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1. Introducción

En una época marcada por la globalización y
la competencia, uno de los pilares básicos en los
que descansa la competitividad de una compañía
es en su capacidad para gestionar de forma efi-
ciente la cadena de suministro y, concretamente,
dentro de ella, la adquisición de los materiales y
servicios que necesita.

En determinadas ocasiones, la empresa tiene la
opción de adquirir esos bienes y servicios interna-
mente, sin embargo, en muchas otras, es necesa-

rio acudir al comercio exterior. En este sentido, el
desarrollo de las telecomunicaciones, de las infra-
estructuras y de los medios de transporte, ha
aumentado el abanico de posibles proveedores,
pudiendo cualquier empresa plantearse incluso el
suministro internacional.

Aunque nadie duda de la complejidad de este
tipo de aprovisionamiento frente al de carácter
doméstico; debido, fundamentalmente, a la pre-
sencia de factores adicionales tan importantes
como las diferencias culturales y lingüísticas o la
inestabilidad de los sistemas políticos y de las
economías de determinados países, no por ello
deja de ser una importante arma competitiva si se
emplea correctamente.

Por ello, cuando adoptamos una decisión estra-
tégica de este tipo, la elección del proveedor inter-
nacional no debe recaer exclusivamente en un aná-
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lisis del coste del producto o del servicio que ofre-
ce sino, también, debido a la asociación estratégi-
ca que se mantendrá con él durante un dilatado
espacio de tiempo, deberán considerarse otros cri-
terios adicionales, como la calidad, servicio, pun-
tualidad en las fechas de entrega, solvencia, etc.

No obstante, el problema radica en que algu-
nos de los criterios anteriores, como puede ser el
caso del coste, son cuantitativos y, por tanto, pue-
den medirse, mientras que otros, como por ejem-
plo el servicio, no gozan de esa peculiaridad.
Además, la cuestión se complica si tenemos en
cuenta que, frecuentemente, los criterios de selec-
ción suelen ser incompatibles entre sí, siendo
prácticamente imposible encontrar un suministra-
dor que destaque en todos los aspectos a la vez.

Aunque muchos gerentes de empresas piensen
que un problema tan complejo debe ser resuelto
con métodos más sofisticados, existen técnicas de
apoyo a la decisión que, además de solventar los
inconvenientes anteriores y de ser rigurosas y
comprensivas, consideran la flexibilidad del pro-
blema, permitiendo incluso plasmar la visión par-
ticular que el decisor tenga acerca del mismo.

Una de estas técnicas es el Analytic Hierarchy
Process (AHP), de enorme éxito en numerosos
campos empresariales y empleado, actualmente,
por empresas como Ford Motor Company o IBM.
Se trata de una técnica multicriterio que, además
dispone de un software específico, denominado
Expert Choice, el cual posibilita la automatiza-
ción de su metodología, haciéndola más asequible
para que pueda ser empleada sin necesidad de
disponer de grandes conocimientos matemáticos
o informáticos.

Por todo ello, el propósito de este trabajo no es
otro que el de mostrar esta metodología a través
de una aplicación práctica como es la selección
de proveedores internacionales en el comercio
exterior.

2. La metodología AHP y su aplicación 
al comercio internacional

La aplicación del método AHP para resolver
un problema como el de la selección de un prove-
edor internacional exige llevar a cabo tres etapas:
construcción de la jerarquía, realización de com-
paraciones y obtención de resultados finales.

2.1. Construcción de la jerarquía representativa
del problema

Supongamos que deseamos evaluar a tres posi-
bles proveedores internacionales, A1, A2 y A3, en
función de los cuatro criterios siguientes: coste
del producto, servicio, entrega o aprovisiona-
miento y calidad.

Para realizar este proceso, el método AHP
comienza estructurando el problema a modo de
jerarquía. En ella, tal como refleja la Gráfico 1,
situaremos en un primer nivel el objetivo o meta
global, en nuestro caso la elección de un provee-
dor internacional, en el segundo los criterios y, en
el último, las alternativas de elección. Esta estruc-
tura puede completarse añadiendo tantos niveles
como sean necesarios para reflejar la realidad.

2.2. Realización de comparaciones

Una vez construida la jerarquía, comienza un
proceso mediante el cual se comparan, por pares,
los elementos del segundo nivel con respecto al
objetivo global (1). Para ello, es necesario em-
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(1) Algunos psicólogos han demostrado que, para poder reali-
zar eficientemente estas comparaciones, no podemos cotejar
simultáneamente más de 9 elementos (Véase MILLER, 1956).
Este inconveniente puede solventarse agrupando elementos rela-
cionados en categorías.

GRAFICO 1
JERARQUIA REPRESENTATIVA DEL PROBLEMA

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Selección de un proveedor internacional

Coste del producto Servicio Entrega Calidad

A1 A2 A3

CUADRO 1
ESCALA DE MEDIDA

Valor numérico Definición

1 Igual importancia de los dos elementos
3 Importancia moderada de un elemento frente al otro
5 Importancia fuerte de un elemento frente al otro
7 Importancia muy fuerte de un elemento frente al otro
9 Importancia extrema de un elemento frente al otro

2,4,6,8 Valores intermedios entre dos de los anteriores
Recíprocos de Si un elemento «i» tiene un valor concreto, por ejemplo
los anteriores 3, cuando se le compara con un valor «j», entonces éste

tiene el valor recíproco, es decir 1/3, cuando se le
compara con «i»
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plear una escala de medida, que, normalmente, es
como la reflejada en el Cuadro 1.

De este modo, si el decisor considera que el
coste del producto es moderadamente más impor-
tante que el servicio, asignará a dicha compara-
ción un valor igual a 3, en cambio, si juzga a la
calidad con una importancia muy fuerte, o extre-
madamente fuerte, frente al servicio, un valor más
adecuado sería igual a 8. Asumiendo, como se
indica en el Cuadro 1, que los valores a adjudicar
a las comparaciones contrarias deben ser los recí-
procos de los anteriores, el decisor deberá asignar
a las cotejaciones servicio-coste y servicio-calidad
unos valores de 1/3 y 1/8 respectivamente. Así, se
iría completando el proceso hasta obtener una
matriz tal como la reflejada en el Cuadro 2. En
ésta, los elementos de su diagonal principal han de
tomar forzosamente un valor igual a uno (2).

A partir de ella, se deberá encontrar unos
pesos que midan la importancia relativa de cada
criterio en relación a la meta global. Una buena
estimación de los mismos se obtiene si, emplean-
do los datos de la matriz anterior, seguimos los
siguientes pasos:

a) Sumamos los elementos de cada columna.
b) Dividimos cada valor entre la suma de su

columna.
c) A partir de los nuevos datos obtenidos, se

calculan las medias de cada fila.
Los resultados obtenidos en el primer paso se

muestran en el Cuadro 3, mientras que los obteni-
dos en el segundo y tercero se reflejan en el Cuadro
4, donde puede comprobarse que los pesos finales
asociados al coste, servicio, entrega y calidad serí-
an, respectivamente, de 0,12, 0,05, 0,30 y 0,53.

En la siguiente etapa, el decisor deberá com-
parar las distintas alternativas de elección con res-
pecto a cada uno de los cuatro criterios considera-

dos. Para ello, comenzará cotejando, por pares, a
los proveedores con relación al primer criterio
siguiendo un proceso análogo al descrito anterior-
mente, y que terminará, con la obtención de unos
pesos, que, en este caso, representarían la impor-
tancia relativa de cada uno de los suministradores
en relación al criterio coste. Este mismo proceso
se repetirá para cada uno de los tres criterios res-
tantes.

Las nuevas matrices de comparaciones obteni-
das, así como sus respectivos pesos se recogen en
el Cuadro 5.

2.3. Obtención de los resultados finales

Una vez finalizada la etapa de comparaciones,
la aplicación del método AHP termina con un
proceso que, a partir de los resultados obtenidos
anteriormente, y mediante una agregación multi-
plicativa de los mismos entre niveles jerárquicos,
permite seleccionar al mejor suministrador.

Comenzando con el primer proveedor, el deci-
sor debe considerar los pesos que éste obtuvo en
relación a cada uno de los cuatro criterios consi-
derados (0,11, 0,2, 0,2 y 0,65). Seguidamente,
cada uno de estos valores se multiplica por el
peso asociado a cada criterio en relación al objeti-
vo global (0,12, 0,05, 0,30 y 0,53). Por último, los
resultados obtenidos se suman.

El mismo proceso debe repetirse con los otros
dos suministradores, A2 y A3. Los resultados
obtenidos se muestran en el Cuadro 6, donde el

(2) Esto es debido a que, en la diagonal principal, se compara
siempre un criterio consigo mismo, y por tanto, el valor que hay
que asignar a dicho cotejo debe ser la unidad.

CUADRO 2
MATRIZ DE COMPARACIONES DE LOS CRITERIOS EN RELACIÓN 

AL OBJETIVO GLOBAL

Coste Servicio Entrega Calidad

Coste....................... 1 3 1/3 1/5
Servicio .................... 1/3 1 1/6 1/8
Entrega.................... 3 6 1 1/2
Calidad .................... 5 8 2 1

CUADRO 3
SUMA DE LOS ELEMENTOS DE CADA COLUMNA DE LA MATRIZ 

DE COMPARACIONES

Coste Servicio Entrega Calidad

Coste....................... 1 3 1/3 1/5
Servicio .................... 1/3 1 1/6 1/8
Entrega.................... 3 6 1 1/2
Calidad .................... 5 8 2 1

28/3 18 63/18 73/40

CUADRO 4
PESOS ASOCIADOS A LOS CRITERIOS

Coste Servicio Entrega Calidad Medias de 
las filas (pesos)

Coste ............. 3/28 3/18 6/63 8/73 0,12
Servicio .......... 1/28 1/18 3/63 5/73 0,05
Entrega .......... 9/28 6/18 18/63 20/73 0,30
Calidad .......... 15/28 8/18 36/63 40/73 0,53

Total ....................... 1,00



valor final asociado a cada proveedor debería
interpretarse como su grado de deseabilidad para
el decisor.

De este modo, comprobamos como el tercer
proveedor (A3), con un valor final de 0,53, se
considera como el mejor. Le siguen A1 y A2 con
unos valores de 0,43 y 0,36, respectivamente. Por
tanto, la elección final deberá recaer en A3.

Además de todas las ventajas anteriores, entre
las que destaca su sencillez, esta metodología
posibilita también la medición de la consistencia
del sujeto decisor en la etapa de realización de
comparaciones.

Por consistencia se debe entender, no sólo la
mera transitividad de preferencias; es decir, si A1
es preferible a A2, y A2 es preferible a A3, enton-
ces A1 debe ser preferible a A3, sino también, la
intensidad con que éstas se expresan a través de la
secuencia de comparaciones. Así, si A1 es prefe-
rible dos veces a A2, y A2 es preferible tres veces
a A3, entonces A1 deberá ser seis veces más pre-
ferible que A3.

Esta propiedad se mide por medio de un indi-
cador denominado ratio de consistencia. El pro-
blema radica en que su cálculo es un poco más
complicado, sin embargo, este inconveniente
puede ser fácilmente solventado empleando el
software Expert Choice. Este paquete permite,
además, entre otras ventajas, testar la sensibilidad
de la solución final ante cambios en la informa-
ción disponible.

3. Conclusiones

Las firmas que consideran al suministro inter-
nacional como una importante arma capaz de
otorgarles una ventaja competitiva, deben ser

conscientes de que su éxito está íntimamente liga-
do a una adecuada selección de este tipo de pro-
veedores.

Si tenemos en cuenta que la elección de un
proveedor internacional es un proceso complejo
en el que es necesario evaluar a los diferentes
suministradores en función de criterios tanto
cuantitativos como cualitativos y, a menudo en
conflicto. Si consideramos, además, que aún no
existen claves para resolver este tipo de proble-
mas, debido a que, tradicionalmente, se han
empleado desde técnicas sofisticadas y difíciles
de aplicar hasta decisiones ad hoc basadas en la
experiencia del gestor, estas circunstancias, deben
motivarnos en la búsqueda de nuevas y mejores
alternativas.

En este sentido, existen técnicas multicriterio
como el AHP que permiten canalizar la experien-
cia e intuición del decisor de una manera no sólo
lógica, rigurosa y comprensiva, sino también apli-
carlas sin violar la forma natural con que concebi-
mos y solucionamos problemas.

El AHP está diseñado como herramienta de
modelización flexible y adaptable a las necesida-
des específicas de cualquier organización y per-
mite, no sólo medir el grado de consistencia del
decisor al realizar comparaciones sino, también,
conocer la estructura del problema por medio de
una jerarquía representativa. Además, el hecho de
disponer de un software específico, Expert Choi-
ce, permite automatizar su ya fácil metodología
sin necesidad de disponer de grandes conocimien-
tos matemáticos o informáticos.
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CUADRO 5
MATRICES DE COMPARACIONES DE LOS PROVEEDORES Y PESOS ASOCIADOS

Con respecto al Coste Con respecto al Servicio

A1 A2 A3 Pesos A1 A2 A3 Pesos

A1 ............................. 1 1/3 1/5 0,11 A1............................. 1 1 1/3 0,2
A2 ............................. 3 1 1/2 0,31 A2............................. 1 1 1/3 0,2
A3 ............................. 5 2 1 0,58 A3............................. 3 3 1 0,6

Con respecto a la Entrega Con respecto a la Calidad

A1 A2 A3 Pesos A1 A2 A3 Pesos

A1 ............................. 1 1/3 1/5 0,11 A1............................. 1 1 1/3 0,2
A2 ............................. 3 1 3 0,6 A2............................. 1/3 1 3 0,25
A3 ............................. 1 1/3 1 0,2 A3............................. 1/6 1/3 1 0,10

CUADRO 6
VALORACIÓN FINAL DE PROVEEDORES

A1 ............. (0,11 · 0,12) + (0,2 · 0,05) + (0,2 · 0,30) + (0,65 · 0,53) = 0,43
A2 ............. (0,31 · 0,12) + (0,2 · 0,05) + (0,6 · 0,30) + (0,25 · 0,53) = 0,36
A3 ............. (0,58 · 0,12) + (0,6 · 0,05) + (0,2 · 0,30) + (0,10 · 0,53) = 0,53



Por todas estas razones, el AHP puede ser, sin
duda, una herramienta especialmente útil no sólo
en el proceso de selección de proveedores inter-
nacionales sino también, en numerosos campos
de la gestión empresarial.
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