Keeffe y Fearne, 2002).
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A continuación se debe definir el objetivo que se 
pretende alcanzar por medio de la selección de provee-
dores para así establecer los criterios de evaluación den-
tro de los cuales pueden clasificarse las características 
de los productos o servicios de acuerdo con el nivel de 
integración requerido para la categoría a la que perte-
nezcan (Ghodsypour y O’Brien, 1998), lo cual de acuerdo 
con Kahraman, Cebeci y Ulukan (2003) puede no resul-
tar fácil ya que generalmente se expresan las necesida-
des con conceptos cualitativos. 

Los criterios que más frecuentemente se evalúan a 
los proveedores de acuerdo con diferentes autores, son 
reportados por Güneri, Ertay y Yücel (2011) relacionando 
el número de veces que el atributo ha sido citado por 
los autores, siendo los principales: calidad; capacidad 
técnica y tecnología usada; posición y situación finan-
ciera; instalaciones de producción y capacidad; entrega; 
flexibilidad y respuesta al cambio; y precio. 

A continuación se aplica un método de califica-
ción como los expuestos en los métodos de decisión 
multicriterio que generalmente ponderan los crite-
rios para entonces utilizar un método de eliminación 
que satisfaga las reglas de selección y así tener uno 
o varios proveedores seleccionados (Eliacy Caval-
canti y Alexandre Tadeu, 2013). Siendo este último 

el paso final para aquellas categorías con niveles de 
integración 1 ó 2, pero apenas el inicio para niveles 
de integración mayores, donde se debe comenzar 
un proceso de desarrollo de estrategias por catego-
ría robusto, que inicia con objetivos claros enfocados 
hacia la creación de valor, en el cumplimientos de 
los requerimientos de los clientes. Esto se materiali-
za mediante acciones que incluyan el alineamiento 
de los objetivos y estrategias con los proveedores, el 
esfuerzo para innovación conjunta, integración del 
proveedor en el cumplimiento del proceso y todas 
aquellas que permitan mejorar las relaciones de tra-
bajo. El horizonte de tiempo para las estrategias es, 
como fue mencionado anteriormente, de largo plazo, 
siendo para las compañías en general de entre tres y 
diez años (Monczka y Markham, 2014).

Finalmente, para todos los niveles de integración se 
debe establecer una evaluación periódica de provee-
dores que permita establecer el nivel de cumplimiento 
de las expectativas de desarrollo del proveedor, debien-
do definir a su vez los criterios para cada categoría sin 
que esto signifique que los criterios de evaluación no 
puedan ser los mismos para todas las categorías. Para 
lo cual, se puede utilizar nuevamente cualquiera de los 
MCDM mencionados en este artículo. El procedimiento 
general se resume en la Figura 1.

 

 

 
 

 
Figura 1. Procedimiento general para gestión de proveedores. Fuente: Elaboración del autor. 
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Conclusiones
De la revisión general de las mejores prácticas en 

gestión de proveedores a nivel mundial se pudo esta-
blecer que no existe un método único o esquema de 
aplicación universal, sino una combinación única para 
cada organización. Para esto se describió un procedi-
miento general, que permite gestionar proveedores 
para cumplir los objetivos y criterios en cuanto a tiem-
pos de entrega, trazabilidad, calidad, costos y todos 
aquellos que la entidad considere relevantes.

El nivel de integración de un sistema tiene relación 
directa con el costo y el tiempo de implementación, por 
lo que debe buscarse un nivel de integración más alto 
para aquellos elementos que signifiquen mayor riesgo 
para el cumplimiento de los requerimientos y la misión 
del cliente. Para la FAC se debe realizar un análisis inter-
no con enfoque CM para definir los materiales y provee-
dores que deben recibir la mayor atención y sobre los 
cuales se debe desarrollar relaciones colaborativas. Asi-
mismo, establecer los stocks de seguridad que permitan 
compartir información logística sin poner en riesgo la 
seguridad nacional en caso de un paro en el flujo de los 
suministros.

La utilización de MCDM es solamente una herra-
mienta que tendrá utilidad dependiendo del conoci-
miento y definición de variables que se haga al iniciar el 
procedimiento para la gestión de proveedores y no es 
un sistema de gestión por sí mismo. Los métodos de de-
cisión multicriterio permiten evidenciar la transparencia 
en la ARP, al ser aplicados de manera objetiva y general.
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