PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU
ESCUELA DE POSGRADO

Indicador de Sostenibilidad para la Seleccién y Evaluacion de Proveedores

de Servicios de Telecomunicaciones de ENTEL

TESIS PARA OBTENER EL GRADO DE MAGISTER EN
DIRECCION DE OPERACIONES PRODUCTIVAS OTORGADO POR
LA PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

PRESENTADO POR:

Giuseppe Cione Morello, DNI: 49042112
Jests Michael Velarde Quintana, DNI: 44840876
Lee Rober Farfan Flores, DNI: 42775755
Michael Cristian Rivera Mayta, DNI: 41535728

ASESORES

Gonzalo Javier Cachay Silva, DNI: 42411207
ORCID 0000-0003-4956-2728
Kelly Rojas Valdez, DNI: 41038596
ORCID 0000-0002-4866-1671

JURADO

Juan O'Brien Céceres
Jorge Benny Benzaquen De Las Casas
Gonzalo Javier Cachay Silva

Kelly Rojas Valdez

Surco, marzo 2022



Agradecimientos

Agradecemos a Dios por darnos la salud, fortaleza, y la conviccion para afrontar las
dificultades y condiciones que se nos fueron impuestas en el camino hacia el logro de este
objetivo.

Agradecemos a Entel por permitirnos realizar este trabajo de consultoria, en especial a
Rosa Bonilla, jefe de relaciones institucionales y sostenibilidad, y a Marco Terrones, gerente
de compras y facilities, asi como al equipo de compras Juan Denegri y Fiorella Reque,
quienes gracias a su aporte, tiempo y buena predisposicion dieron el soporte necesario para
culminar esta tesis.

Agradecemos a la plana de docentes de la escuela de negocios CENTRUM PUCP del
programa de Direccion de Operaciones Productivas, por habernos impartido los
conocimientos, la asesoria y comprension durante la maestria; asi como al personal
administrativo y de soporte por apoyarnos en las gestiones y orientarnos en nuestras dudas
durante este periodo desafiante 2019-2021.

A todos los expertos en tema de sostenibilidad consultados, en especial al equipo de
NTT Italia, Cisco Peru, docentes de Centrum PUCP, M&N Multiservicios, por su apoyo
durante las iterativas reuniones para tratar el tema de las compras sostenibles en las industrias
de TIC.

Finalmente, agradecemos a nuestros asesores, el profesor Gonzalo Cachay, y a la
profesora Kelly Rojas, por su soporte, tiempo, disposicidn, consejos y orientacidn que nos

permitieron culminar de manera exitosa esta consultoria para Entel.



i
Dedicatorias

Dedicamos esta tesis a nuestras familias por acompafiarnos durante todo el proceso,
darnos el soporte, la paciencia y la comprension; asi como su dedicacion que nos permitieron
enfocar tiempo y esfuerzo en este objetivo en tiempos diferentes, dificiles y de alta
incertidumbre provocados por la llegada de la pandemia al pais.

También para todos aquellos amigos y comparieros de la maestria que nos dieron su
apoyo en las diferentes etapas del proceso, y a todos aquellos que con su esfuerzo y
dedicacion hacen de nuestro dia a dia mas llevadero, agradable y alegre, buscando entregar
un mundo mejor. Y para todos aquellos familiares, amigos y compafieros que nos vieron
iniciar en la maestria, que nos alentaron a seguir esforzandonos, pero que hoy ya no estan.

Finalmente, para todos aquellos profesionales, trabajadores y emprendedores
peruanos que luchan por salir adelante, en tiempos de pandemia, para que el pais sea un

mejor lugar para vivir.



Resumen Ejecutivo
Las empresas organizadas de mas de 500 empleados, con cierto grado de madurez y cultura
organizacional, suelen disponer de planes, politicas y normas que le permiten una gestion
sostenible dentro de sus propias fronteras. Sin embargo, en el contexto BANI del entorno
empresarial, exacerbado por los efectos de la pandemia, han visto como su cadena de
suministros se vuelven vulnerables y sin herramientas para responder a una ausencia
disruptiva de bienes y servicios. Esta situacion se acentua en empresas de telecomunicaciones
donde la demanda del servicio ha crecido de manera exponencial y requieren de una
infraestructura amplia y costosa para poder cubrirla.
Ante esta situacion, las empresas han optado por tener un fuerte soporte de proveedores
estratégicos que, siendo PYME, han crecido tecnolégicamente y dan una propuesta de valor
atractiva, rapida y eficaz. Sin embargo, el crecimiento organico de éstas las lleva a
desempefiarse bajo un esquema de bajo nivel de cumplimiento en cuanto a aspectos de
sostenibilidad, lo cual no es socialmente responsable y sostenible.
En consecuencia, en esta consultoria se desarrollé una modelo que permite establecer un
indicador de sostenibilidad mediante evaluacidn del proveedor y su posterior seleccion bajo
los criterios de sostenibilidad planteados en la 1ISO 20400. Utilizando métodos de toma de
decisiones multicriterio (MCDM), permite elegir entre varias alternativas, las que mejor
responden a los criterios establecidos, de esta forma se tiene una herramienta que ayuda a
definir el desarrollo de las PYME que soportan a las grandes empresas estableciendo los
elementos de mayor criticidad y prioridad de atencion. Ademas, que las vuelve mas
competitivas, innovadoras, y ambiental y socialmente sostenibles. Esta propuesta es viable,
deseable, factible y relacionada con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) 8, 9y 13,
favoreciendo al entorno y a la sociedad. Con una inversion de S/. 77.38 k genera un VAN de

S/.248.4 ky un TIR de 34% en el peor escenario, asi como un VAN social de US$ 384.4 k.



Abstract
Organized companies with more than 500 employees, with a certain degree of maturity and
organizational culture, usually have plans, policies and standards that allow sustainable
management within their own borders. However, in the BANI context of the business
environment, exacerbated by the effects of the pandemic, they have seen their supply chain
become vulnerable and without tools to respond to a disruptive absence of goods and
services. This situation is accentuated in telecommunications companies where the demand
for the service has grown exponentially and requires a large and expensive infrastructure to
be able to cover it.
Faced with this situation, companies have chosen to have strong support from strategic
suppliers who, being SMEs, have grown technologically and provide an attractive, fast and
effective value proposition. However, their organic growth leads them to perform under a
scheme of low level of compliance in terms of sustainability aspects, which is not socially
responsible and sustainable.
Consequently, in this consultancy a model was developed that allows establishing a
sustainability indicator by evaluating the supplier and its subsequent selection under the
sustainability criteria established in ISO 20400. Using multi-criteria decision-making
methods (MCDM), it allows choosing Among several alternatives, those that best respond to
the established criteria, in this way there is a tool that helps define the development of SMEs
that support large companies, establishing the elements of greatest criticality and priority of
attention. In addition, it makes them more competitive, innovative, and environmentally and
socially sustainable. This proposal is viable, desirable, feasible and related to the Sustainable
Development Goals (SDGs) 8, 9 and 13, favoring the environment and society. With an
investment of S/. 77.38 k it generates a NPV of S/. 248.4k and an IRR of 34% in the worst

scenario, as well as a social NPV of US$ 384.4 k.
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Capitulo I: Definicion del Problema

El desarrollo e implementacion de la gestion de compras sostenibles esta asociado a
multiples ventajas: (a) aumento de los ingresos basados en una propuesta de valor innovadora
y novedosa, Y a la reduccién de los costos mediante el reciclaje y otras técnicas sostenibles;
(b) reduccion de los riesgos en la cadena de suministros al trabajar con proveedores que al ser
sostenibles valoran la ética, la ecologia y la responsabilidad social; (c) cumplimiento de la
normativa vigente actuales y las que se perfilan en un futuro; (d) ventaja competitiva al
mejorar la imagen de la marca, conociendo a sus consumidores y mejorando la calidad del
servicio. Entre los pasos requeridos para la adopcion de practicas de compras sostenibles,
Entel tiene el beneficio de tener definidos politicas de sostenibilidad y un nivel de madurez y
reconocimiento de la alta gerencia en el tema. No obstante, el area de compras de Entel ain
no ha establecido procedimientos para la seleccidn y evaluacion de proveedores sostenibles; y
es que una de las partes mas complejas de la adopcion de practicas de compras sostenibles es
el analisis y evaluacion cuidadosa de los proveedores en sus aspectos y practicas sociales,
ambientales, reputacion en el mercado y la gestion de los riesgos de sostenibilidad. Ello
implica un analisis complejo de las interrelaciones de los varios criterios, su grado de
influencia y nivel de importancia de estos, lo cual es algo laborioso, tedioso y que requiere un
alto nivel de madurez y experticia de parte del funcionario de compras.

Si bien es cierto, entre los cerca de 1000 proveedores que soportan la cadena de
suministros de Entel Pert hay un sector de suministros de equipos que esta dominado por
grandes corporaciones (SAMSUNG, LG, NOKIA, etc.), que sin duda poseen bien
estructurado y madurado los aspectos de sostenibilidad, el grueso de proveedores, que mayor
riesgos poseen sobre la cadena de suministros de Entel, son las PYME (pequefia y mediana

empresa) ya que estas, ademas de numerosas, son las que mayor contacto e interrelacién



poseen con las comunidades donde se desarrollan las infraestructuras que soportan la red de
telecomunicaciones.

En el grupo de las PYME, para el caso Entel Peru, destacan en proveedores que dan
servicios de telecomunicaciones y que han crecido organicamente durante los Gltimos afios,
sin considerar los aspectos de sostenibilidad, impactando sobre: al medio ambiente, las
comunidades, la calidad del servicio (interrupciones), y la economia de las empresas y
usuarios finales del servicio. Sin una orientacion hacia los aspectos de sostenibilidad sobre las
PYME hay un alto riesgo de disrupcion y calidad del servicio ofrecido por Entel Peru,
ademas de afectar la imagen, y contraponer las estrategias establecidas por Entel para la
entrega de valor de los servicios. En base a ello, es un problema mayor no disponer de un
modo de evaluar a los proveedores en términos de sostenibilidad, y la ausencia de una guia o
forma de acompafiar a los proveedores de mayor confianza y estratégicos en lo que se refiere
a los servicios de telecomunicaciones por su alto riesgo de sostenibilidad que representan
para la marca.

La sostenibilidad es un término que abarca multiples aspectos, y aungue no es un
concepto nuevo, recientemente se asocia a la forma de como una empresa entrega valor a sus
consumidores. Cada vez son mas las empresas que reconocen la sostenibilidad como una
prioridad estratégica que involucra riesgos y oportunidades, y que, con una necesaria y
adecuada gestidn, permite ser mas rentables y competitivos, ofrecer mejor calidad de servicio
y alinearse a un desempefio ambiental y social favorable. Un producto o servicio sostenible es
generado por procesos estables y cadenas de suministros sostenibles, lo que implica
monitoreo cercano de todo el ciclo de vida, desde el punto inicial como la adquisicidn,
disefio, produccion, distribucién, y hasta la disposicién final.

Los proveedores son parte fundamental de la cadena de suministros de una empresa, y

las empresas de tecnologias de la informacion y la comunicacién (TIC) no son la excepcion,



ya que la mayor parte de los servicios de telecomunicaciones son soportadas por distintos
tipos de proveedores. Por tanto, una cadena de suministro sostenible para empresas TIC tiene
como punto de partida la definicion de una base de proveedores que puedan responder a: (a)
las prioridades competitivas de las operaciones; (b) estrategia de la cadena de suministros; (c)
estrategias y politicas de sostenibilidad; (d) integracion; (e) calidad del servicio; y (f)
aseguramiento de un disefio y una fuente sostenible, una efectiva logistica inversa y adecuada
disposicion para completar el ciclo (Yazdani et al., 2019).

Con una mayor conciencia de los impactos socioambientales de la cadena de
suministros, se ha incrementado el escrutinio sobre las pequefias y medianas empresas
(PYME) que han crecido de manera organica para satisfacer la exponencial demanda de los
servicios de telecomunicaciones acentuado, ademas, por el efecto Covid-19 que ha
demandado una mayor cantidad de usuarios a causa de la emergencia sanitaria nacional. Estas
PYME no disponen de la madurez y la estructura para asimilar la sostenibilidad en sus
procesos y cadenas de suministros, por lo que es importante que las grandes empresas, a las
que proveen el servicio, guien a medida que las PYME agreguen la capacidad para gestionar,
administrar y reportar la informacién sobre sostenibilidad (Mohin, 2019).

En este capitulo se describen los conceptos y términos a ser utilizados a lo largo de la
consultoria: de la sostenibilidad en las empresas PYME, su impacto en las empresas a las que
provee servicios, la sociedad y la posicidn del Per respecto al resto de paises. Para ello, se
tratara la relacion de la sostenibilidad con la competitividad, la innovacion la calidad del
servicio, y la afiliacion de los gobiernos ante los problemas que se han declarado en las
recientes convenciones acerca del cambio climatico y afectaciones del medio ambiente. Es
importante recalcar que para mantenerse competitivos como empresa TIC se debe entregar al
mercado productos con innovabilidad: innovadores, de calidad, que agreguen valor, pero

también sostenibles (concepto de innovabilidad segun De la Vega & Barcellos, 2020). Por



tanto, siendo la cadena de suministro un elemento principal a gestionar desde principio a fin
para garantizar al mercado el producto o servicio con innovabilidad: como seleccionar y
evaluar proveedores PYME para los servicios de telecomunicaciones sostenible sera el tema
para resolver en esta Tesis de consultoria de negocios.

1.1 La Sostenibilidad, los Tres Pilares, o Triple Linea Base

Sostenibilidad es una frase de uso frecuente para describir un proceso conocido como
desarrollo sostenible. Aunque existen muchas definiciones, la mas cominmente aceptada es
la de Comisidén Brundtland de las Naciones Unidas el 20 de marzo de 1987, que definid
sostenibilidad como: “Desarrollo que responde a las necesidades del presente, sin
comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus propias
necesidades”.

En la Cumbre Mundial de 2005, se sefial6 que esto requiere la reconciliacion de
demandas ambientales, sociales y econdmicas. La combinacion de estas se conoce como 1os
“tres pilares” de la sostenibilidad (TBL Triple Bottom Line).

Histéricamente ha existido un fuerte vinculo entre el crecimiento econémico y la
degradacion del medio ambiente: a medida que las comunidades crecen, el medio ambiente se
deteriora. La ruina de muchas civilizaciones antiguas se debid, en gran parte, al agotamiento
de sus bases de recursos vitales. Esta tendencia recurrente ha promovido la idea de que la
economia es un subsistema de la sociedad, que en si misma es un subsistema del medio
ambiente circundante. Cualquier perdida permanente en este crucial sistema ambiental
primario tendra consecuencias de gran alcance en los otros dos subsistemas. Existe la
preocupacion de que, a menos que se controle el uso de recursos, la civilizacién global
moderna seguira el camino de aquellas civilizaciones antiguas que colapsaron debido a la

sobreexplotacién de nuestra base de recursos (ERA, 2013).



El Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible (WBCSD) afirma que
"las empresas no pueden tener exito en sociedades que fracasan”. Por lo tanto, para que
cualquier crecimiento o desarrollo empresarial sea sostenible, debe coincidir, como minimo,
con una adecuada gestion ambiental y social. Una de las soluciones es el "desarrollo
sostenible” y es mejor concebirlo como un proceso de crecimiento que comprende la
inversion y mantiene no solo los recursos financieros, sino también los recursos humanos,
sociales y ambientales, todo al mismo tiempo (Tolson, 2008). Es un tema muy emotivo, ya
gue esencialmente nos vemos obligados a despertar al hecho de que existen limites para los
recursos naturales disponibles para la humanidad. En consecuencia, esta idea de la "triple
linea base" propone gue la licencia de una organizacion para operar en la sociedad no solo
proviene de la satisfaccidn de las partes interesadas mediante la mejora de las ganancias (el
resultado econdémico), sino también de la mejora de su desempefio ambiental y social. El
modelo de los Tres Pilares considera la sostenibilidad como la fusion de la empresa
econdmica, el bienestar social y la integridad ambiental, tal como se muestra en la Figura 1.
Figura 1

Sostenibilidad y la Interrelacion de los Tres Pilares (TBL), para Mejorar la Calidad de Vida

Nota. Tomado de “Sustainable development: meaning, history, principles, pillars, and
implications for human action. Literature review,” por Justice Mensah, 2019, Cogent Social

Sciences, 5, (https://doi.org/10.1080/23311886.2019.1653531).
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Como postuld Wanamaker (2018), el desarrollo sostenible se fundamenta en las
decisiones y acciones humanas sobre la base de las interrelaciones de los aspectos sociales,
econdmicos y ambientales. Basicamente, la Figura 1 muestra que una adecuada gestion de los
recursos naturales estara asociada a un crecimiento econémico y a la vez a una mejora de la
sociedad en forma sostenible en las tres dimensiones. Por tanto, una gestion sostenible
confluye en el area que abarca las tres esferas de los tres aspectos (TBL). Algunos ejemplos
incluyen decisiones y gestion sobre el uso de la tierra, las aguas superficiales, practicas
agricolas, disefio y la construccion de edificios, administracion de la energia, la educacion, la
igualdad de oportunidades, y la elaboracién de leyes y su aplicacion (Porter & Van der Linde,
1995).

En conclusidn, el concepto de sostenibilidad esta basado en los tres pilares que actdan
en forma simultanea sobre el sistema (economia, ambiente y sociedad). El desarrollo
sostenible se da cuando estos tres pilares son llevados a cabo equitativamente, siendo de esta
forma un concepto estratégico, necesario y obligatorio a implementar en las empresas ya que
el mercado y los clientes lo valoran, lo exigen, y encaminado a ser un tema de cumplimiento
politico y legal, por lo que las empresas no podran aludir y, por tanto, si quieren seguir
compitiendo en el mercado tendran que acatar dicho modelo.

1.2 Empresas Sostenibles y Competitividad

La sustentabilidad corporativa constituye el uso eficiente de una organizacion de su
parte de capital (natural, humano y econémico). El capital natural se percibe como el stock de
habitats naturales que produce un flujo de valiosos bienes o servicios del ecosistema en el
futuro, proporcionando las materias primas y los servicios que de otro modo requeririan un
estimulo artificial de las fuentes econdmicas.

Qué tan bien una organizacion gestiona su capital natural se conoce como

“Ecoeficiencia” y corrientemente se representa como el valor econdémico agregado por una



organizacion en relacion con su impacto ecoldgico total. Lo cual esta basado en la definicion
del WBCSD que establece que la ecoeficiencia se logra proporcionando productos a precios
competitivos y servicios que cubran las necesidades humanas y brinden calidad de vida,
mientras se reducen de manera progresiva los dafos ecoldgicos y la intensidad del uso de
recursos a un nivel compatible con la capacidad de carga de la Tierra (DeSimone and Popoff,
1997).

La gestion sostenible analiza formas de reducir la cantidad de recursos necesarios para
la produccion, consumo y disposicién de residuos de una unidad de bien o servicio. Esto se
puede lograr a partir de una mejor gestion econdémica, disefio de productos e implementacién
de nuevas tecnologias; pasando por la materia prima que utiliza para generar el producto o
servicio, hasta la forma como lo entrega al mercado. Al gestionar correctamente estas areas
de impacto crucial, las organizaciones pueden estar seguras de que cumplira con las
regulaciones, mantendra practicas éticas, cumplira con los estandares de la industria, y tendra
la capacidad de demostrar un proceso de medicidn y presentacion de informes totalmente
transparente. Lo que al final las hace no solamente sostenible, sino también competitivas.

Los beneficios adicionales incluyen ahorros, entre otros por: costos de eliminacion de
residuos, menos incumplimiento y multas, mejora de la imagen publica y reduccién del
seguro de responsabilidad. Todos estos conducen a una mayor cuota de mercado.

Una encuesta de McKinsey (How companies manage sustainability: McKinsey Global
Survey results, 2010) muestra que en la década pasada ya se tenia conciencia del tema de
sostenibilidad y que el 76% de los ejecutivos de una amplia gama de industrias afirmaban que
incluir los temas de la sostenibilidad contribuiria positivamente al valor para los accionistas a
largo plazo, y que el 50% apostaba a una contribucidn positiva a corto plazo (ver Figura 2).

Por otro lado, las cadenas de suministros han cobrado un papel preponderante en la

industria y el comercio, siendo su gestion la que definiria que tanto puede penetrar un



producto en el mercado y que tanto entiende/atiende y se relaciona con las exigencias del
cliente. Mientras que, por su parte, la innovacion en las cadenas de suministro es la Unica via
para garantizar el desarrollo y sostenibilidad empresarial, por lo que se deben crear
programas, estrategias, herramientas, que impulsen la cultura de la innovacion en la
organizacion para lograr un proceso de desarrollo innovador (Cione et al., 2021).

Figura 2

La Sostenibilidad como Proceso Estratégico y Herramienta de Competitividad

Nota. Tomado de “How Companies Manage Sustainability,” por McKinsey & Company,

2010 (https://www.mckinsey.com/business-functions/sustainability/our-insights/how-

companies-manage-sustainability-mckinsey-global-survey-results).

Se debe tener claridad de que la innovacién y la sostenibilidad estan interrelacionadas
(innovabilidad) y son procesos sistematicos que debe ser ajustado a la estrategia de la
organizacion (proceso estratégico), y dado que son conceptos multidisciplinarios y que abarca
un amplio espectro de componentes de un vasto proceso, no es dificil tener una ambigledad
de conceptos de diferentes orientaciones. El reto estratégico para las organizaciones es
gestionar las buenas ideas para convertirlas en productos y servicios sostenibles y con éxito
comercial en el mercado y de forma continua (Drucker 1985).

Por tanto, ser sostenible es un proceso estratégico para las empresas que buscan ser

competitivas y poder sobre vivir al entorno incierto, volatil complejo y ambiguo. La
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sostenibilidad no es solo un tema de marca, de ética, de lealtad, sino un requerimiento
politico, legal y comercial, pero que de manera intangible también ofrece beneficios a los
procesos productivos de la compafiia, pues al instaurar procesos sostenibles y una economia
circular se reducen costos operativos, se reducen reprocesos, se mejora la calidad del
producto, y permite generar mayor valor en el mercado en donde se compite.

1.3 La Sostenibilidad y Competitividad en el Peru

La sostenibilidad en el Perq, si bien es un tema bastante sonado, es poco comprendido
sobre todo en las pequefias y medianas industrias. Las empresas de mayor tamafio y las
corporaciones insertan en sus modelos de negocio a la sostenibilidad y la innovacidn, tienen
programas propios pero que se quedan encerrados en la propia corporacion y no se
interconectan con el gran nimero de proveedores que las abastecen, en especial de los
pequefios y medianos (PYME). La vision de las pequefias y medianas industrias se centra en
la lucha por la competitividad, lo que lleva a las PYME a basar sus operaciones en la
eficiencia interna, generalmente sin tener en cuenta los factores externos relacionados con sus
procesos productivos: la sostenibilidad social, econémica y principalmente la ambiental
(Mufios & Pefiate, 2018). Lo conveniente seria que no solo las grandes corporaciones e
industrias recopilen e identifiquen los datos relacionados a la evolucion de los factores
externos e internos que afectan a la empresa, sino también las PYME que son las principales
fuentes de abastecimiento de estas.

En ese contexto, la presente falta de importancia y conciencia hacia la sostenibilidad
en las PYME ha provocado problemas de distinta indole, desde conflictos sociales,
contaminacion de fuentes y/o recursos necesarios para la sustentacion de comunidades
auténomas, violacion y abusos de los derechos humanos, inequidad de géneros, desigualdad,
informalidad y muchas otras, poniendo en riesgo la convivencia de poblaciones actuales y

futuras, y generando un abismo entre las diferentes clases sociales. Debido a lo anterior, se
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hace necesario disponer de herramientas y modelos de gestion que permitan estructurar
enfoques de sostenibilidad en las PYME fundamentados en una reduccion considerable de las
acciones que causan efectos adversos sobre el medio ambiente y ecosistemas naturales, la
sociedad y la economia. En el caso del Per( es de suma importancia motivar, en primera
instancia, la formalizacion de las PYME, y en esto las grandes empresas y corporaciones
pueden contribuir de manera significativa.

Una revision de la relacion entre la sostenibilidad y la competitividad en diferentes
rubros y emprendimientos pone en evidencia una tendencia directa entre sostenibilidad y
decision de compra del consumidor final. La Tabla 1 muestra el resultado de varios trabajos
de investigacion obtenidos del repositorio de tesis de Centrum - PUCP.

De acuerdo con el sitio Datos Macros (2019) Perud present6 una Balanza comercial
con un superavit de 5.430,3 millones de dolares, un 2,35% de su producto interno bruto,
inferior al superavit obtenido en 2018. La evolucidn del saldo de la balanza comercial en los
Gltimos afilos muestra que el superavit ha caido respecto a 2018, aunque presenta mejora con
respecto a 2009, cuando el superavit fue de 5.148,2 millones de dolares, que suponia un
4,24% de su producto interno bruto.

El histérico indicado en la Figura 3 muestra un crecimiento favorable en los dltimos
20 afos, y disruptivo luego del 2000, lo que da un indicativo del nivel de competitividad y la
capacidad de colocacion de productos en el mercado global del pais. No obstante, hay
evidencias de que en los Ultimos 5 afios se tiene una tendencia o variacién negativa, lo que
podria estar influenciado de manera contraria a los intereses del pais (analisis pre-Covid).

Por otro lado, cada afio se publica el GCI o indice de Competitividad Global (Global
Competitiveness), en el Foro Econdmico Mundial (ver Figura 4). Este indice mide cémo un
pais usa los recursos que dispone y su capacidad para proveer a la poblacién de un alto nivel

de prosperidad.
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Trabajos de Investigacion de Emprendimientos Sostenibles y Relacion con la Decision de Compra

Titulo

Autor

Propdsito

Conclusiones

La influencia de la
Responsabilidad Social
Empresarial en el
comportamiento de compra de
desodorantes de los
consumidores colombianos

Higuera O., Ospina H.,
Parada C., Piza J.
Centrum PUCP,
noviembre 2013

Determinar las relaciones entre
responsabilidad social,
competencias corporativas, y
consumo socialmente responsable

- La responsabilidad social y las competencias corporativas estan relacionadas de forma

positiva y significativa con el consumo socialmente responsable de desodorantes.

La probabilidad de seleccionar un producto aumenta si se muestra compromiso por parte de

la empresa con el medio ambiente y trato adecuado con los trabajadores.

- Los efectos de la responsabilidad social son mas importantes que los de la competencia
corporativa, y ambos mas que el precio.

- Los compradores valoran el compromiso de la empresa con el medio ambiente como
atributo mas importante dentro de la responsabilidad social.

- La responsabilidad social puede contribuir significativamente al valor de la marcay la
reputacion, asi9 como la mejora de los resultados financieros a través de una mayor
disposicion a pagar.

Factores que influyen en el
proceso de decision de compra
de consumidores de moda
sostenible en Lima
Metropolitana. El caso de Evea
Ecofashion

Guerrero, D. F.,
Mantilla, M. K., &
Untiveros, P. J.
Centrum PUCP, enero
2021

Factores que influyen en el proceso

de decision de compra de moda
sostenible en los clientes de Evea
Ecofashion

Los factores de responsabilidad ambiental percibida, gravedad percibida de los problemas
ambientales e influencia social son los que més caracterizan al cliente de Eva Ecofashion en
el proceso de compra de moda sostenible.

La Influencia de la
Responsabilidad Social
Empresarial en el
Comportamiento de Compra de
los Consumidores de Laptops
entre 31y 40 Afos de Lima
Metropolitana

Beltran, J. G., Carrefio,

J. C., Honores, J. M., &
Hurtado, C. A. Centrum
PUCP, noviembre 2013

Determinar las relaciones entre
responsabilidad social,
competencias corporativas, y
consumo socialmente responsable,
para la compra de laptops en Lima
Metropolitana, entre 31y 41 afios.

- La probabilidad de seleccionar una laptop aumenta si se ofrece compromiso por parte de la
empresa con el medio ambiente, buen trato a sus trabajadores, apoyo a programas de lucha
contra la pobreza, productos de calidad, innovacion tecnoldgica y liderazgo en el sector.

- Esto da indicios de que los efectos de la RSE son menos importantes que los de la
competencia corporativa y ambos son mas importantes que el precio.

- Mayor disposicion a pagar una mayor porcion del precio de compra por atributos de
competencias corporativas en relacién con los atributos éticos, con la Gnica excepcion de la
relacion de la empresa con el medio ambiente.

- El cliente valora el compromiso de la empresa con el medio ambiente como el atributo mas
importante dentro de la RSE y la calidad de los productos que se ofrece como el atributo
mas importante dentro de las competencias corporativas, este Gltimo por encima de todos
los atributos.

La Influencia de la
Responsabilidad Social
Empresarial en el
Comportamiento de Compra de
Desodorantes en Lima
Metropolitana en Consumidores
Varones entre 25 y 30 Afios

Portugal, E., Garcia, D.,
Sanchez, R., &
Saavedra, M. Centrum
PUCP, diciembre 2013

Determinar las relaciones entre
responsabilidad social y consumo
socialmente responsable, para la
compra de desodorantes en Lima
Metropolitana, entre 25 y 30 afios.

Los signos de todas las acciones de responsabilidad social empresarial y competencias
corporativas se perfilaron positivas, lo que significa que la probabilidad de seleccionar un
desodorante aumenta si se ofrece compromiso por parte de la empresa con el medioambiente,
buen trato a sus trabajadores, apoyo a programas de lucha contra la pobreza, productos de
calidad, innovacion tecnoldgica y liderazgo en el sector.
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Figura 3

Evolucién de la Balanza Comercial del Pais en los Ultimos 20 Afios

Nota. Tomado de “Per( Balanza Comercial,” por Datosmacro, 2019

(https://datosmacro.expansion.com/comercio/balanza/peru?anio=2019).

Figura 4

Ranking del Indice de Competitividad Global de Suramérica

Nota. Tomado de “Ranking del indice de Competitividad Global de Suramérica,” por

Datosmacros, 2019 (https://datosmacro.expansion.com/estado/indice-competitividad-

global?anio=2019).

De acuerdo con este indicador, el pais pasa al puesto 65 en el 2019 luego de haber
estado en el puesto 63 en el 2018, revirtiendo la tendencia de crecimiento que habia mostrado
en los afios anteriores, y perdiendo varias posiciones con respecto al 2011 y 2012 donde
mantuvo el puesto 61. Esta situacidn es preocupante pues posiciona al Pert en un puesto 8
dentro de América latina, por tanto, el pais esta perdiendo competitividad frente a sus vecinos

mAas cercanos, si bien esto no puede adjudicarsele a una desmejora en los aspectos de


https://datosmacro.expansion.com/comercio/balanza/peru?anio=2019
https://datosmacro.expansion.com/estado/indice-competitividad-global?anio=2019
https://datosmacro.expansion.com/estado/indice-competitividad-global?anio=2019
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sostenibilidad, dado la alta volatilidad que ha generado el panorama politico los Ultimos afios,
es claro que de no tomarse medidas radicales el pais puede verse encaminado en una espiral
de decrecimiento que afectaria de manera importante a la sociedad y la economia.

Por su parte, la balanza comercial también muestra que estd aumentando la
dependencia del pais hacia las importaciones, y estas estan relacionadas a la reduccion de la
produccidn nacional de crudo y de los minerales, dado que mayores proyectos no han podido
ser concretados por una fuerte presion social que ejercen las comunidades aledafias a las
zonas donde se tienen los recursos. En este sentido, resalta nuevamente los aspectos de la
sostenibilidad como un proceso estratégico a nivel pais y a nivel empresa (publica y privada),
que, de no resolverse en el corto plazo, marcara una mayor tendencia de variacion negativa
poco favorable.

Otro importante indice de comparacion es el indice de Competitividad Global
Sostenible (GSCI, 2020). EI GSCI mide la competitividad de los paises basandose en 127
indicadores derivados de fuentes confiables, como el Banco Mundial, el Fondo Monetario
Internacional y numerosas agencias de las naciones unidas. Los 127 indicadores se agrupan
en 5 subindices: capital natural, eficiencia e intensidad de los recursos, capital intelectual,
eficiencia de la gobernanza y cohesién social (ver Figura 5). El pais se ubica en el puesto 49
de 180, con un score de 49.92%. Este indice es muy importante, tanto que actualmente las
bolsas de valores del mundo consideran estos indices un indicador clave de la prosperidad de
la empresa que cotiza en bolsa.

En un estudio de tendencias se efectu6 un analisis de proyecciones para la
reactivacion empresarial de la regién en el 2021 (Centrum PUCP y Avanza Sostenible 2021),
se muestra que para la Region (participacion de 243 empresas) luego de la pandemia se le da
una mayor prioridad a la sostenibilidad, pasando de un 49.8 % antes de la pandemia a un

70.8% durante la pandemia. Mientras que el pais pas6 de un 59% a un 76%, lo que revela a la
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sostenibilidad como una importante componenda estratégica para el 2021. De hecho, para el
2021 se estimaba tener un presupuesto mayor asignado a la componenda de sostenibilidad
(ver Figura 6).

Figura 5

Indicadores y Subindices Utilizados para Medir el GSCI

Nota. Tomado de “The Global Sustainable Competitiveness Index,” por Solability, 2020

(https://solability.com/the-global-sustainable-competitiveness-index/the-index).

Para el 2021 las proyecciones muestran que en la region la prioridad sera el sector
economia y gobernanza siendo la gestion ética y transparencia el elemento puntero en la linea
de economia; la flexibilidad laboral en la linea de lo social, y la gestion de residuos en la
linea de lo ambiental. Pero para el pais, el elemento puntero sera lo social (no era de
extrafiarse dado el alto impacto que tiene el aspecto social en el desarrollo de grandes
proyectos para el pais), siendo la ética, transparencia, cumplimiento y anticorrupcion los
punteros en el aspecto econdémico; salud, seguridad ocupacional y teletrabajo en el aspecto

social; y gestion de residuo y economia circular en el aspecto ambiental.


file:///C:/Users/Giuseppe/Documents/Maestria%20MCI%20OPE/Tesis/Versiones%20Word%20Tesis/(https:/solability.com/the-global-sustainable-competitiveness-index/the-index
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Figura 6

Prioridad en el Pilar Social y Presupuesto en la Sostenibilidad en el Peru 2021

Nota. Tomado de “Proyecciones para una Reactivacion Empresarial Sostenible,” por Avanza
Sostenible y Cetrum PUCP, 2021

(https://repositorio.pucp.edu.pe/index/handle/123456789/174833).

Debe destacarse que el Per( es pais miembro de los tratados de cambio climatico y
tratados de libre comercio, asi como el compromiso de asumir el cumplimiento de los SDGs
de la UN para la agenda 2030, y es mucho lo que se requiere avanzar en ese camino. La
conflictividad social que se ha estado viviendo en los Ultimos afios es indicador claro de que
se esta retrocediendo en los aspectos de sostenibilidad, tanto en los organismos publicos
como privados. El debilitamiento del marco politico y juridico, muy golpeado por los hechos
de Odebrecht, ha acentuado la perdida de confiabilidad de los organismos del estado y la
desconfianza social demarca una barrera importante que las empresas privadas tendran que
superar ganandose la confianza de las comunidades (y las PYME, pese a su tamafio, no son
ajenas a esto). Nuevamente, se enmarca en lo indicado en los parrafos anteriores de que la

sostenibilidad y la innovacidn son las herramientas mas efectivas para poder enfrentar estos


https://repositorio.pucp.edu.pe/index/handle/123456789/174833
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problemas, y las PYME son claves para poder tener un mayor alcance a los estratos que
representan la mayoria del pais.

En conclusidn, la competitividad del pais esta siendo severamente afectada en los
altimos afios, lo que implica la necesidad de establecer a la sostenibilidad y la innovacion
como procesos estratégicos a nivel de empresas de todo tipo y tamafio. El error que se suele
cometer en empresas de gran tamano es el establecimiento de politicas y procesos de
sostenibilidad que cubren los procesos internos de la compafiia, pero no sale mas alla de sus
fronteras y no presta la debida atencidn a sus aliados estratégicos y proveedores de bienes,
materia primay servicios, (en especial las PYME) siendo esto el eslabon inicial de la cadena
de abastecimiento. Las grandes empresas tendran que tomar la responsabilidad y el
compromiso de educar y acompafiar en este proceso a las PYME para que la cadena de
abastecimiento se afiance hacia un camino sostenible que permita al pais seguir por la senda
del crecimiento, flexibilidad y adaptacion a los mercados globales.

1.4 La Cadena de Abastecimiento y las Compras Sostenibles

Carter & Rogers (2008), en su teoria de la gestion de la cadena de suministro
sostenible, afirmaban que un producto sostenible proviene de un sistema estable de
produccién y compras y, mas especificamente, de una cadena de suministro sostenible (CSS).
Un sistema de produccion sostenible debe garantizar que los procesos existentes estan
funcionando con base en el concepto de triple resultado (TBL), abordando preocupaciones
econdmicas, ambientales y sociales.

La sostenibilidad en las cadenas de suministro se convirtié en una funcién empresarial
estratégica, ya que muchas empresas la reconocen como un elemento muy importante en la
satisfaccion del cliente (Ahi & Searcy, 2015). Por tanto, la gestion de una CSS se esta
convirtiendo gradualmente en un imperativo estratégico para las empresas. Pueden aparecer

diferentes fuentes de factores de riesgo en una CSS debido a su naturaleza compleja. Los
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resultados muestran que no seleccionar los proveedores adecuados es el factor de riesgo mas
importante para CSS, porgue la seleccion de proveedores juega un papel importante en el
logro de los beneficios sociales, ambientales y econdmicos de CSS. (Song et al. 2017)

Para determinar el grado de Sostenibilidad de una cadena de valor hay que analizar
distintos aspectos del producto: el disefio, el origen de cada una de las materias primas, el
proceso de elaboracion, de distribucion y la politica de la empresa. De aqui se desprende que
es en la cadena de abastecimiento donde se encuentran las determinantes de mayor impacto
en la consecucion de un producto o servicio sostenible. Segin una descripcién, “la
innovacion de productos ecoldgicos” es un proceso multifacético en el que se destacan tres
tipos clave de enfoque ambiental: material, energia y contaminacion; segun los efectos
adversos asociados hacia el medio ambiente (y social) en las diferentes etapas del ciclo de
vida del producto: materia prima, proceso de fabricacion, uso y eliminacion” (Danjelico &
Pujari, 2010). El ciclo de vida de un producto o servicio esta intimamente relacionado con su
sistema productivo y, se inicia con la compra de las materias primas que van a estar
sometidas a un proceso de transformacion para convertirse en el producto final, y de aquellas
materias primas utilizadas para realizar los procesos de apoyo, tal como se muestra en la
Figura 7.

Partiendo de que la compra de la materia prima es el inicio del proceso de
transformacion, la funcidn de compras se convierte en el punto clave donde comienza la
sostenibilidad. En la Figura 8 se muestra la incidencia de las compras en la sostenibilidad.
Por tanto, los procesos de compras de los insumos o servicios se deben analizar desde cada
uno de los tres pilares (TBL). (Coémo afectan los procesos de compras en cada uno de los tres
pilares de la sostenibilidad?:

- Consumo de recursos naturales: utilizacion de energia y fuentes hidricas.
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Figura7

Ciclo de Vida del Producto o Servicio

Nota. Adaptado de “Mainstreaming Green Product Innovation,” por R. Danjelico y D. Pujari,
2010, Journal of Business Ethics, 95, p. 475.
Figura 8

Incidencia de las Compras en la Sostenibilidad

Nota. Adaptado de “Guia de Compras Sostenibles,” por Fondevila M., 2011, Eneco, p. 20.
- Cambio climético: aumento de la temperatura a nivel global y la afectacién de las
especies por efecto de dicho incremento.
- Gestion de residuos: contaminacion de fuentes hidricas y suelos, inundaciones,
afectacion a los mares.
- Eficiencia: se demuestra mayor eficiencia interna, mayores utilidades, y reduccion
de los residuos, reprocesos, y mejora de la calidad, son evidentes cuando se

gestionan procesos sostenibles.
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- Precios y plazos: cuando existen monopolios que no permiten la negociacion justa
ente el comprador y el vendedor, una de las partes se perjudica teniendo que ajustar
sus procesos productivos y costos con la consecuente reduccion de los criterios de
sostenibilidad afectando al medio y a los colaboradores (ambiente y economia).

- Derechos humanos: entre los mas vulnerados se tienen el de los trabajadores, segun
Garcia (2013), ya que estos pueden verse afectados por abusos o imposicion en el
area de compras. Asi como, otros aspectos que pueden darse como la posibilidad
de tener gque enfrentarse a discriminacion, acoso, entre otros.

- Condiciones laborales: conocimiento del escenario laboral de los proveedores para
tener control de las préacticas ilegales (acoso, explotacion infantil, discriminacion,
etc.)

- Desarrollo local: segin Bigné (2005), las empresas manejan relaciones con
multiples y diversos grupos de interés y comunidades, donde esta actividad es
mayormente mucho mas directa, relevante, real y manejable. No considerar el
efecto de la actividad productiva en el entorno local, puede llegar a generar
disturbios, manifestaciones y blogueos.

En el pais, la primera sefial de parte del estado en la gestién de compras sostenibles se
dio con la creacién de los lineamientos de compras publicas sostenibles en la Contraloria
General de la Republica del Pert, en cumplimiento del Decreto Supremo N° 009-2009-
MINAM vy otros dispositivos legales en el marco de la Ecoeficiencia; dando paso a la
necesidad de “crear politicas unificadas que puedan ser utilizadas como guia para los agentes
y funcionarios de compras y que les permitan administrar, supervisar y evaluar el desempefio
del sistema y generar mayor transparencia en las adquisiciones” (Contraloria general de la
republica, lineamientos de compras publicas sostenibles, 2020). Con ello, se pretende crear

procesos para la agregacién de la demanda alineados a una reduccion de costos para la



20

contratacion y compra publica, y un uso eficiente de los recursos del estado (la contratacion
publica sostenible es una importante fuerza tractora).

Ya que la gestion y desempefio social y ambiental de las organizaciones depende,
sustancialmente, de las empresas que integran la cadena de valor a un nivel de que hasta la
reputacion de la marca se puede ver afectada por el comportamiento de estas, es primordial la
adopcion de modelos de gestion enfocados en la implementacion y control de criterios
sostenibles en la seleccion de los proveedores claves. De manera que, la administracion de la
cadena de suministro es un aspecto relevante de la gestién empresarial que da un giro hacia
un enfoque de cumplimiento de politicas de preservacion del medio ambiente y de
responsabilidad social, en el que la adhesion de criterios de sostenibilidad en los procesos de
compras y contratacion de productos y servicios, y en el desempefio de las contratistas y
suministradores, es fundamental para la credibilidad, severidad y aplicacion de estas politicas
(Ferrer et al., 2017).

En el caso de las PYME, el efecto influyente de la cadena de suministro de una
organizacion que tiene algun nivel de control en el mercado es muy relevante para que se
alcancen a implementar las politicas de compras sostenibles que, ademas, estén alineadas con
las politicas de la organizacion. Cuando las organizaciones relevantes e influyentes exigen a
sus proveedores adecuarse y cumplir requisitos en los productos y servicios que
proporcionan, mayormente mediante clausulas e instrumentos contractuales, estan
impulsando a numerosas PYME a introducir mejoras en gestion sostenible.

Como conclusién, la gestion sostenible de las cadenas de abastecimiento en las
empresas es el primer eslabdn para estructurar un contexto de sostenibilidad en toda la cadena
de valor de la empresa. La funcion compra es el inicio y la base de la gestion sostenible, ya
gue todo comienza con el insumo que alimenta a los procesos. Y dentro de este marco, el

suministro de bienes y servicios viene a ser el punto de partida, donde las PYME tienen un
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papel preponderante. Las PYME es una forma de proyectar la gestion sostenible de la
empresa al exterior y de generar un efecto multiplicador de gran escala, con una mayor
posibilidad de equilibrar en cierto grado las diferencias en los diferentes estratos que, al finy
al cabo, son parte del mercado que adquiere gran parte de los productos o servicios (en el
caso particular de las empresas de telecomunicaciones). Si bien es cierto que no existe una
normativa o regulacion especifica orientada a las compras sostenibles, las empresas deben
emprender este camino de forma voluntaria porque el cliente y el mercado asi lo empieza a
exigir, el estado ya esté desarrollando e implementando compras sostenibles en el aparato
publico, y es solo cuestion de tiempo para que aparezcan normativas y regulaciones referidas
a la gestion de compras sostenibles. Por tanto, cualquier avance que se haga en este sentido
significa establecer la senda y dar el paso inicial para estar en condicion, para satisfacer al
cliente en mejor manera, para entregar al mercado productos de mejor calidad, menor costo, y
que favorecen al medio ambiente, a la economia local, y al entorno social de la empresa.
1.5 Implementacion de las Compras Sostenibles

Las empresas de tamafio importante (méas de 500 empleados) en su mayoria suelen
tener una gestién de sostenibilidad enfocada en sus procesos productivos y procesos claves de
su cadena de valor, sin embargo, es poco lo que se ha encontrado en la parte de compras
sostenibles. Esto no solo es a nivel de empresa privada sino también a nivel de empresa
publica. Pese a tener unos lineamientos definidos de parte de la contraloria general de la
republica (ver Apéndice A), y a un marco regulatorio extenso y enlazado en muchas
componendas, en la practica es poco lo que se hace en materia de compras sostenibles.

Un informe de evaluacion del estado de compras publicas sostenibles — Perd — linea
base (PNUMA, 2015), en colaboracién del PNUMA y la comision europea, concluyé que, a
pesar de existir un terreno abonado de parte de la administracion publica para impulsar las

compras sostenibles, es mucho lo que falta por completar, y se resalta una necesidad de
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impulsar la certificacion y verificacion de los criterios de sostenibilidad sobre los
proveedores. Las principales dificultades encontradas y mencionadas por parte de los
funcionarios que participaron de la encuesta inicial fueron: la falta de conocimiento e
informacidn sobre las compras pablicas sostenibles (CPS); la ausencia de politicas claras,
legislacion o reglamentaciones; carencia e indisponibilidad de bienes y servicios que cumplan
con criterios ambientales y sociales en el mercado local; y el precio como primordial criterio
de seleccidn, en ese orden. Por otro lado, en la encuesta complementaria se indica que el 83%
de los proveedores no dan la debida importancia o relevancia al tema por lo que escasamente
muestran interés y participacion en el desarrollo del enfoque de compras publicas sostenibles
(CPS), mientras que un 50% indicé que la participacion de las PYME no alcanza al 20%.

En la actualidad, existen muchas guias de aplicacién de compras sostenibles
desarrollados en los paises de primer mundo y en los paises vecinos con un mayor avance al
respecto. En general, hay metodologias que orientan a la implementacion de sistemas de
compras sostenibles en una organizacion, en cumplimiento a dos de los principales estandares
internacionales, tanto en el marco de la responsabilidad social empresarial (ISO 26000),
compras sostenibles (ISO 20400), como en el de los sistemas de gestién ambiental (ISO
14001). La Figura 9 muestra de manera esquematica cuales son los principales pasos para
implementar un proceso de compras sostenibles.

En la mayoria de estas guias se define como compra sostenible a un proceso mediante
el cual las instituciones publicas o las corporaciones privadas buscan lograr el equilibrio
adecuado entre las consideraciones financieras, ambientales y sociales al momento de
gestionar las adquisiciones de bienes, servicios u obras en todas las etapas del ciclo de
transformacion de valor, considerando sus costos a lo largo de todo el ciclo de vida. Tales
consideraciones se refieren, por ejemplo, al respeto de las normas laborales y de seguridad

fundamentales en el proceso de produccidn, y al rendimiento de eficiencia energética y las
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caracteristicas innovadoras de los productos adquiridos. Sin embargo, demostrar el
cumplimiento de las consideraciones de sostenibilidad puede introducir cargas
administrativas adicionales para los participantes, en particular los proveedores de
microempresas y PYME, que participan en licitaciones cuando se les exige que demuestren el
cumplimiento de normas/estandares ambientales y sociales especificas. Por tanto, resulta
relevante facilitar y guiar a estas PYME en el cumplimiento de los temas de sostenibilidad.
Figura 9

Ciclo del Proceso de Compra Sostenible

Nota. Adaptado de “Compras Verdes y Socialmente Sostenibles,” por Ferrer A. et al., 2017,
ECOEMBES vy el Instituto Sindical de Trabajo, Ambiente y Salud (ISTAS), p. 25.

Las naciones unidas en su reporte de compras sostenibles (Minimal common
sustainability criteria for Sustainable Procurement processes to select Micro, Small and
Medium sized Enterprise suppliers, UN/CEFAT, Recommnedation 43, 2019), establece que
se deben identificar un conjunto minimo y comun de politicas, estandares y buenas préacticas

que permitan a las empresas compradoras cumplir con los principios de sostenibilidad sin
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sobrecargar a sus proveedores PYME con tareas administrativas adicionales que irian en
contra de los buenos principios de facilitacion del comercio.
1.6 Conclusiones

En base a lo mencionado en los anteriores acapites, la funcion compras de Entel Per(
debe asegurar la sostenibilidad de su cadena de suministros en todas sus aristas, tanto en los
procesos internos como en los procesos de terceros. Es imperativo el acompafiamiento de los
procesos de compras basados en un procedimiento que le permita evaluar, seleccionar y
acompafiar o guiar a sus proveedores PYME estratégicos para los servicios de
telecomunicaciones, siendo estas actividades complejas dado el alto grado de adiestramiento,
madurez y entendimiento que deben poseer los agentes de compras. El problema para
resolver es el desarrollo y la implementacion de un modelo de clasificacion y evaluacién de
proveedores sostenibles para los servicios de telecomunicacion en la empresa Entel, que le
permita, en base a los resultados, detallar los aspectos a ser mejorados del proveedor
estratégico y establecer una guia, acompafiamiento y seguimiento de dichos aspectos, como
una forma de asegurar el desarrollo del proveedor y las mejoras de los procesos y servicios
que entrega Entel en su propuesta de valor.

En este marco de ideas surgen una serie de cuestionamientos de la macro a lo
especifico:

¢Cual es el modelo de seleccion de proveedores que se ajusta a las estrategias de
sostenibilidad de la empresa? (esto esta asociado de la mision, vision de la empresa, y en el
sector o rubro de la empresa, para poder adecuar al modelo de negocio y a las estrategias de
la compafiia). ;Y una vez seleccionado el proveedor, cobmo evaluarlo y hacerle seguimiento
en el tiempo?

¢Como se determina qué proveedores (bienes o servicio) deben ser incorporados al

proceso de seleccion (para posterior evaluacion y acompafiamiento)?
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¢Como se evalla que necesidades o aptitudes deben ser acompafiadas/ mejoradas/
ajustadas en los proveedores seleccionados, para alinearlos a las estrategias de sostenibilidad
de la empresa? (alineamiento de expectativas)

¢Como identificar y estandarizar los criterios de seleccion de proveedores? (un set
minimo de requerimientos comunes para no afectar a las PYME)

¢Como se certifica / homologan los proveedores (en base a bienes o servicios)?

¢Qué indicadores deben ser utilizados para evaluar la evolucion de sostenibilidad del
proveedor?

Estos son cuestionamientos que seran respondidos en esta consultoria, orientados a
una empresa de telecomunicaciones (Entel) y sus proveedores de servicios TIC, como entes
de mayor riesgo en la cadena de suministros.

Para concluir, la sostenibilidad en las empresas es una necesidad en vista de los
cambios que se estan visualizando en el entorno industrial, comercial, del mercado, la
globalizacién y el planeta propiamente dicho. No solo se ven afectados los recursos sobre los
cuales se obtienen los bienes y servicios, sino también sobre la propia sociedad, siendo los
maés afectados las poblaciones vulnerables y de estratos mas bajos (que son la mayoria), los
que ejerce una fuerte presion sobre el sistema y que hoy por hoy han girado su mirada, en
forma indagadora, sobre las empresas privadas.

La sostenibilidad pasa a ser un tema estratégico para los negocios, pero no solo sobre
la estructura interna sino de manera mucho mas significativa hacia el exterior. Los clientes y
mercados, cada vez mas informados, exigen acciones visibles de las empresas sobre la
sostenibilidad (balanceada en sus tres pilares), y ello refiere a toda la cadena de suministros.

En las economias més desarrolladas se ha identificado que un poderoso motor de la
sostenibilidad son las PYME, y los estados estan implementando normas y guias para

compras publicas sostenibles (incluyendo el Per(), dando un mensaje claro a la empresa
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privadas para utilizar este medio en sus funciones de compras y multiplicar asi, el efecto de
los beneficios de las politicas sostenibles de manera tangible hacia la sociedad. El desafio se
orienta a buscar e implementar herramientas efectivas para fomentar a las PYME en la
aplicacion de estas buenas practicas y modelos con el fin de lograr los objetivos y tener una
masa critica de empresas y actividades productivas sostenibles, con aspectos que promuevan
la competitividad, y la innovacion, el cuidado del medio ambiente, y el progreso social sin

comprometer el futuro de las organizaciones productivas y del planeta.
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Capitulo I1: Andlisis de Entel y de la Industria de Tecnologias de la Informacion y
Comunicacion (TIC)

Las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) son las tecnologias méas
utilizadas en todo el mundo. Los servicios basicos de telecomunicaciones, Internet y
dispositivos innovadores asociados demandan un consumo energético y de materiales que es
necesario reducir para lograr un crecimiento sostenible. En este sentido, el sector de las TIC
debe dar un paso adelante con el cambio y la innovacidn, para promover practicas
comerciales sostenibles y una estandarizacion efectiva en sus procesos.

Las empresas de TIC tienen el poder y la legitimidad para innovar, transformar y
desmaterializar la economia, pero la creciente proliferacién de las TIC ha generado
preocupaciones sobre su impacto ambiental. Los bienes, redes y servicios de TIC requieren
inversiones relevantes y generan impactos ambientales particulares que merecen
consideraciones especiales.

En este marco de ideas, todo tipo de decisiones sobre adquisiciones deben y pueden
tomarse con una perspectiva mas sostenible. Se espera que el mayor impacto en la
sostenibilidad se lograra aplicando préacticas de adquisicion eficientes y poner a disposicion
de sus clientes soluciones “verdes”. Esto se inicia con la implementacion de préacticas de
adquisicion sostenible, que tienen en cuenta las consideraciones del ciclo de vida (LCC) de
los bienes, las redes o los servicios de TIC.

En este capitulo se abordara, en términos generales, la estructura estratégica y de
operacion de las empresas TIC y de ENTEL, y como estas pueden alinearse a una gestién
sostenible y de innovacion. Las empresas TIC generan ambientes de trabajo innovadores, ya
que sus desarrollos y servicios estan basados en proveer a los clientes productos tecnoldgicos
que se adapten a las nuevas tendencias y que se estan actualizando constantemente. Sin

embargo, esta capacidad de innovacion esta orientada mas hacia el producto y servicios que
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ofrece, que sobre la sostenibilidad de sus procesos. La mayor parte de las empresas TIC de
tamafo mayor a 500 personas poseen reportes de sostenibilidad, con aplicacion de medidas e
iniciativas sostenibles, pero enmarcadas dentro de los limites de la propia empresa; cuando se
investiga a fondo procesos que salen de sus fronteras propias se detectan desviaciones en
temas ambientales y sociales que son necesarios controlar y estandarizar. De alli la
importancia de incorporar como aliados a las PYME que abastecen el proceso, ya que es en
estas donde se dan dichas desviaciones.
2.1 La Sostenibilidad en las Operaciones de las Empresas de Tecnologia de la
Informacion y Comunicacion (TIC)

Cuando se piensa en empresas TIC se tiene la idea de que, a diferencia de las
empresas extractivas, de las agricolas, o de las industriales, estas operaciones son menos
agresivas o que generan menores afectaciones al medio en sus procesos. No obstante, si bien
es cierto que en un principio son de mucho menor afectacion, el auge de estas, y el uso
masivo de las tecnologias TIC esta haciendo cambiar esa situacion. Con el objetivo de crear,
gestionar y administrar el insatisfecho requerimiento del mundo por mensajes, fotos y
transmision de video, asi como los sistemas criticos que respaldan nuestras infraestructuras
financieras, de comunicacién y de transporte, el internet es el sistema nervioso central de la
economia global moderna (Cook G., et al. 2017).

No es sorprendente que se necesite una enorme cantidad de energia para fabricar y
alimentar a todos los dispositivos repartidos por todo el mundo, los centros de datos y las
necesidades de infraestructura asociadas con la red. Para el 2019 se estimaba que la huella
energética del sector de las tecnologias de la informacién alcanzaba un aproximado de
consumo del 10% de la electricidad generada a nivel mundial (Wellise, 2013). Y con los
efectos acelerados que se tuvieron del Covid en el 2020, se estima que las cifras superen el 20

% de consumo de la electricidad mundial al 2030. La manera de como construimos y



29

alimentamos a toda la infraestructura digital global, en acelerado crecimiento, es un
cuestionamiento critico y central acerca de si seremos capaces de hacer la transicion a las
energias renovables a tiempo para evitar un efecto peligroso e irreversible en el cambio
climatico. Si se lograra que los centros de datos y las infraestructuras digitales asociadas
funcionen al 100% con energias renovables, la creciente demanda y dependencia de Internet
puede acelerar la transicion a una economia con energias renovables. (Cook G., at al. 2017).

La carrera para construir una Internet con energia renovable comenzé con lideres de
plataformas digitales como Facebook, Apple y Google, y ahora se han unido mas de 20
empresas con dominio del de Internet, incluidas empresas globales de nube y colocacion que
anteriormente se habia quedado muy atras. Las empresas que ingresan a participar en la
carrera para construir una Internet con energia renovable se ven impulsadas por:

- Clientes que tienen objetivos de carbono o energia renovable que exigen que su
infraestructura digital funcione con fuentes limpias de electricidad;

- La creciente competitividad de costos de la energia renovable, con contratos a
largo plazo.

- Competitividad entre las empresas TIC y vinculacién de la identidad de marca con
un suministro de energia renovable, producto de la notable y exponencial
preocupacion de los empleados, clientes y usuarios por el cambio climatico.

Segun el informe de Greenpace Clicking Clean 2017, la transicion a la nube podria

aumentar la demanda de combustibles fosiles y carbdn a pesar de las significativas ganancias
esperadas con la eficiencia energética y la adopcién de un compromiso con la energia 100%
renovable, ya que el dramatico crecimiento de los requerimientos de nuevos centros de datos
por parte de empresas de nube y colocacion como AWS y Digital Realty tienen algunos de

los porcentajes mas bajos de electricidad renovable en los EE. UU. La Figura 10, muestra un
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resumen de cOmo se encontraban las empresas mas importantes TIC a nivel mundial al 2017
referente a la distribucion del tipo de energia que utilizan para alimentar a sus servidores.

Figura 10

Distribucion de las Fuentes de Energia que Utilizan las Empresas TIC

Nota. Tomado de “Clicking Clean: Who is winning the race to build a green internet?,” por
Cook G. et al., 2017, Greenpeace Inc., p. 8.

En conclusion, de acuerdo con la data que se esta manejando, luce que las operaciones
TIC tienen una clara tendencia de alto consumo de energia, tanto en uso como en

manufactura, esto sin considerar que en los dispositivos se utilizan ciertos minerales



31

(dependiendo de su procedencia) cuya explotacion tienen impactos ambientales y sociales
preponderantes. El crecimiento de las TIC y su consumo energético es demasiado acelerado
como para pensar que a este ritmo se pueda abastecer la energia con fuentes 100%
renovables. Por lo que, la industria TIC tiene mucho que avanzar en este sentido y, por tanto,
es evidente que la gestion sostenible y de la innovacion en su cadena de suministro se hace
realmente importante por el alto crecimiento que se espera de esta. De hecho, las
organizaciones ambientalistas estan siguiendo los pasos muy de cerca a este sector, ya que no
solo es la fuente de los minerales o metales preciosos que utiliza en los dispositivos, ni la
energia que se consume, sino también los efectos de las radiaciones electromagnéticas de sus
antenas ampliamente distribuidas; asi como la disposicion final de los desechos (mayormente
dispositivos con tecnologia caduca) que también tiene curvas de crecimiento abrumadoras.
2.2 Indices de Sostenibilidad del Sector TIC

De acuerdo con EcoVadis, en su reporte “Business Sustainability Risk and
Performance Index 20207, al evaluar el sistema de gestion de la sostenibilidad de una
empresa, es importante definir qué cuestiones de sostenibilidad estan cubiertas por el sistema
de gestion. La evaluacion considera una variedad de cuestiones de sostenibilidad, que se
agrupan en cuatro temas. Los temas de sostenibilidad se basan en estandares internacionales
de sostenibilidad, como los Diez Principios del Pacto Mundial de las Naciones Unidas, los
convenios de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), los estandares de Global
Reporting Initiative (GRI), el estandar 1ISO 26000, la Hoja de Ruta CERES y los Principios
Rectores de las Naciones Unidas sobre Empresas y Derechos Humanos, también conocidos
como el Marco Ruggie.

En un informe reciente del indice de Desempefio y Riesgo de Sostenibilidad
Empresarial, que se basa en datos extraidos de 65,000 calificaciones de mas de 40,000

empresas, y en donde se incluye un andlisis del desempefio de la sostenibilidad en los cuatro
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temas de evaluacion de EcoVadis: Medio Ambiente, Trabajo y Derechos Humanos, Etica y
Compras Sostenibles; se encontro que el desempefio en sostenibilidad en general esta
mejorando con puntajes promedio generales que alcanzaron 46.4% en 2019. En la Figura 11
se muestra la escala de valores de EcoVadis.

Figura 11

Escala de Valores de la Interpretacion EcoVadis del Indice de Sostenibilidad (sobre 21 criterios)

Nota. Adaptado de “Business Sustainability Risk and Performance Index 2020,” por

EcoVadis, 2020 (https://resources.ecovadis.com/whitepapers/ecovadis-index-2020).

A excepcion de las adquisiciones sostenibles, todas las puntuaciones de los temas han
aumentado al menos un 9% desde 2015, mientras que los derechos laborales y humanos
aumentaron un 11%. Los puntajes para el tema de Adquisiciones Sostenibles permanecen en
el extremo mas bajo. Parece que las empresas contintan enfocandose en los impactos sociales
vinculados a sus propias operaciones, mientras que los riesgos que pueden estar al acecho en
sus cadenas de suministro no son priorizados en el mismo grado. En la Figura 12 se muestra
la evolucion del indice de sostenibilidad de las empresas TIC en comparacion con el resto de
las empresas; el area estd por debajo de la media mundial en lo que se refiere a las PYME.
Las puntuaciones para las adquisiciones sostenibles han disminuido desde 2015 (ver Figura
13), tanto para las empresas PYME como para las grandes empresas de telecomunicaciones.

Como conclusién, del analisis de los indicadores de sostenibilidad global de las
empresas TIC es evidente que queda mucho por hacer en este rubro, que a diferencia de lo
que se pueda pensar o la impresién que se pueda tener en una primera instancia, hay bastante
actividades y procesos que pueden afectar de manera significativa el entorno y hacer que la

actividad no sea sostenible.
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Figura 12

Indices de Sostenibilidad Acorde a la Evaluacion Ecovadis.

Nota. Tomado de “Business Sustainability Risk and Performance Index 2020,” por EcoVadis,

2020 (https://resources.ecovadis.com/whitepapers/ecovadis-index-2020).

Figura 13

Evolucién de los Indices de Sostenibilidad por Tema para las Empresas TIC

Nota. Tomado de “Business Sustainability Risk and Performance Index 2020,” por EcoVadis,

2020 (https://resources.ecovadis.com/whitepapers/ecovadis-index-2020).
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El actual modelo planteado por las TIC, donde existe un crecimiento exponencial de
los servicios de telecomunicaciones y servicios de la nube por la gran cantidad de datos que
cada dia se manejan, con la llegada de las sefiales 5G, y todo el desarrollo que existe en el uso
de estas tecnologias para dar soporte a la digitalizacion, el e-commerce y a la industria 4.0, la
cantidad de equipos y energia a ser requerido es abrumadora. Por tanto, pese a que para el
2019 los indicadores de sostenibilidad de esta industria estaban alrededor de 40 a 45 puntos, y
a claras evidencias de querer migrar algunos aspectos relevantes para la gestion de energias
limpias, liderada por las gigantes TIC, la tendencia no es clara, los indicadores muestran
retroceso, y la incorporacion de una gran cantidad de empresas TIC tipo PYME que no estan
planteando modelos sostenibles, hace inferir que en un futuro muy cercano esta industria
podria significar una amenaza importante para el cumplimiento de los objetivos ODS,
descarbonizacion de la energia, y el NetZero 2050.

2.3 Requerimientos de Servicio TIC en el Pais

Segun reportes del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), para el
cierre del 2019, solo el 39,1% de los hogares al nivel global del pais disponen con internet;
teniendo una mayor cobertura en Lima Metropolitana (LM), donde el 60.2% de los hogares
pueden acceder a este servicio (INEI, 2020). El area urbana y el area rural presentan una
brecha bastante significativa, por lo general en las zonas urbanas (excluye Lima
Metropolitana) 41% de los hogares disponen del servicio de internet, versus el 6% de la zona
rural.

El uso de la red o internet para la educacién formal y capacitacion en la poblacion
mayor a los 6 afnos es de solo el 8.9%, versus el 91% que utiliza el internet para obtener
informacién y el 89.8% para comunicarse. Lo que deja ver una situacion bastante precaria del
servicio al 2019 (alcance y cobertura), y de las costumbres y formacion en el uso de las TIC

aplicadas a la educacidn virtual en el pais. Si bien, la llegada de la pandemia ha puesto
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bastante presion en el sistema para poder mejorar el alcance y las capacidades de la red, y se
ha intensificado el uso de la internet en varias facetas de la actividad productiva, educativa y
comercial del pais, esta ultima es la que mas se ha adelantado, apareciendo un avance
vertiginoso de las Fintech y aplicaciones que facilitan las transacciones bancarias
(ecommerce).

La Figura 14 muestra el uso de la internet pre-pandemia y su evolucion en los ultimos
afios (2014 vs 2019), siendo los usos destinados al entretenimiento y operaciones en banca
los de mayor crecimiento, y los de menor crecimiento la educacién y capacitacion. La
pandemia colocé mayor exigencia al sistema, las areas educativas generaron un mayor
requerimiento, pero la falta de disponibilidad en la mayoria de los hogares restringié de
manera determinante el acceso a las TIC en el pais. Esto reorienta las estrategias de las
empresas TIC del pais, las cuales deberan estar orientadas en facilitar el acceso a los
dispositivos que permitan a los hogares conectarse, ello implicaria una gestion agresiva no
solo del alcance y la capacidad de la red (uso de fibra dptica y sistemas 5G), sino también un
enfoque en los planes de adquisicion de los equipos (facilidades econdmicas o financieras).
Figura 14

Uso del Internet en Peru segun Actividad

Nota. Tomado de “Urgen Medidas para Ampliar Acceso de las TIC en Peru,” por La Camara,

2020 (https://lacamara.pe/urgen-medidas-para-ampliar-el-acceso-de-las-tic-en-el-peru/).
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Segun datos anualizados obtenidos de la Encuesta Nacional de Hogares (ENAHO
2019), el alcance y penetracion del servicio de internet en los hogares por regiones del pais
presenta diferencias marcadas y significativas. Solo tres regiones tienen una penetracion de la
red superior al 50 % de los hogares (Lima, Tacna y Callao con 56.6, 52.3 y 51.3
respectivamente). Por su parte, las otras 15 regiones en su mayoria estan muy por debajo del
50%; siendo las regiones de la costa las que presentan mayor penetracion (mejor
infraestructura. (ver Figura 15).
Figura 15

Conectividad de Internet por Regiones

Nota. Tomado de “Urgen Medidas para Ampliar Acceso de las TIC en Peru,” por La Camara,

2020 (https://lacamara.pe/urgen-medidas-para-ampliar-el-acceso-de-las-tic-en-el-peru/).
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En el mismo articulo de la revista digital Camara, sostiene que existen 2 medidores
referenciales que permiten establecer de alguna manera la disposicién de las tecnologias
existentes en el pais, y como la economia asimila y aprovechas dichas tecnologias TIC para
mejorar productividad y aumentar eficiencia y competitividad. Estos son: el indice de
conectividad global (GCI) y el de disposicién a la conectividad (NRI). Para el 2019 ambos
indices mostraban la posicion del Peru frente a los paises de la alianza del pacifico, en una
situacion bastante rezagada (ver Tabla 2).

Tabla 2

Ranking de Competitividad sobre TIC en la Region Pacifico 2019

indices Peru Colombia Chile México
indice de Conectividad Global 56/79 55/79 33/79 51/79
indice de Desarrollo de las TIC 77/121 69/121 42/121  57/121

Nota. Adaptado de “Urgen Medidas para Ampliar Acceso de las TIC en Perd,” por La

Camara, 2020 (https://lacamara.pe/urgen-medidas-para-ampliar-el-acceso-de-las-tic-en-el-

peru/).

Esto es critico ya que, en términos de productividad y competitividad, en la era de la
comunicacion y el network, implica que estamos bastante lejos de alcanzar una condicion
favorable, por tanto, tenemos una seria desventaja frente a nuestros vecinos, sobre todo en un
momento donde el uso de las TIC es primordial para adquirir los tltimos avances en la
digitalizacion y en la era de la inteligencia artificial.

En base a lo anterior se puede concluir que en el Pais queda mucho por hacer con las
tecnologias TIC, y que las necesidades imperantes podrian estar presionando a un desarrollo
acelerado sin la debida gestion, dejando en segundo plano los temas de sostenibilidad
asociados a las TIC. Ante este riesgo inminente urge alinear a las empresas lideres a un
liderazgo participativo, con orientacion a crear alianzas estratégicas con sus proveedores

PYME, mayormente de servicio, para enrumbar en la senda correcta el desarrollo de las TIC
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en el pais de manera sostenible. En este particular, las cadenas de suministros, en su funcion
compra, juegan un papel preponderante siendo la mejor y Unica opcion de lograr una
orientacion de gestion sostenible y de innovacion.

En encuestas informales y confidenciales que se han desarrollado con algunos agentes
que operan en diversas empresas TIC del pais (reuniones Zoom con representantes de HSE,
logistica, y almacén de diversas PYME de telecomunicaciones) se pudo conocer que, en el
caso del Peru, las TIC estan orientadas a tener un alto nivel de contratacion de proveedores de
servicios para el desarrollo de antenas y sistemas de telecomunicaciones, asi como de
conexionado e instalacion de servicios basicos, siendo las PYME empresas de gran soporte
para el desarrollo de la actividad. No obstante, los controles que se tienen sobre los procesos
y la forma de desarrollar las actividades de estas PYME son incipientes desde el punto de
vista de la gestion de sostenibilidad. Lo que mayormente evalUa y controla la cadena de
suministro es la calidad de los materiales utilizados, el nivel de adiestramiento y capacitacion
de los técnicos de instalacion, y la capacidad financiera de la PYME, mediante due dilligence
y homologaciones (incluye aseguramiento del manejo licito de fondos, pagos de impuestos,
pagos de obligaciones laborales, y otros de este tipo). No hay evidencias de una gestion
directa de la sostenibilidad sobre las compras a las PYME, y en muchos casos los equipos
que se requieren modernizar (sobre todo en las antenas de transmisién), o0 ya no se pueden
reparar o continuar utilizando, se les pierde el rastro y se desconoce su destino final, ya que
esto queda bajo gestion de la empresa proveedora del servicio sin mayor control.

La gestion de sostenibilidad que desarrollan las empresas es interna, referida a sus
labores propias y como una funcién de imagen corporativa, no se tiene una gestién de
sostenibilidad y de innovacion, o en el mejor de los casos es débil, sobre los proveedores. En
general, se establecen clausulas contractuales en los modelos de contratos que en cierta forma

busca liberar responsabilidad a la vez que ejerce una presion a los proveedores para el
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cumplimiento de las normas y regulaciones ambientales y laborales referidas, mayormente, al
cumplimiento de los compromisos laborales y de seguridad del personal.

En conclusidn, mayormente no se tiene evidencias directas de una gestion sostenible y
de innovacion en la funcion de compras de la cadena de suministro, en la mayoria de este tipo
de empresas en el pais, donde la seleccion y homologacién de proveedores es netamente
técnica y financiera, y el precio es la variable que mas influye en la toma de la decisién, en
tanto se cumplan los requerimientos técnicos minimos establecidos. Hay evidencias de
asignacion por reparticién cuando el trabajo a ejecutarse es de cierta magnitud, como una
forma de mantener a mas de un proveedor siempre interesado en la empresa, y de esta forma
evitar monopolizar el servicio con el proveedor mas agresivo en precios y tiempos de entrega.
Esto también es influenciado por una escases de proveedores de adecuado nivel técnico, por
falta de personal que, al ser escaso, rota y se “canibalizan” entre las pocas empresas
especializadas del rubro.

2.4  Analisis de la Empresa Entel Peru

Entel del Per0 esta presente en el pais desde el 2014 y forma parte del grupo Entel
Chile. Su modelo de negocio busca poner a disposicion las ventajas y posibilidades que da la
tecnologia y asi poder transformar de manera responsable a la sociedad. La propuesta del
servicio de telecomunicaciones de Entel busca establecer compromisos con sus grupos de
interés y fortalecer dichos vinculos. Entel potencia la diferenciacion para acercar la
tecnologia adaptada al segmento de clientes (Reporte de Sostenibilidad Entel, 2019, p. 6).

Entel Per( opera en forma integrada sus propuestas de telefonia mavil y fija, bajo una
estructura organizacional disefiada para lograr cercania con el cliente estableciendo tres
segmentos de mercado: personas, empresas, y corporaciones. Ofrece los servicios: telefonia
movil prepago y pospago, telefonia fija con tecnologia movil, banda ancha fija inalambrica

(BAFI) con tecnologia fija, roaming internacional y mensaje de textos masivos (Entel, 2020).
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Su plantilla esta formada por 2,297 colaboradores, 18 tiendas propias, 86 tiendas
franquiciadas y 453 agentes autorizados en todo el pais. Adicionalmente, se cuenta con 3,493
km de fibra dptica. La calidad del servicio y la conectividad son los atributos mas importantes
reconocidos y valorados por el cliente, por lo que se debe estar en constante mejora 'y
ampliacion de la red para soportar el aumento del trafico datos. La Tabla 3 muestra la
evolucion de la infraestructura de red de Entel en Pert 2019 a 2020.

Tabla 3

Antenas por Tipo y Aiio que Soportan la Infraestructura de Red de Entel Peru

Afo 2G 3G 4G 5G y otros RAN Sharing
2019 93 320 449 0 143
2020 973 1119 1135 237 624

Nota. Adaptado de “Reporte de Sostenibilidad,” por Entel Perd, 2020

(https://www.entel.pe/wp-content/uploads/2021/06/sostenibilidad-reporte-2020-pdf.pdf).

Entre los principales competidores se tiene a Telefonica, Claro, Bitel, asi como Flash
Mobile y Cuy Mavil (OSIPTEL, 2020). Para el 2020, Telefdnica tiene la mayor participacion
del mercado con 29.8%, seguida de Claro con 29.6%, Entel con 22.5% y Bitel con 17.8%. En
la Figura 16 se muestra la evolucion del mercado desde 2014 al 2020. En la Tabla 4 se
muestra las caracteristicas de los operadores de telefonia moévil mas importantes del Perd.

En la politica de sostenibilidad Entel establece como Mision hacer que sus clientes
estén mejor conectados, lo que infiere una importante contribucién para la transformacién
responsable del pais. Como Vision se platea ser un referente en el sector de las
telecomunicaciones, por lo que se desea brindar una experiencia especifica y singular, una
organizacion donde las personas se realizan, una empresa que acepta y resuelve los desafios

del mercado y que busca crecer de manera sostenible.


https://www.entel.pe/wp-content/uploads/2021/06/sostenibilidad-reporte-2020-pdf.pdf
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Market Share (%) Mercado Movil Peruano al Tercer Trimestre 2020

Nota. Tomado de: “Nota de Prensa 064-2020 Participacion Mercado Mavil,” por OSIPTEL,

2020 (https://www.osiptel.gob.pe/media/vvalhxow/np-participacion-mercado-movil.pdf).

Tabla 4

Operadores de Telefonia Movil mas Importantes del Peru

Operador Propietario Servicios ofrecidos Caracteristicas
BITEL Viettel Telecom - Telefonia movil Opera en el pais desde el 2014, operadora con mayor
- Telefonia fija presencia en el territorio nacional brindando cobertura
- Internet para el hogar y 4G a 16,500 centros poblados mediante 2500
- Television digital estaciones base. Utiliza frecuencia de 900 MHz y 1900
MHz para la red 3G, y 900 MHz a 2600 MHz para la
red 4G LTE
Claro América Movil - Telefonia movil Opera en el pais desde el 2005, utiliza frecuencia de
Pert SAC - Telefonia fija 1900 MHz para la red GSM y 3G (Edge UMTS), y

- Internet para el hogar

paralared 4G LTE

Movistar Per(

- Telefonia mévil

- Telefonia fija

- Telefonia publica

- Internet para el hogar
- Television por cable
- Television satelital

Telefénica del
Perll SAA

Cuenta con el mayor nimero de clientes adscritos a
nivel nacional. Fue la primera operadora en ofrecer la
red 4G. Cuenta con las velocidades de descarga mas
elevadas del pais.

Entel Peru

- Telefonia mévil

- Telefonia fija

- Internet para el hogar
- Television por cable
- Television satelital

Entel Perd S.A.

Opera desde el 2014 y brinda servicios de red 3G y 4G
con conexiones GSM, GPRS, EDGE, UTMS, HSPA y
LTE logrando ofrecer conexion a internet de alta
velocidad

Nota. Adaptado de “Compafiias Operadoras de Telefonia en Per(,” por TuTelefonia, 2021

(https://www.tutelefonia.com/pe/).
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Por otra parte, el reporte Entel de sostenibilidad 2019 hace referencia a la Gestion de
Sostenibilidad, donde indica que: Entel Peru establece un compromiso con el desarrollo
sostenible de la empresa y de su entorno. Busca potenciar sus procesos y actividades
regulares transformandolas en oportunidades de innovacion socioambiental. En consecuencia,
trabaja con diferentes organizaciones en la atencion de problemas sociales y ambientales, y es
en este marco de sostenibilidad que se han establecido acuerdos globales como el planteado
por Naciones Unidas con el Pacto Mundial y los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Este
compromiso se hace manifiesto y publico en la “Politica de Sostenibilidad”. (Reporte de
Sostenibilidad Entel, 2019, p. 43).

De acuerdo con lo indicado en el reporte de Sostenibilidad, Entel Perd en su programa
de gestion de proveedores, cuenta con una importante cantidad de proveedores que son Vistos
como socios y que aportan valor a la organizacion. Esta gestion se basa en el cumplimiento
de la “Politica de Adquisicion de Bienes y Servicios”, la cual incluye procesos y
procedimientos estructurados para cada una de las etapas de compra o contratacion. Por otro
lado, los proveedores deben dar cumplimiento obligatorio al Codigo de Etica de Entel y de
las politicas de Gobernanza.

En 2020, el reporte sostiene que se continud con el proceso de homologacion de
proveedores, lo que permite evaluar y asegurar un estandar establecido para los proveedores
que estan presentes en la maestra de proveedores de Entel. Los aspectos considerados en la
homologacion son financieros, legales, laborales, de seguridad y de infraestructura. La
homologacion es llevada a cabo por empresas certificadoras externas a Entel como son SGS
del Pert e ICONTEC. En la Tabla 5 se muestra la evolucion de la cantidad de proveedores y

su categorizacion por suministro de bien o servicios en los afios 2016 a 2020.
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Tabla b

Evolucion de Cantidad y Categorizacion de Proveedores

Numero de Proveedores por Tipo y Afio

Afio Bienes Servicios
2017 283 483
2018 385 623
2019 265 741
2020 121 778
Monto de Compras a Proveedores por Afio (US$)

2017 5387812,563.00

2018 601°397,190.00

2019 6977860,346.00

2020 617°800,748.37

Numero de Proveedores Homologados por Afio
Empresas que

participaron en el Empresas Homologadas
proceso
2017 40 33
2018 194 168
2019 206 144
2020 161 144

Nota. Adaptado de “Reporte de Sostenibilidad,” por Entel, 2020 (https://www.entel.pe/wp-

content/uploads/2021/06/sostenibilidad-reporte-2020-pdf.pdf).

Es evidente la cantidad importante de proveedores, pero se destaca que son
mayormente de servicios, lo cual concuerda con lo indicado en el acapite anterior, basados
sobre la informacion obtenida de entrevistas con personas que laboran en otras empresas TIC
del pais. Destaca la cantidad de los montos adjudicados y la cantidad de proveedores (cerca
de 1,000), lo que le da un poder de negociacién importante para poder alinear a sus
proveedores estratégicos con cierta velocidad de respuesta.

La Figura 17 muestra un resumen del valor econémico creado, distribuido y retenido
por Entel, de 2017 a 2020. Donde, el valor econémico corresponde a las fuentes de ingresos
de la organizacion y el valor distribuido es la inversidn que hace Entel PerG en la cadena de

valor para brindar sus servicios.


https://www.entel.pe/wp-content/uploads/2021/06/sostenibilidad-reporte-2020-pdf.pdf
https://www.entel.pe/wp-content/uploads/2021/06/sostenibilidad-reporte-2020-pdf.pdf
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Figura 17

Valor Economico Generado y Distribuido Arios 2017-2020

Nota. Tomado de “Reporte de Sostenibilidad,” por Entel, 2020 (https://www.entel.pe/wp-

content/uploads/2021/06/sostenibilidad-reporte-2020-pdf.pdf).

De la informacidn obtenida se destaca lo siguiente:

- Entel posee un nimero importante de proveedores (~900) que soportan los
procesos de Entel Perd, siendo los de servicios por encima del 70% del total de
las adjudicaciones.

- De las practicas y politicas de adquisidores de bienes y servicios de Entel se hace
énfasis en el cumplimiento del cédigo de ética y gobernanza de Entel, como
principal aspecto de monitoreo y control.

- E191.8% del ingreso es distribuido, del cual 83.43% se destina a proveedores. El

58.40% del gasto se adjudica a proveedores de servicio, lo que represente una


https://www.entel.pe/wp-content/uploads/2021/06/sostenibilidad-reporte-2020-pdf.pdf
https://www.entel.pe/wp-content/uploads/2021/06/sostenibilidad-reporte-2020-pdf.pdf
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importante suma. Sin embargo, solo el 10 a 15% de esto se va a las PYME, que
representa una suma de entre 80 a 100 MM Soles/afio que va adjudicado a las
PYME de servicio, esto es una importante capacidad de negociacion.

24.1 Contexto Externo

En el analisis para el contexto externo en el rubro de las telecomunicaciones se tiene
el tema politico como eje central por la alta incertidumbre que se viene desarrollando en el
pais con las nuevas propuestas/orientaciones politicas, las cuales ain no estan claras. Hay una
fuerte inclinacidn en aumentar la participacion del estado en los sectores estratégicos, y las
telecomunicaciones no escapa de ello, pese a que aln no se han efectuado pronunciamientos
y ajustes en las normas de OSIPTEL o la mencion de alguna nueva regulacion que altere las
condiciones establecidas. Sin embargo, hay una alta probabilidad de una intervencion del
estado en el mediano plazo que pudiera afectar la manera de regular las telecomunicaciones.
Por tanto, en términos regulatorios, impositivos y laborales se esperan importantes desafios
por venir para el sector.

Por otro lado, se tiene el aumento de la dependencia tecnoldgica en todos los sectores
productivos del pais, y una demanda exponencial de los servicios de telecomunicaciones
acentuados por el efecto Covid-19. Hay una mayor penetracion de los servicios de
telecomunicaciones tanto a nivel personal como a nivel empresa e instituciones publicos y
privadas. En el Per el sector banca y comercio han generado multiples canales para
interactuar con el cliente, asi como la intensificacion del manejo de datos a través de la red, la
industria 4.0, las herramientas como el big data, el 10T y la Al, lo que ha proporcionado
nuevos nichos y segmentos de mercado que pueden ser aprovechador por las empresas TIC
para la implementacion de redes 5G y fibra Optica necesarias para incrementar la velocidad
de gestion de datos. No obstante, hay una fuerte competencia concentrada en cuatro de las

mayores empresas donde Claro y Movistar ocupan cerca del 60% del mercado (OSIPTEL,



46

2020), operadores estos con presencia a nivel regional y europea que disponen de plataformas
tecnoldgicas muy avanzadas, y una infraestructura de red muy amplia en el pais.

En cuanto al aspecto econdmico, el efecto Covid ha tenido derivaciones negativas
importantes en la economia del pais, el PIB tuvo una contraccion extrema por el
confinamiento implantado en el 2020 (de las caidas mas abruptas de la region), y esto se ha
visto exacerbado por un incremento de la inflacién y la devaluacion de la moneda. Estos
efectos combinados apuntan a una desaceleracion en el crecimiento del pais, pese a tener una
situacién favorable con el aumento del precio de los metales, pero que no podra ser
aprovechado adecuadamente por los conflictos sociales que impiden el desarrollo de las
operaciones mineras y ahuyentan las nuevas inversiones en mineria.

2.4.2 Contexto Interno

Entel Per( es una organizacién con un buen nivel de madurez en cuanto a aspectos de
gobernabilidad y ESG (Environmental, Social & Governance), con politicas y planes de
sostenibilidad definida. Se soporta por una gestion administrativa por areas distribuidas
funcionalmente segun las actividades que se desarrollan y una gestion por procesos. Al
mismo tiempo, posee una gestion financiera basadas en indicadores y una planificacién anual
revisada mensualmente que le permite un adecuado control y ajuste. Las compras son
centralizadas a través de una Gerencia de Compras que sigue las politicas de casa matriz,
controlando costos y negociaciones asociadas a la adquisicion de productos y servicios.

Dado el alto nivel de especializacion requerido para la gestion de operaciones de
servicios de telecomunicaciones, el personal es altamente calificado, y la empresa cuenta con
una gerencia de talento humano encargada de gestionar el adiestramiento continuo mediante
capacitaciones especificas con una alta inversion. Ademas, se promueve un buen clima
laboral que es evaluado constantemente mediante técnicas y encuestas para asegurar

mantener un buen nivel.
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Siendo una empresa de tecnologias TIC, las areas de investigacion, desarrollo en
innovacion (I1+D+i) son relevantes en la estrategia de Entel para mantenerse competitivos. El
foco del 1+D+i se centra en la consolidacion de todas las tecnologias disponibles basadas en
el soporte de la infraestructura existente, aprovechando la red y sacando el maximo de su
potencialidad. Dicha estrategia ayuda a reducir las inversiones propias en cuando a desarrollo
de infraestructura que soporte la ampliacion de la red, por una estrategia RAN Sharing
(antenas compartidas no instaladas por Entel) que en el 2020 crecié 336% (reporte de
Sostenibilidad Entel 2020). Si bien es cierto esto alivia el nivel de inversion requerido para
expandir la red y areas de cobertura, también aumenta el nivel de riesgo de la cadena de
suministro al dejar en manos de proveedores de servicio este elemento clave que influye
directamente en la calidad del servicio y la conectividad, los cuales son los atributos méas

reconocidos de Entel.

Entre las actividades primarias méas destacadas se tienen la investigacion del mercado,
marketing y ventas, ingenieria y operacién de la red, logistica de entrada operacion y logistica
externa, y servicios postventa. (ver Figura 18 del mapa de procesos). Entel Peru viene
mejorando y ganando mercado gracias a su diferenciacion con una mejor atencion al cliente y
servicio postventa, una amplia cobertura y buen nivel de conectividad. Sus politicas de
mejora continua, calidad de servicio, sostenibilidad y gestion adecuada del ambiente de
trabajo le ha permitido tener reconocimientos como Empresa Socialmente Responsable
(ESR), buenas practicas laborales, mejor experiencia del cliente, mejor reputacién del sector,

mejor gobierno corporativo, entre otras.

En lo financiero, Entel Peru tiene una posicion solida y un flujo de caja que le permite
asumir sus compromisos, pese a que los costos operativos son bastante altos, el valor

econdmico retenido asciende a 17.9% de los ingresos.



48

Figura 18

Mapa de Procesos Entel Peru

Planificacion Desarrollo de Mercado Innovacion y Tl Sostenibilidad Gobernanza ESG

# Requisitos del
Cliente

" Requisitos
Legales

" Necesidades

= Satisfaccidn del

Investigacion Logistica de O&M de Logistica Marketing Servicio . ;:lletntt-}.b.rd g
de Mercado Entrada la Red de Salida y Ventas Postventa os en.l I_I d
* Cumplimientos

. legalesy
y expectativas tributarios
f:le las partes # Satisfaccion
interesadas Stakeholders

Gestidn Legal Gestion HSE y
y Tributaria Sostenibilidad

Gestidn
+D+i

Gestion de
Calidad

Gestion de
lasTICs

Gestidn de
Infraestructura

Gestidn Talento
Humano

Gestidn
Financiera

Control Interno de Gestidn (Evaluacidn, Control y Mejoramiento)

2.4.3 Analisis FODA

De acuerdo con el analisis del contexto interno se ha desarrollado un anélisis de
fortalezas y debilidades, y del contexto externo el analisis de oportunidades y amenazas. La
Tabla 6 muestra un resumen de la Mision, Vision, Estrategias y Principios y valores, y en
base al analisis interno y externo se ha generado el analisis FODA el cual se muestra en la

Tabla 7.

Por lo que destacan como fortalezas el buen posicionamiento del mercado con una
diferenciacion del servicio y la inclusion (tiendas que manejan el lenguaje de sefias) que le
permitiran un mayor incremento de captura de usuarios que buscan una mejor atencion y
servicio postventa. La mayor oportunidad esta en el crecimiento de los requerimientos de
manejo de datos y conectividad por servicios demandados como manejo de nubes, Machine
Learning (ML), Artificial Intelligence (Al), automatizacion y monitoreo de procesos, y los

servicios de streaming (mayor velocidad para el contenido HD).
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Mision, Vision, Principios y Estrategias Entel Peru

Mision Hacer que vivamos mejor conectados, contribuyendo a transformar responsablemente
el Perq.
Vision Ser el referente en el Sector de las Telecomunicaciones brindando una experiencia

distintiva, un lugar donde las personas se realizan, una empresa que desafia al
mercado y crece de manera sostenible

Principios y Valores

Etica e integridad, buen gobierno corporativo, respeto a los derechos humanos,
crecimiento sostenible con el entorno, transparencia, diversidad e inclusion,
comunicacion interna y externa

Proposito

El prop6sito es atender, comprender y compatibilizar el negocio con las expectativas
e intereses legitimos de los diversos grupos de interés que se relacionan con nosotros,
para contribuir al desarrollo del pais. Es trabajar por reducir, mitigar o compensar los
impactos negativos o potencialmente negativos que podamos generar hacia nuestros
grupos de interes.

Propuesta de Valor

Somos una organizacion de Telecomunicaciones que busca aportar al desarrollo y

bienestar social, comprometido con la construccién de una sociedad mas integral,
armonica e inclusiva. Por ello la responsabilidad social es la forma en la que los
intereses sociales, ambientales y econdémicos se integran con los pilares, cultura 'y
toma de decisiones en la manera en que operamos.

Estrategia Diferenciacion por mejor servicio
Tabla 7
Analisis FODA
Contexto Interno Contexto Externo
Debilidades: Amenazas:

Grado de modernidad de las instalaciones
Cobertura 5G y fibra dptica por debajo de
competidores

Amplitud de la gama de productos
Disponibilidad de recursos financieros
Oferta de precios y paquetes con cobro de
consumo excedido

Altos costos fijos (estructura organizacional)
Baja cobertura en areas suburbanas

Marco legislativo

Cambios sociales y demogréficos en la demanda
Cambios en las politicas econdmicas del estado
Variacion del poder adquisitivo de la demanda
Recesion del ciclo econdmico

Crisis sanitaria del pais

Incremento de brechas y mayores demandas sociales
Competidores fuertes, de alta tecnologia y de
experiencia internacional y en Europa

Fortalezas:

Experiencia nacional e internacional
Alta disponibilidad de red

Amplia coberturadered 2,3y 4 G
Infraestructura de red moderna
Posibilidad de Economia de escala
Posicion en el mercado

Imagen de marca (servicio de atencion al
cliente)

Diferenciacion (inclusion)

Posibilidad de innovacion

Capacidad de desarrollo de nuevos productos
Sostenibilidad como estrategia
Certificaciones sociales

Oportunidades:

Nuevos nichos de mercado (Al, ML, y otros usos) que
demandan mayor conectividad en industrias como
medicina, automatizacion y monitoreo de procesos,
fintech, etc.

Incremento del internet por los servicios streaming
(Netflix, Disney channel, Amazon prime, etc.) con
mayor exigencia de velocidad

Grado de madurez del mercado

Poder de negociacién con proveedores
Proliferacién de productos/servicios

Alianzas estratégicas

Creciente uso de las TIC
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Por otra parte, la principal amenaza para la organizacion es los cambios en la politica
de estado y las fuertes demandas sociales exacerbadas por una recesion del ciclo econdémico
generada por la emergencia sanitaria y la inestabilidad econémica, incremento de la inflacion
y devaluacion del Nuevo Sol frente al dolar; siendo su principal debilidad la poca cobertura
que tiene en los centros suburbanos y baja conectividad 5G y fibra optica. Por lo que se
espera aspectos sociales de gran impacto: aumento de las brechas entre los segmentos A, B,
C, y D; mayores demandas para inclusion y consideracion de la comunidad en los proyectos
TIC; mayor presencia RSE en comunidades que no pertenecen a las grandes ciudades;
temores y desinformacion por el despliegue de nuevas tecnologias tipo 5G y sus efectos sobre
la salud.

2.4.4 Atributos y Propuesta de Valor

Entre los atributos diferenciadores identificados en la propuesta de Entel se identifica:

- Productos y servicios innovadores e inclusivos: en el reporte Sostenibilidad 2020
Entel, se mencionan algunos servicios que fueron creados con las condiciones
impuestas por el Covid, como: conectividad en la Villa Panamericana
ESSALUD; programa “Aqui estoy” MINSA que permitié conectar a los pacientes
Covid con sus familiares en cuatro hospitales de Lima y Arequipa; conexién
gratuita para el personal de salud de MINSA; sefiales que conectan, lo que provee
tiendas con personal que maneja el lenguaje de sefias, y la incorporacion de
personal capacitado en la plana de Entel; alianza con “Ensefia Pert’” donde Entel
desarrolla soluciones para soportar la educacion en las zonas de mayores brechas;
entre otros productos comerciales como es el caso de MiTienta Entel, una
plataforma que permite tener una tienda virtual; asi como los proyectos de

desarrollo 10T con algunas universidades.
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- Alto estandar de atencion al cliente: segun reportes de OSIPTEL en el 2020 Entel
Peru fue la empresa que mejor performance tuvo frente a las quejas y preferencias
de los clientes, basados en el indicador NPS (indice de recomendacion neta, Net
Promoter Score por sus siglas en inglés), tanto en los servicios de telefonia fija
como movil. Asi mismo, segun la consultora 1ZO, Entel fue reconocida en el
sector telecomunicaciones en Peru e Iberoamérica por ofrecer la mejor
experiencia al cliente.

- Calidad del servicio y conectividad: son los atributos mas destacados en la

gestion Entel 2020, debido a la amplia cobertura de red y a la actualizacién y
mejora constante de los sistemas para poder gestionar la creciente demanda del
trafico de datos. Esto con un constante aumento de infraestructura con cobertura
G a mas regiones, soportado por un incremento de antenas y a la modalidad RAN
sharing (uso de antenas compartidas) que crecio en un 336% en el 2020.

La relacién entre los atributos destacados y la propuesta de valor de Entel Perud se
muestran en la Tabla 8, y en la Figura 19 se muestra el modelo de negocio Entel Per( a través
del CANVAS Business Model, lo que permite una vision mas integral del modelo establecido
por Entel Peru.

Como conclusién, los servicios gestionados por las empresas TIC son de alto valor y
cada vez mas necesarios en las actividades cotidianas, tanto para la industria, el comercio, la
educacion, la salud y otros sectores. Con ello, estos servicios se han expandido y han ofrecido
oportunidades para poder sobre llevar los retos de la industria 4.0, mejorar la productividad y
facilitar la gestion de los procesos y las cadenas de suministros. Estas tecnologias son muy
Gtiles para poder acortar brechas y acceder a: informacion, conocimiento, control de
procesos, entre otros, con una serie de ventajas asociadas a respuestas y soluciones rapidas a

menor costo.
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Relacion Atributos Propuesta de Valor y Beneficios al Cliente

Atributos

Beneficios al Cliente

Red con alta disponibilidad

Intentos de llamados exitosos

Alto nivel de cobertura registrado en los dispositivos méviles
Conexién de datos con sefial LTE o superior

Velocidades de internet cumplen la promesa de los productos
Experiencia de navegacion optima tanto en espacios interiores como
exteriores

Similar experiencia de uso en zonas urbanas y rurales

Producto y servicios innovadores

Correcto registro del trafico de datos en medios de consulta de
tréfico

Facturacion correcta/precisa

Cobertura de zonas rurales utilizando la red existente RAN sharing

Alto estandar de servicio al cliente

Bajos tiempos de espera y acorde a los niveles de atencién promedio
Modulos diferenciadores de atencion segln la necesidad del cliente
Alto volumen de tiendas, puntos y canales de ventas y atencién

Alto nivel de servicio exigido a Call Center externos

Nota. Adaptado de “Analisis Estratégico Mercado Personas Entel,” por K. Zurita, 2017,

Universidad de Chile, p. 17.

Figura 19
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Nota. Adaptado de “Analisis Estratégico Mercado Personas Entel,” por K. Zurita, 2017,

Universidad de Chile, p. 97.
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No obstante, estos servicios consumen gran cantidad de energia (cerca del 20% del
consumo de energia mundial al 2030), y la infraestructura asociada genere efectos sobre el
medio ambiente y la sociedad, por lo que se hace imperativo acoplar los conceptos de
sostenibilidad en toda la cadena de valor de las empresas TIC. El enfoque de la innovacion en
el aspecto energético puede implicar que las tecnologias TIC sean una fuerte aliada hacia la
meta del net zero carbon 2050.

Por otro lado, en el contexto local, Entel se enfrenta a: una férrea competencia, un
contexto externo con grandes retos dado los vientos de cambios en la politica de estado, y la
presion que generan los reclamos sociales producto de las fuertes brechas que se han
ampliado como efecto de la represion econdmica sufrida por la emergencia sanitaria. Esto
implica que en la propuesta de valor de Entel se debe considerar los aspectos de
sostenibilidad de manera integral, tanto en la gestidn interna como en la gestion externa, y
siendo los proveedores de servicio donde se concentran la mayor cantidad de recursos
financieros, y los que interrelacionan directamente con las comunidades y centros donde se
gestiona la infraestructura de red, se convierten en socios claves para agregar valor en los
servicios ofrecidos, no solo en el aspecto econdmico, sino en beneficio de las comunidades y

el entorno en el contexto de sostenibilidad.
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Capitulo I11: Analisis de la Cadena de Suministros de Entel

En este capitulo se ha efectuado un levantamiento de informacion de las empresas tipo
TIC, asi como de Entel propiamente dicho, especificamente sobre fuentes de informacion
publica disponible en la red (reportes de sostenibilidad, entre otros), guias de procesos de
cadena de suministros y algunas entrevistas directas con funcionarios de compras y
sostenibilidad de empresas como NTT Italia (Milan), Cisco Perd, Nokia y Entel Peru.

Dado que las empresas de TIC gestionan productos innovadores, las estrategias de
cadenas de suministros que mejor se ajusta a estas caracteristicas suelen ser del tipo triple
“A” (Agiles, Alineadas, Adaptables), esto requiere un nivel de madurez importante en la
gestion de la cadena de suministro y en la definicion de la linea push-pull apropiada. Una
cadena de suministros triple “A” favorece al nivel de servicio al cliente a costa de ceder
terreno en los costos (Chavez & Torre-Rabello, 2012).

Por otra parte, en anteriores capitulos se ha indicado la fuerte influencia que tendria la
gestion sostenible de la cadena de suministros en empresas de TIC, por lo que una exhaustiva
evaluacion de los procesos de compras, siendo estos el input de la cadena de valor, es
necesaria para poder definir los aspectos claves sobre los cuales se debe trabajar para alinear
una gestion de compras sostenibles con las estrategias de la empresa, tal como lo plantea la
ISO 20400 (2017) en la guia de compras sostenibles.

En esta seccion se hara un diagndéstico y descripcion de las cadenas de suministro de
las TIC, con énfasis en: los procesos de compras o procura; los pasos que cominmente se
siguen en las empresas TIC en la funcién compra; los aspectos que permiten definir a quién
comprar, qué cosa comprar, y cOmo se selecciona al proveedor del bien o servicio, sobre el
eje de la sostenibilidad y la innovacién. También dara algunas notas referidas a la funcion del

responsable de compra, y como se relaciona con los usuarios que hacen el requerimiento.
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3.1 Cadena de Suministro en Empresas de TIC

Debido a la variedad de productos y servicios entregados por las empresas de TIC, el

sector se clasifica en categorias industriales. La Clasificacion Industrial Internacional

Uniforme de todas las actividades econdmicas (CI1U) (OECD ICT sector definition -based on

ISIC Rev.4, 2006) emitida por la Comisién de Estadistica de las Naciones Unidas, establece

un conjunto de categorias de industrias de TIC de acuerdo con las particularidades de su

actividad econdmica productiva:

Industrias de fabricacion de TIC: Organizaciones que desarrollan productos para
el procesamiento y la comunicacion de informacion, incluida la transmision y
visualizacion, y el uso de datos de procesamiento electronico para detectar, medir
y controlar procesos fisicos. Estas industrias incluyen principalmente
desarrolladores y distribuidores de Tecnologia e Infraestructura de TIC como
Alcatel Lucent, Nokia, Samsung, Sony-Ericsson, IBM, Huawei, Toshiba, Apple,
entre otros.

Industrias de servicios de TIC para telecomunicaciones: Se trata principalmente
de operadores de telecomunicaciones con operaciones en red y prestacion de
servicios de telecomunicaciones como accesos de telefonia o comunicacion de
datos o servicios de difusion: por ejemplo, Telefénica, Vodafone, AT&T, China
Mobile, NBC, entre otros.

Industrias de servicios de TIC para software y otros: Organizaciones que
desarrollan productos destinados a permitir el procesamiento y la comunicacion
de la informacidn por medios electronicos. Suelen ser programas de software para
distribucion y uso del cliente desde dispositivos mdviles o domésticos: p.e.

Google, Symantec, Apple, Microsoft, entre otros.
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En la Figura 20 se muestra una categorizacion general de productos y servicios, y la
categorizacion general para procura de las empresas de TIC.
Figura 20

Categorizacion General de Productos, Servicios y Procura para Empresas TIC

Nota. Adaptado de “Guidance on Green ICT Procurement,” por A. Torres, 2012,
International Telecommunication Union (ITU), p. 7.

Para el caso de las empresas TIC del Peru, la mayoria no fabrican productos, y
proveen servicios de telefonia y telecomunicaciones, aungue ofrecen productos en su
portafolio y cadena de valor estos deben ser importados y esta es una funcion clave que
define las estrategias de la cadena de suministro (CS). Por tanto, en el pais predomina la
categoria de TIC servicios, y la CS debe abastecer a: las actividades administrativas (articulos
de oficina y ofimatica), a las actividades operativas (componentes de las redes de
telecomunicaciones y nodos/terminales de enlace), y a los centros de venta propiamente
dichos (celulares, chip o tarjetas SIM, modulos, modem, entre otros).

Para la definicion de la estrategia de la CS se debe tener en cuenta: el tipo de producto

0 servicio, la incertidumbre de la oferta/demanda, y la orientacion a costo o nivel de servicio
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(Chévez & Torres, 2012). Segun Fisher (1997) la estrategia de la CS debe alinearse a la
incertidumbre de la demanda y distingue 2 tipos: los funcionales o los innovadores. En la
Tabla 9 se muestran las caracteristicas de cada uno de ellos.

Tabla 9

Caracteristicas de los Productos Funcionales e Innovadores

Aspectos de la Demanda Productos Funcionales Productos Innovadores
Ciclo de vida Mas de dos afios Tres meses a un afio
Margen de contribucion 5% a 20% 20% a 60%

Variedad de productos Bajo Alto

Error promedio de prondstico 10% 50% a 100%

Quiebre de stock promedio 1% a 2% 10% a 40%
Descuentos al final de la temporada 0% 10 a 25%

Lead time para pedidos especiales Seis meses a un afio Un dia a dos semanas

Nota. Adaptado de Supply Chain Management (2da ed., p. 145), por J. Chavez y R. Torres-
Rabello, 2012.

Por su parte, Hau Lee (2002) plate6 que la estrategia de las CS debe ser diferenciadas
segun la oferta y la demanda de sus productos o servicios de acuerdo con dos tipos: estables y
cambiantes. Donde los estables se asocian a productos con: escasas complejidades de calidad,
proveedores confiables, muchas fuentes de abastecimiento, pocas restricciones en capacidad,
facil cambio de proveedor y tiempos de entrega flexibles y fiables. Mientras que los
cambiantes son productos o servicios de: alto riesgo de indisponibilidad, problemas de
calidad, pocas fuentes de abastecimiento, proveedores poco confiables, altos costos de
cambio, restricciones a la capacidad, poca flexibilidad y variacién en los tiempos de entrega.

Combinando la categorizacion de Lee y Fisher, la estrategia que mejor se acopla a una
TIC de servicios son las cadenas de abastecimiento agiles (alta capacidad de respuesta y
flexibilidad con riesgos compartidos), ver Tabla 10.

Por tanto, la estrategia debe integrar desde el back-end hasta el front-end pasando por:
proveedores, fabricantes, almacenes y tienda, y clientes; reducir costos; aumentar el nivel de

servicio; uso eficiente de los recursos; respuesta efectiva a cambios del mercado y entorno
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(caso Covid-19); y reduccion del efecto latigo. Para ello, debe hacer uso intensivo de las
tecnologias de informacion (TI), la innovacidn y la incorporacion del driver de sostenibilidad.
La estrategia apropiada estara influenciada por la frontera push-pull que debe definirse segin:
el tipo de producto/servicio, segun la incertidumbre de la demanda y la economia de escala
(Simchi-levi & Kaminsky, 2008), ver Figura 21.

Tabla 10

Tipos de Cadenas de Abastecimiento segun la Incertidumbre del Entorno

Incertidumbre de la demanda

Baja (productos funcionales) Alta (productos Innovadores)
Incertidumbre e Baja (abastecimiento estable) CS eficientes CS con alta capacidad de respuesta
la oferta Alta (abastecimiento cambiante) CS con riesgos compartidos CS 4giles

Adaptado de Supply Chain Management (2da ed., p. 150), por J. Chavez y R. Torres-Rabello,
2012.
Figura 21

Estrategias en la Cadena de Suministro la Frontera Push-Pull

Nota. Adaptado de “Disefio de estrategias de la cadena de suministros,” por G. Ojeda, 2020,
[PowerPoint slides]. Centrum — PUCP, p. 15.

Asi las cosas, la CS de las empresas TIC de servicios deben ser del tipo &giles, con
estrategia Pull, y un nivel de madurez elevado tipo IV a V (ver Tabla 11). Requieren, ademas:

un alto nivel de tercerizacion (riesgo compartido); una identificacion de los productos y
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servicios claves y de alto riesgo para la cadena de suministro; y buscar mantener la calidad, el

costo y la innovacion. Lo que implica un replanteo de las estrategias de la funcion de compra

enfocada a mantener las relaciones y al desarrollo del conocimiento con los proveedores.

Tabla 11

Etapas de Madurez en Cadenas de Suministro

| ] 11 \Y V
Desempefio Desempefio inferior ~ Desempefio similar a Desempefio Desempefio destacado  Desempefio de
a competidores competidores locales destacado en en relacion con la Clase Mundial
locales relacion con los industria
competidores
locales
Estrategia Push Push Push Push Pull
Estructura Cadena en Cadena basada en el Cadena basadaen  Cadena comprimida, Network eficiente
formacion, mero intercambio de contratos y algin basada en contratos, basado en
usualmente mas pedidos, productos y tipo de alianzas alianzas y partnership  contratos,
compleja de lo facturas alianzas y
necesario partnership
Visibilidad Cada departamento Hay visibilidad Algunos Visibilidad completa ~ Visibilidad
sabe lo que ocurre en  interna dentro de la proveedores y de los proveedores y completaen la

su interior

empresa

clientes tienen
algo de visibilidad
de inventarios,
ventas y otros

clientes relevantes

red, de acuerdo
con privilegios
otorgados a cada
nivel de usuario

Colaboracion  Cada departamento Colaboracion entre Colaboracion con  Colaboracién con Integracion
colabora en su departamentos con algunos proveedores y clientes  completa a base
interior enfoque de procesos proveedores y, basados en de tecnologia

ocasionalmente, herramientas
con clientes tecnolégicas

Alineamiento  Cada departamento Se consigue Se consigue Se consigue Se consigue
actGa como ente alineamiento en los alinear el proceso  alineamiento en la alineamiento en
independiente no procesos de negocios,  de abastecimiento  Cadena lared de
alineado con el resto  especialmente entre del cliente con el suministro

las actividades de entrega del
comerciales y proveedor
logistica

Velocidad La velocidad esta Se mide la velocidad Hay retrasos La velocidad de la La velocidad es
determinada por la en los procesos debido a cuellos Cadena integrada es la  optimizada al
capacidad de cada internos, pero hay de botellay méaxima permitida por  abordar los
departamento, cuellos de botella. La  tiempos muertos las restricciones cuellos de botella
mientras que la capacidad de reaccion  en larelacion con  fisicas de transporte 0y las restricciones
capacidad de ante cambios del proveedores. La almacenamiento. Esto  de lared de
reaccién ante entorno es muy baja capacidad de limita la capacidad de  suministro. La
cambios del entorno reaccion ante reaccién ante los red es capaz de
es nula cambios del cambios del entorno adaptarse

entorno es baja rapidamente a los
cambios del
entorno

Flexibilidad No existe servicio No existe un servicio La colaboracién es Latecnologia habilita ~ Oferta de servicio
diferenciado diferenciado. Hay una el inicio de una el disefio de un adaptable y

sola plataforma mayor flexibilidad  servicio diferenciado,  flexible. Flujos
logistica. en laentregade un pero hay aln fisicos y de
servicio desencuentros entre el informacion

diferenciado

flujo de informacion y
el fisico

sincronizados

Nota. Tomado de Supply Chain Management (2da ed., p. 227), por J. Chavez y R. Torres-

Rabello, 2012.
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3.2 Procesos de Procura y Evaluacion del Ciclo de Vida en Empresas TIC

Como se ha mencionado previamente, los procesos de procura son el eslabon inicial
de la cadena de suministros donde se puede ejercer una fuerte influencia sobre los aspectos de
sostenibilidad, no solo por la seleccion/relacion con los proveedores sino por la toma de la
decision acerca de que producto o servicio a preferir sobre la base de la evaluacion del ciclo
de vida. El mandato de la UIT (oficina de normalizacién de la Union Internacional de
Telecomunicaciones) sugiere a las empresas de TIC una metodologia para realizar la
evaluacion del ciclo de vida (Life Cicle Assessment LCA) y evaluar el impacto ambiental de
sus bienes, redes y servicios mediante la implementacion de la Recomendacion UIT-T
L.14102 (UIT, 2012), segun lo muestra la Figura 22, donde en cada proceso hay un analisis
de sostenibilidad.
Figura 22

Estandar para Evaluacion del Ciclo de Vida (LCA) para Empresas TIC

Nota. Adaptado de “Guidance on Green ICT Procurement,” por A. Torres, 2012,

International Telecommunication Union (ITU), p. 4.
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En la Tabla 12 se muestra el estandar LCA para cada una de las etapas, dependera en

si, cuél es el modelo de negocio de la TIC para que el fondo del analisis este en una etapa

mMAs que en otra.

Tabla 12

Estandar LCA (Life Cicle Assessment) para Empresa de TIC

IE Concepto de

Esta etapa incluye el disefio, desarrollo y prueba de productos y servicios que
permitan a las empresas satisfacer las necesidades y preferencias de los clientes. El
gasto empresarial en | + D difiere en las industrias de fabricacion y servicios de TIC,

disefio I+D segun la conceptualizacion y el disefio de sus productos. Esta fase es critica para las
etapas posteriores, ya que impacta decisiones estratégicas como el tipo y la cantidad
de recursos naturales necesarios, caracteristicas de reciclabilidad del producto, etc.
Para abordar el fomento de los recursos naturales sostenibles, es importante que las
@ ) empresas reduzcan los costos generales y el impacto ambiental de la provisién de
Extraccion de | materias primas y suministros, trabajando en estrecha colaboracion con proveedores
matejri_altes y y operaciones clave. En el sector de las TIC, esta etapa incluye los procesos de
suministro

extraccion de materia prima y adquisicion de suministro, necesarios para generar
productos.

Las organizaciones transforman materiales y suministros en un bien, red o servicio
especifico. El objetivo principal de la etapa de fabricacion y produccion es optimizar

Manufactura, | los recursosy promover la eficiencia en las operaciones. En el sector de las TIC, esta
Produccion e etapa puede incluir algunos procesos relacionados como ensamblaje-empaque,
Instalacion almacenamiento, transporte, provision e instalacion de bienes, redes y servicios.

Una vez que se ha fabricado un producto o se ha desarrollado un servicio, es vital
T@% organizar un proceso de distribucion y venta sostenible. La distribucion, la logistica
Distribucion | y el transporte eficientes, combinados con un marketing y ventas eficaces, pueden

optimizar la asignacién de productos y servicios proporcionados por las empresas. A
medida que la cadena de suministro se globaliza, esta etapa también tiene lugar en
otras etapas de fabricacién y produccion.

.3:3:. m

Los productos de TIC se pueden utilizar para una amplia gama de actividades
cotidianas. La responsabilidad del ciclo de vida de un producto se extiende también a

Utilizacion y | una etapa de cliente (uso) y post-cliente (reutilizacion). Existe una amplia diversidad
Reuso de servicios, infraestructura, componentes y dispositivos TIC disponibles en el
mercado que deben gestionarse adecuadamente.
AN A medida que la rapida innovacion y las modas cambiantes hacen que los productos
z |7/ se vuelvan obsoletos rapidamente, crece una montafia de residuos de equipos
Einal Disposicion eléctricos y electronicos (e-waste/RAEE). La industria de las TIC no tiene control
ina

directo sobre muchos equipos cuando llega al final de su vida til. Para abordar la
eliminacion sostenible y el tratamiento al final de la vida Gtil, existen practicas de
reciclaje, intercambio, eliminacidn, transferencia y desmantelamiento que puede
llevar a cabo una empresa con el fin de eliminar los materiales de una manera mas
sostenible.

Nota. Adaptado de “Guidance on Green ICT Procurement,” por A. Torres, 2012,

International Telecommunication Union (ITU), p. 5.
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Por otra parte, los procesos de adquisicion de las organizaciones de TIC pueden ser
complejos, costosos, lentos y vulnerables al desperdicio. El sistema de adquisiciones de una
organizacion es una de las muchas interacciones del mercado con otras partes, y
definitivamente es una de las mas importantes en términos de gasto. Como cualquier otro
proceso en una cadena de suministro, un proceso de adquisicion puede generar importantes
ahorros de costos y mejoras en el servicio para respaldar la rentabilidad y la participacion de
mercado de toda la organizacion.

El sector de las TIC es un motor econémico intensivo en | + D (investigacion y
desarrollo) que apuntala el crecimiento (JRC European Commision, 2009). Al aplicar
practicas comerciales sostenibles entre las transacciones de adquisicion, las empresas pueden
reducir su huella de carbono, producir productos y servicios mas respetuosos con el medio
ambiente y reducir u optimizar su consumo de energia, lo que se traduciria en operaciones
comerciales mas sostenibles e innovadoras, mas eficientes y rentables para el sector.

La adquisicion de productos y servicios necesarios para operar organizaciones de TIC
puede ser complejo dado los aspectos netamente técnicos de algunos productos y servicios
con alta implicancia en la continuidad del negocio, por lo tanto, se deben abordar todos los
impactos/riesgos asociados. Para reconocer los riesgos y las oportunidades en sus practicas de
contratacion las empresas deben disponer de un mapa del proceso de contratacion. Un
enfoque de mapa de proceso de adquisiciones general se puede esquematizar como muestra la
Figura 23, el mismo se elabor6 en base a lo establecido en las diferentes guias de compras
sostenibles, la experiencia propia de los consultores y la informacidn recabado mediante
entrevista directas con funcionaros de empresas de TIC nacional e internacional.

Se debe tener presente que en todo el proceso hay una estrecha relacién entre el area
usuaria que generd el requerimiento y la funcion de compras, transversalmente con otras

areas como legal, HSE, almacén, finanzas (control de costos y presupuestos), control de



63

calidad, etc., dependiendo del tamafio de la empresa y del nivel de madurez de la
organizacion, la transversalidad de los procesos se hace mas o menos compleja.
Figura 23

Proceso General de Procura para Organizaciones TIC

Para gestionar de manera eficiente las adquisiciones, los funcionarios del
departamento de adquisiciones deben recibir apoyo para lograr los objeticos y las practicas de
compra. Ademas, es necesario generar los recursos requeridos, la capacitacion y la asistencia
técnica (interna o externa) para facilitar la implementacion y el éxito de las consideraciones
de compra especificas.

La mayoria de las empresas de TIC trabajan con modelos de adquisicién coherentes,
que siguen pasos mediante un modelo lineal y consecutivo. De acuerdo con la guia para
compras verdes de las TIC (Torres, 2012), los pasos convencionales son:

Paso 1- Identificar necesidades - definir soluciones: Al definir la necesidad de una
organizacion y su solucidn, es importante considerar los siguientes temas:

- Necesidades y expectativas del cliente (cliente interno-usuario);

- Grado de estandarizacion entre los productos y servicios requeridos;
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- Estudios de mercado (global scouting);

- Requisitos obligatorios y muy deseables;

- Requisitos de soporte y problemas de compatibilidad;

- Consideraciones medioambientales como el consumo de energia, la huella de
carbono del producto, las normativas medioambientales locales, las opciones de
eliminacion, etc.

Para garantizar la calidad de cada evento de compra, la organizacion debera realizar
una evaluacion de riesgos, para gestionar y minimizar de la forma méas adecuada los riesgos
asociados a la compra de una solucion y la implementacion de un producto / servicio.

Paso 2- Evaluar opciones - seleccionar proveedores: Para evaluar las alternativas de
una solucion, se consideran los siguientes temas:

- Politica, procedimientos y delegaciones de adquisiciones de la organizacion;

- Cuestiones de garantia de calidad, contingencia de seguros e incentivos;

- Ventaja competitiva de producto / servicio;

- Antecedentes de proveedores;

- Tendencias del mercado y la industria;

- Consideraciones ambientales como la implementacion de metodologias
estandarizadas internacionales, evaluacion de impacto ambiental, tarifas de
residuos, etc.

- Precio.

Paso 3- Adquisiciones y pagos: Para asegurar que la implementacion o entrega de los
productos / servicios adquiridos se lleve a cabo de manera adecuada, se establecen los
términos funcionales y comerciales relacionados con la transaccién de adquisicion y se
documentan en acuerdos contractuales entre las partes, para que ambas puedan garantizar

mecanismos apropiados para una implementacion efectiva y entrega oportuna, dentro del
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presupuesto asignado. Al comprar un producto o servicio y administrarlo a traves de una
etapa especifica del ciclo de vida, se consideran los siguientes aspectos:

- Politica, procedimientos y responsabilidades de adquisiciones de la organizacion;

- Politica, procedimientos y responsabilidades de pago de la organizacion;

- Problemas de contratacion legal,

- Precios medioambientales;

- Fiscalidad medioambiental;

- Tasas de residuos;

- Mecanismos de financiacion e inversion.

Paso 4- Gestionar y controlar: Para asegurar que los recursos adquiridos sean
administrados, mantenidos y eliminados de manera eficiente, y que el ciclo de vida
operacional del activo cumpla con las especificaciones y valor acordados, se evalta
constantemente el desempefio de lo adquirido. Los recursos adquiridos deben revisarse y
evaluarse sistematicamente con respecto a su uso, rendimiento, funcionalidad y devolucién.
Los indicadores de desempefio que describen respuestas y oportunidades son la mejor manera
de evaluar la eficiencia en la aplicacion de practicas de adquisiciones y de rastrear la
efectividad de los procesos de adquisiciones aplicados.

Al monitorear el éxito / fracaso de los procesos de adquisicion y al controlar el
desempefio de los recursos, los siguientes temas son relevantes para su consideracion:

- Esquema de los modelos de contratos, sea para servicios o sea para operacion;

- Problemas de mantenimiento y garantia;

- Acuerdos contractuales generales y especificos;

- Especificaciones de fin de vida util / eliminacion;

- Gestion de proveedores.
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3.3 Procesos de procura en empresas de TIC en Peru, caso Entel

En base a las investigaciones y entrevistas directas con algunos gerentes y jefes de las
areas de compras, se ha podido determinar un esquema general de los procesos de compras de
las empresas TIC de mayor tamafio en el Per, caso Entel. La estructura se soporta de sistemas
informaticos en donde se registran los requerimientos y que van escalando automaticamente
acorde al monto. En el Apéndice B se muestra la lista de preguntas iniciales que se hicieran la
gerencia de abastecimiento de Entel, base para desarrollar el mapa de flujo.

Las Figuras 24 a la 26 muestran los flujos de los procesos de adjudicacion de bienes y
servicios, inclusion de proveedor en la maestra de proveedores de la empresa, evaluacion del
proveedor y requerimientos de homologacion. Para ingresar a la maestra de proveedores se
efectlia una evaluacion por puntaje que define un minimo para ingreso a la maestra de
proveedores. En el Apéndice C se detalla el paso a paso y las funciones de cada proceso, y en
el Apéndice D se muestra el procedimiento y plantilla tipo de evaluacion de proveedores de
Entel, a través de un tercero ICONTEC.

De los flujos de proceso se puede ver que intervienen multiples areas para lograr tener
enlazado todos los aspectos a ser gestionado en el modelo de contrato, y a la gestion de los
recursos (presupuesto), lo que evidencia la alta transversalidad e integracion requerida. La
participacion de un comité asegura de que haya un manejo transparente en todos los procesos
de adjudicacién, seleccidn de proveedores, y gestion de la maestra de proveedores.

No obstante, las evaluaciones, homologaciones y los Due Dillingences que se realizan
a los proveedores, estan orientados mayormente a aspectos técnicos, de calidad, legales y de
requerimiento normativo para dar cumplimiento a las normas vigentes del pais, referidas a:
manejo ilicito de fondos, cumplimiento de la normativa laboral, ambiental y de seguridad;
que son de aspectos generales mas no de aspectos especificos de la sostenibilidad e

innovacion.



Figura 24

Diagrama del Proceso de Procura de Entel Peru
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Figura 25

Diagrama del Proceso de Incorporacion de Proveedores a la Maestra

Figura 26

Diagrama de los Procesos de Evaluacion de Proveedores
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Los requerimientos minimos para la seleccion de proveedores pasan por mostrar
evidencias de tener un sistema integrado de gestion donde se registren todo lo relacionado a
manejo de desechos, indicadores de seguridad, analisis seguro del trabajo AST, plan de
adiestramiento anual, reporte y gestion de incidentes, gestion de manejo vehicular y
adiestramiento, permisos de trabajo y sistema de aislamiento, (ver Apéndice D de la plantilla
tipo de evaluacion).

3.4 Analisis y Evaluacién de los Procesos de Procura en Empresas de TIC en Perd,
caso Entel

Para el analisis y diagndstico de los procesos de adquisicion de Entel Peru se utilizaron
dos instrumentos principales de auditorias: el estandar ISO 20400:2017 de las directrices de las
compras sostenibles, y la Tabla 11 indicada en el acapite 3.1 referida a la madurez de la cadena
de suministros.

Para el caso de la cadena de suministro, se compararon los procesos propios con los
descritos en la mencionada Tabla 11 para los diferentes criterios y niveles, identificando y
resaltando los que tienen una mejor coincidencia. Esta comparaciéon se realiza en conjunto con
el soporte de personal de compras de Entel por su experiencia y conocimiento de los temas de
la funcidén compras, especificamente asociado a las PYME. Esto se realizd mediante consulta
constante, tanto con el personal de Entel como de otros expertos en la materia. Con ello, se
obtuvo como hallazgo un nivel de madurez dos avanzado (1) para la cadena de suministro de
Entel, donde hay un desempefio destacado en comparacion con sus competidores, con una
capacidad de reaccién ante los cambios del entorno relativamente baja (ver Tabla 13) producto
de ciertas debilidades en aspectos como: la visibilidad, colaboracién, alineamiento y
flexibilidad. Del hallazgo se resaltaron los siguientes elementos de mayor importancia:

- El modelo de negocio esta basado en una estrategia de enfoque por diferenciacién

fundamentado en las capacidades y niveles de conectividad de sus servicios, por
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tanto, depende de la red o network que le permite distribuir la sefial a los clientes.

Es decir, es altamente dependiente de la infraestructura de telecomunicaciones, de

los servicios y calidad de la sefial (lo cual, en los ultimos afios, se ha orientado a la

tercerizacion mediante el RAN sharing). Por tanto, la cadena de suministros es

principalmente tercerizada a proveedores nacionales (tipo PYME) claves del

modelo de negocio.

Tabla 13

Madurez de la Cadenas de Suministro de Entel (Hallazgo)

11 v

Desempefio

Desempefio
destacado en
relacion con los
competidores
locales

Estrategia

Push

Estructura

Cadena basada en
contratos y algun
tipo de alianzas

Visibilidad

Hay visibilidad
interna dentro de la
empresa

Colaboracion

Colaboracion entre
departamentos con
enfoque de procesos

Alineamiento Se consigue
alineamiento en los
procesos de negocios,
especialmente entre
las actividades
comerciales y
logistica
Velocidad Hay retrasos
debido a cuellos
de botellay
tiempos muertos
en la relacion con
proveedores. La
capacidad de
reaccion ante
cambios del
entorno es baja
Flexibilidad No existe un servicio

diferenciado. Hay una
sola plataforma
logistica.
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Sobre la plataforma de la conectividad, viene enlazado la venta de equipos y
dispositivos (teléfonos celulares), los cuales son provistos por los gigantes
tecnoldgicos (Huawei, LG, iPhone, Samsung, etc.), y que representan el 80% de
las compras. Este renglon es una importante fuente de ingreso que depende de la
conectividad y calidad del servicio de los proveedores de telecomunicaciones
locales (PYME).

La ampliacion de la capacidad de conectividad requiere de una fuerte inversion,
pero, ademas, la infraestructura es instalada por tercero, siendo estos relativamente
escasos en el pais, y con baja flexibilidad por ausencia del personal con el nivel
técnico requerido. Esto establece un monopolio técnico en las especificaciones de
las RFQs con lo que el poder de negociacion es controlado debido a la alta
competencia.

Los proveedores de servicios claves asociados al desarrollo de la infraestructura
de la red son estratégicos por su escasez y de alto costo de remplazo. Y son
enfoque importante como PYME.

Alto nivel de importacidn en materiales y repuestos, lo que hace la cadena de
suministros altamente dependiente de las importaciones y los sistemas asociados.
Los componentes claves en las antenas repetidoras son importados, en algunos
casos fabricados por las casas matriz, y dado el crecimiento exponencial de la
cantidad de datos a ser transferida, estos componentes se vuelven obsoletos de
manera acelerada.

En complemento al punto interior, los suministros claves son altamente
dependiente de los avances tecnoldgicos, no solo en materiales y repuestos de los
sistemas de red, sino también en los dispositivos de comunicacién y en las

aplicaciones que ofrecen.
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- Hay una fraccion significativa de componentes asociados a aparatos eléctricos y
electronicos que son considerado materiales peligrosos, y que por normativa
deben tener un manejo especial, siendo clave el ciclo de vida de estos y la
participacion de los proveedores que instalan y desinstalan estos componentes.

Por su parte, para el caso del nivel de cumplimiento del estandar 1SO 20400:2017, se
realizé una revision minuciosa de cada aspecto en contraste con la situacion actual de la funcion
de compras de Entel mediante un andlisis de brecha (GAP), lo que permitiria visualizar, en
primera instancia, los aspectos que no estan siendo contemplados en el proceso de adquisicion
respecto al mismo. En las normas ISO certificables cuando aparece la palabra “debe” es senal
de que es un numeral de obligatorio cumplimiento. Sin embargo, en las normas no certificable,
la palabra “debe” se sustituye por “deberia” al no tener caracter de obligatoriedad (Mufioz &
Pefiate, 2018). Para identificar los aspectos que son relevantes o necesarios en el enfoque de
sostenibilidad de la ISO 20400 se hizo un filtro de la palabra “deberia”, estableciendo como
supuesto que estas son las acciones méas importantes para la adopcién del enfoque de compras
sostenibles. Al efectuar el filtro de la palabra debe se identifican un total de 47 numerales
necesarios (ver Tablal4).

Tabla 14

Numerales que Contienen la Palabra “deberia” en la ISO 20400:2017

Capitulo Numerales “deberias”
Evaluados  contabilizados
Capitulo 1. Objeto y campo de aplicacién 0
Capitulo 2. Referencias para consultas 0
Capitulo 3. Términos y definiciones 0
Capitulo 4. Comprension de los fundamentos 7 25
Capitulo 5. Integracidn de la sostenibilidad a la politica y a la estrategia 5 17
Capitulo 6. Organizacion de la funcién de compras hacia la sostenibilidad 11 27
Capitulo 7. Integracién de la sostenibilidad al proceso de compras 24 82

Total 47 151
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Posteriormente, se hizo una verificacion numeral por numeral que contienen la palabra
“deberia” con las condiciones y proceso del area de compras de Entel mediante una lista de
chequeo para verificar el cumplimiento de los requisitos de la 1ISO 20400:2017. La lista de
verificacion correlaciona los requisitos de la norma con el grado de cumplimiento segln una
escala o criterio desde A hasta E, siendo A 0% del cumplimiento, y E 100% del cumplimiento
del requisito evaluado (ver Tabla 15).

Tabla 15

Criterios de Calificacion para el Analisis GAP de la 1SO 20400:2017

Nominacién Valor Criterio

A 0% No cumple con el criterio de la 1ISO 20400 (no se establece, no se implementa
y no se mantiene/controla)

Cumplimiento de bajo nivel con el criterio de la ISO 20400, se conoce y se

B 25% entiende el criterio, se menciona en las politicas y normas (se establece, no se
implementa y no se mantiene/controla)

Cumplimiento parcial con el criterio de la ISO 20400, se conoce y se entiende
C 50% el criterio, se menciona en las politicas y normas, y a veces es implementado
(se establece, se implementa parcialmente y no se mantiene/controla)

Cumplimiento de alto nivel con el criterio de la 1ISO 20400, se conoce y se
entiende el criterio, se menciona en las politicas y normas, es implementado,

D 75% . )
pero no se controla o se mide (se establece, se implementa y no se
mantiene/controla)

E 100% Cumple completamente con el criterio de la ISO 20400 (se establece, se

implementa y se mantiene/controla)

Para hacer el andlisis el area de compras de Entel asign6 a uno de sus especialistas
para, en conjunto con el grupo de consultores, analizar los 47 numerales en varias reuniones y
sesiones de trabajo haciendo referencia al proceso y a la documentacion existente. La
valoracion del nivel de cumplimiento segun la escala mencionada se basa en el conocimiento
y experiencia del equipo de trabajo. EI Apéndice E contiene las diferentes tablas generadas
por el analisis, entre ellas: la tabla de valoracién de criterios, la tabla de resultados, y la tabla

de revision, en detalle, del estado actual en contraste con el capitulo siete de la ISO 20400.
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El resumen sindptico de los resultados se muestra en la Tabla 16 en donde se detalla
que el total de cumplimiento del estandar 1ISO 20400 para la funcion compras de Entel Per(
es de 16.49%, el capitulo de menor cumplimiento es el siete, referido a la integracion de la
sostenibilidad en la funcion compra con 11.46%; le sigue el capitulo cinco referido a la
integracion de la sostenibilidad a la politica y a la estrategia de compras, con un nivel de
cumplimiento de 15%. De un total de 47 numerales con la palabra “deberia”, se encontrd que
ningun numeral se cumple al 100%, con 22 numerales al 0% y 25 numerales de manera
parcial a muy bajo nivel de cumplimiento.

Tabla 16

Resultado del Diagndstico de la Funcion Compras de Entel en Contraste con el Estandar

1SO 20400
Valor ponderado
Capitulo Titulo por capitulo
Comprensién de los fundamentos 21.43%
5 Integracion de la sostenibilidad a la 15.00%

politica y a la estrategia de compras

6 Organizacién de la funcién de compras 25.00%
hacia la sostenibilidad

7 Integracion de la sostenibilidad al 11.46%
proceso de compras

Resumen cuantitativo del cumplimiento 16.49%
del estandar 1SO 20400

De los hallazgos sobre la funcion compra de Entel Per0 se resaltan los siguientes:
No se efecttian evaluaciones de riesgo de sostenibilidad de los proveedores. EI uso
de indicadores de riesgo estd enfocado a seguridad personal y riesgo de las
actividades que desarrollan, pero no al riesgo estratégico, riesgo para la cadena de
suministro (p.e. interrupciones por conflictos sociales), y aspectos de sostenibilidad
para la compaiiia.
Pese a que existe un programa intenso y continuo de homologacion de proveedores,

este es mayormente de aspectos tecnicos y gobernanza, no hay evidencias de un
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enfoque para dar soporte y hacer coaching o acompafiamiento a los proveedores en
la linea de sostenibilidad e innovacion.

A pesar de ser una empresa que consume una alta fraccion de componentes
electronicos, no se evidencian indicadores o indices de sostenibilidad de sus
proveedores PYME en cuanto a la gestion y manejos de los RAEE.

No hay evidencias de que los agentes de compras aplican el andlisis de ciclo de
vida del producto o del costo total, esto debido a que no poseen el adiestramiento
técnico para hacerlo. De hecho, los usuarios técnicos solo hacen analisis de calidad
del producto, servicio o bien requerido, el analisis técnico legal, pero no un analisis
de ciclo de vida y de sostenibilidad e innovacion (innovabilidad).

La toma de decisiones esta basada mayormente en el precio final (luego de avalar
las especificaciones técnicas), y de la capacidad y tiempo de entrega.

Se concluye que la cadena de suministro y la funcién de compras de Entel Pert estan
un tanto rezagadas en lo que respecta a las compras sostenibles, y a como se gestiona en las
empresas de TIC en Europa y Norteamérica. Los hallazgos de la evaluacién de los procesos
de adquisicion, en contraste con el estdndar ISO 20400, muestran un nivel de cumplimiento
bajo. Los procesos claves estan tercerizados, por lo que estos proveedores (PYME) se
convierten en estratégicos y criticos para la competitividad de Entel Perd y el alineamiento de
los objetivos y politicas de sostenibilidad de la organizacion. La escasez de proveedores aptos
y con capacidad para ejecutar las labores técnicas con un sentido de sostenibilidad limita la
aplicacién de las guias de compras sostenibles planteadas en Europa y Estados Unidos; por
tanto, la gestién de compras y servicios debe tender hacia proveedores estratégicos bien
adiestrados (o a desarrollar ese tipo de proveedores), con un enfoque de sostenibilidad bien
enmarcado y estandarizado, por lo que deben homologarse dentro del marco de la

sostenibilidad.
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Capitulo 1V: Disefio de la Propuesta de Solucion

Basados en los resultados obtenidos en el diagnéstico de la funcién compra de Entel
descrito en el acapite anterior, en este capitulo se procede a describir las herramientas
utilizadas para el planteamiento y disefio de la solucion, desde la metodologia utilizada, la
revision literaria y los instrumentos utilizados para la captura y procesamiento de la
informacion.

El recurso utilizado con mayor intensidad ha sido la revision bibliografica existente, la
cual es bastante extensa en este tema de las compras sostenibles, ya que en Europa y
Norteamérica se viene gestionando las compras sostenibles desde hace una década, no solo
como una necesidad que ha implantado el mercado y los clientes en las empresas de TIC por
su fuerte influencia en la tecnologia y la innovacion, sino también por requerimientos
politicos que ya estan siendo orientados a requerimientos normativos y legales. Hay una
extensa y variada gama de guias de compra sostenibles que sugieren lineamientos basicos, asi
como buenas practicas, los cuales han sido utilizada como fuente base para luego adaptarlas a
las condiciones del pais y a las condiciones particulares de Entel.

Dado la complejidad de la toma de decisiones en problemas multicriterio, se analizan
las diferentes herramientas y modelos de analisis més utilizados en temas relacionados a la
seleccidn de proveedores para poder abordar el problema de manera sistematica y cientifica.
4.1 Metodologia

Para esta consultoria se siguié una metodologia de revisién sistemética en donde se
ubican estudios, se seleccionan y evaltan sus contribuciones, se sintetizan datos y se opta por
una opcion o modelo a ser utilizado. Para ello, se emplearon las plataformas de basquedas de
la biblioteca Centrum, con énfasis en Clarivate Web of Science, y el portal de tesis de

maestrias de la PUCP, asi como Google scholar entre otros. Los pasos seguidos fueron:
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Paso 1: Formulacion de preguntas que ayudaron a establecer el enfoque del estudio y
la definicion de los criterios de interés. Se planted una primera lista de cuestionamiento
conceptuales para entrar en contexto, la cual se muestra en el Apéndice F. Posteriormente se
iniciaron las actividades referidas a la busqueda de informacion publica de Entel y empresas
similares en las paginas web de las mismas y en sus reportes de sostenibilidad de los ultimos
dos afios, lo que permitid tener un marco de referencia acerca de los aspectos estratégicos
(vision, mision, valores, enfoque del plan de sostenibilidad, estados financieros, volumen de
proveedores, entre otros). Le siguio el establecimiento del contacto con el area de
sostenibilidad y de compras de Entel, las que solicitaron la gestion de los documentos de
confidencialidad de la informacion y el compromiso de parte del grupo de consultores. Con
ello, se gestiono una primera entrevista con el grupo de compras y de sostenibilidad para dar
respuesta a una lista de cuestionamientos los cuales fueron respondidas por el gerente del area
de compras de Entel (ver Apéndice B).

Con dicha base de informacidn se procedié a elaborar el diagndstico operativo de la
empresa enfocado en el area de compras, tomando como referencia el estandar de la ISO
20400: 2017 de las compras sostenibles, el cual se presento en el capitulo anterior. Con ello
se obtuvieron los niveles de cumplimiento del estandar y los hallazgos de la evaluacion
diagnostica de la cadena de suministro de Entel, que concluy6 estableciendo un débil nivel de
cumplimiento del estandar. Para tratar dicho problema se aplicd la metodologia de resolucion
de problemas de Deming, también conocido como el ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y
Actuar), aplicando los ocho pasos principales: (a) seleccionar y caracterizar un problema, (b)
hallar las causas posibles utilizando lluvias de ideas y el diagrama de Ishikawa, (c) investigar
las causas mas importantes utilizando un método de priorizacion y clasificacion, (d)

considerar medidas correctivas enfocadas a remediar las principales causas, (€) implementar
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medidas correctivas, (f) revisar los resultados obtenidos, (g) prevenir la recurrencia del
evento, concluir y evaluar las acciones ejecutadas.

En este caso en particular se desarrollaron inicialmente los primeros cuatro pasos para
definir una lista de propuestas de solucion que fueron elevadas a la gerencia de compras y a
la gerencia de sostenibilidad para verificar, seleccionar y acordar sobre cuél(es) se debia
trabajar para desarrollar el modelo de la solucion. La seleccion de las propuestas de trabajo se
baso en su nivel de priorizacion, grado de complejidad, nivel de inversion y flexibilidad de
implementacidn, con el objetivo de tener un importante impacto en el tema de las compras
sostenibles lo mas pronto posible.

Paso 2: Con la propuesta seleccionada se procede con una revision de literatura
enfocada al problema y a la propuesta. Para ello se: (a) definen las palabras claves, se hace la
busqueda y luego el afinamiento; (b) se explora la literatura obtenida del paso anterior y
clusterizan y se clasifican los conceptos; (c) se desarrolla el argumento y; (d) se hace un
andlisis critico de la literatura.

Paso 3: Posterior el andlisis critico de la literatura se utilizé la 16gica CIMO (Denyer,
& Tranfield et al. 2008) que es el acrénimo de contexto (Context), intervencién
(Intervention), mecanismos (Mechanisms), y resultados (Outcomes). Esta ldgica se construye
utilizando el siguiente esquema: “en esta clase de contextos problematicos, use este tipo de
intervencion para invocar estos mecanismos generativos, y entregar un determinado
resultado”. Aplicando esta logica al estudio se formul6 la siguiente propuesta: En un contexto
de empresas de TIC que tiene como objetivo mejorar la funcién de compras en su cadena de
suministro, caracterizada por multiples criterios y multiples alternativas (C), debo evaluar las
alternativas utilizando un método de toma de decisiones multicriterio (I), basado en opiniones
de expertos que me permitan identificar el nivel de importancia de diferentes alternativas

(M), con el fin de seleccionar la mejor (O). Con ello se procedié a efectuar una busqueda de
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estudios de métodos y analisis multicriterio (MCDM multi criterio decision making), para
toma de decision en la seleccion de proveedores basados en criterios de sostenibilidad. Esta
busqueda se realizé en marzo de 2021. Como resultado se obtuvo una variedad de métodos de
toma de decision multicriterio, desde los méas simples a los mas complejos.

Paso 4: La seleccion del modelo a aplicar consistid en la determinacion de una
solucion hibrida donde cada método sea compatible y se complementen para tener la opcion
mas completa. Se considero el uso de métodos simples, de baja complejidad de calculo, que
no requieran programas o software especiales y de facilidad de analisis para los expertos. Se
utilizd como guia el analisis critico de la literatura del paso 2 resaltando las referencias
asociadas a métodos multicriterio mas utilizados y comunmente aplicados para la seleccion
de proveedores con énfasis en empresas de TIC.

Paso 5: Instrumentos para la recoleccion de la informacion. Con el detalle de los
modelos y algoritmos de los métodos MCDM seleccionados, se procede a elaborar los
instrumentos de recoleccion de la informacion. Un primer instrumento se refiere a la plantilla
de evaluacion del indicador de sostenibilidad de proveedores, estructurada sobre los
elementos y fundamentos indicados en la ISO 20400:2017 que se deben analizar para
considerar una gestion sostenible. Un segundo instrumento referido a los cuestionarios a
expertos para obtener la ponderacion de cada uno de los fundamentos planteados en la
evaluacion de proveedores. En este paso es critico la orientacion de los criterios y
fundamentos hacia la mision, vision y estrategia de Entel.

Paso 6: Se seleccionaron los proveedores a los cuales se les envio el prototipo de la
plantilla de evaluacion, utilizando proveedores de Entel y otros que no dan servicios a Entel
en los actuales momentos, pero que se relacionan con los servicios estratégicos

seleccionados. Al mismo tiempo se contactd un grupo de expertos en sostenibilidad, cadena
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de suministros, y HSE con experiencia en servicios de telecomunicaciones a empresas de
TIC, desarrollo de software y soluciones tecnologicas.

Paso 7: Disefio de los algoritmos y hojas de calculos para la aplicacion de los métodos
MCDM, testeo con data de la literatura para verificar el perfecto funcionamiento de estos
mediante la comparacion de resultados.

Paso 8: Corrida de los algoritmos con la data obtenida de los cuestionarios y plantilla
de proveedores. Se generaron reportes individuales para cada uno de los proveedores que
participd y para cada uno de los expertos que respondieron los cuestionarios, segun los
resultados del algoritmo.

Paso 9: Clasificacion de la data a ser utilizada para la obtencion de las ponderaciones
de los criterios/fundamentos para el calculo del indice de sostenibilidad. Para ello, se
seleccionaron los cuestionarios de expertos que lograron obtener un indice de consistencia
menor al 10%, segln indica la metodologia. Esta informacion se agrupd y se volvio a correr
el modelo global obteniendo los resultados de las ponderadas. Se analizo el resultado y se
remitid al personal de compras y de sostenibilidad de Entel para verificacion y andlisis de los
resultados. La Figura 27 muestra un diagrama de las diferentes etapas de la metodologia.

4.2 Analisis de Causa Raiz

De los hallazgos del diagndstico de la funcion compras y cadena de suministros de
Entel, desarrollado en el capitulo tres, quedo claro la problematica a abordar referida al bajo
nivel de cumplimiento del estandar 1SO 20400:2017 de las compras sostenibles. Aplicando el
método Deming PHVA correspondié caracterizar el problema y hallar las causas posibles. El
equipo de consultores (business consulting) procedié a identificar, a través de una de las
herramientas de calidad como el diagrama de Ishikawa, las principales causas. Esto se

desarroll6 aplicando una lluvia de ideas de las probables causas y clasificandolas en las siete
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M’s (materiales, moneda, mano de obra, método, maquinaria, media ambiente, y mentalidad).
En la Figura 28 se muestra el resultado del diagrama de Ishikawa desarrollado.
Figura 27

Metodologia de Trabajo

Dado que en el diagrama de Ishikawa mostr6 una variedad de causas, correspondid
categorizarlas para poder determinar a cuéles se les debe dar tratamiento prioritario. Para ello
se utilizé otra herramienta de calidad como la matriz de multicriterio, en donde cada causa es
cuantificada basada en: su frecuencia de ocurrencia, el impacto sobre el problema, y la
probabilidad/facilidad de solucién. Con ello se categorizan por orden aquellas causas que
sean de mayor impacto sobre el problema y de facil consecucién o baja complejidad (quick
wins). La escala de valoracién y el resultado se muestra en las Tabla 17 y 18 respectivamente.

La matriz de priorizacion de la Tabla 18 ha sido ordenada de mayor a menor segun el
porcentaje (%) de participacion de cada causa raiz, se elabor6 un analisis de Pareto (ver
Figura 29) y se seleccionaron las siete primeras causas, las cuales acumulan el 54.18% del

total, para generar una tabla con propuestas de soluciones (ver Tabla 19).



Figura 28

Diagrama Causa Efecto para el Proceso de Compras de Entel
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Tabla 17

Escala de Valoracion para la Matriz de Priorizacion de Causas
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Extremo

Alto

Moderado

Bajo

Irrelevante

Escala de valores

8-10

6-8

4-6

2-4

0-2

Frecuencia del Evento

Ocurre una vez en cada 5
procesos de compra

Ocurre una vez en cada 15
procesos de compra

Ocurre una vez en cada
80 procesos de compra

Ocurre una vez en cada
350 procesos de compra

Ocurre una vez en cada
500 procesos de
compra

Impacto del Evento

Impacto significativo en la

calidad del servicio, en lo
social, en lo ambiental, lo
econémico

Impacta en las dimensiones
social, ambiental, econémico
y calidad del servicio

Impacta en la dimension
ambiental y social

Impacta solo en lo
ambiental

No tiene impacto
relevante en ninguna
dimension

Probabilidad de
solucién

Facil implementacion,
corto plazo, y no implica
costos relevantes

Baja complejidad, bajos
costos, mediano plazo

Requiere de inversion,
nivel de complejidad
media, aplicable a largo
plazo

Baja posibilidad de
implementacidn por los
altos costos y nivel de
complejidad

Muy baja posibilidad
de implementacion por
altos costos y
complejidad




Tabla 18

Matriz de Priorizacion de Causas
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Frecuencia

Impacto del

Probabilidad

Id Causa Raiz del Evento evento de solucion (F:&?(%J;g Participacion ~ Acumulado
(A) (B) ©
CR 15 Criterios de seleccién basado en precio 10 9 9 810 10.79% 10.79%
CR 10 Criterios de seleccion, precalificacion no incluye sostenibilidad 9 9 9 729 9.71% 20.51%
CR8 Homologacion de proveedores no incluye criterios de sostenibilidad 8 9 9 648 8.63% 29.14%
CR 12 Evaluacion de riesgos de sostenibilidad no incluidos en el procedimiento 9 9 7 567 7.55% 36.70%
CR11 Estrategia de compras no incluye la sostenibilidad 7 8 8 448 5.97% 42.66%
CR1 Personal no capacitado en procesos de compras sostenibles 9 8 6 432 5.76% 48.42%
CR9 Analisis del ciclo de vida no incluido en el procedimiento 9 8 6 432 5.76% 54.18%
CR 20 Escasa interrelacion con las &reas técnicas y de soporte 8 7 7 392 5.22% 59.40%
CR 13 Procedimientos de compras sin criterios de sostenibilidad 6 8 8 384 5.12% 64.52%
CR 19 Ambiente de trabajo inadecuado, poca integracion 6 6 8 288 3.84% 68.35%
CR7 Reportes de homologacion errados o desactualizados 5 7 8 280 3.73% 72.09%
CR 22 Falta de politicas de sostenibilidad 3 9 9 243 3.24% 75.32%
CR6 Maestra de proveedores no actualizadas 5 5 9 225 3.00% 78.32%
CR5 Solicitud de pedido del &rea usuaria no alineados o incorrecta 4 9 6 216 2.88% 81.20%
CR 17 Ausencia de tecnologias Tl para manejo de la informacidn de proveedores 5 6 7 210 2.80% 84.00%
CR21 Ausencia de valores orientados a la sostenibilidad 3 8 8 192 2.56% 86.56%
CR 14 Escasos recursos asignado al rea de compras 4 6 7 168 2.24% 88.79%
CR 23 Cultura organizacional no sostenible (lideres escépticos) 2 9 9 162 2.16% 90.95%
CR2 Alta rotacion (personal nuevo no tiene experiencia en sostenibilidad) 3 8 6 144 1.92% 92.87%
CR 16 Alta complejidad y tiempo de entrega de las herramientas de parte de TI 3 6 8 144 1.92% 94.79%
CR4 Falta de motivacion en tema de compras sostenibles 5 4 7 140 1.87% 96.66%
CR3 Alto indice de ausentismo, personal desestima procedimientos 3 7 6 126 1.68% 98.33%
CR 18 Insatisfaccion en Clima Laboral 5 5 5 125 1.67% 100.00%




Figura 29

Analisis de Pareto de la Priorizacion de Causas

Tabla 19
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Propuestas de Solucion para las Primeras Siete Causas de la Matriz de Priorizacion

Causa Raiz

Propuesta

Herramienta

CR 15 Criterio de seleccion
basado en Precio

Incluir el indice de sostenibilidad del
Proveedor como criterio para que el
comprador pueda analizar, ademas del
precio, el indice de sostenibilidad al
momento de adjudicar el servicio

Modificar procedimiento de compra para
comparar indice de sostenibilidad al
momento de adjudicar, este indice es
determinado por el algoritmo de los
criterios de seleccion a ser desarrollado por
los consultores

CR 10 Criterios de seleccién,
precalificacion no incluye
sostenibilidad

Célculo del indice de sostenibilidad de
los proveedores a seleccionar y
categorizar para la adjudicacion

Desarrollo de plataforma de calculo del
indice basada en la ponderacion de criterios
de sostenibilidad

CR 8 Homologacion de
proveedores no incluye criterios
de sostenibilidad

Modificacidn de los criterios de
homologacion para incluir indicador de
verificacion de los requisitos de
sostenibilidad

Disefio de plantilla de Homologacion de
sostenibilidad y calculo del indicador de
verificacion de los requisitos de
sostenibilidad. Reporte de homologacion
del proveedor con el indicador y los puntos
incompletos o no cubiertos

C12 Evaluacion de riesgos de
sostenibilidad no incluidos en el
procedimiento

Incluir una evaluacion de los riesgos de
sostenibilidad en la estrategia de
compras

Desarrollo de la matriz de riesgos basada en
el estandar 1SO 20400, con plataforma de
calculo del nivel de riesgos del servicio a
adjudicar

CR 11 Estrategia de compras no
incluye la sostenibilidad

Desarrollo de la estrategia de compra y
del modelo de contrato sobre el riesgo
de sostenibilidad

Clasificacion, por cuadrantes estratégicos,
del servicio segln la matriz de Kraljic
modificada basada en el volumen de
compra versus el riesgo de sostenibilidad

CR 1 Personal no capacitado en
procesos de compras sostenibles

Adiestramiento (-integrado-)

Guia con los aspectos minimos a cubrir por
el adiestramiento

CR 9 Analisis del ciclo de vida
no incluido en el procedimiento

Evaluar Ciclo de vida (costo total)

Anadlisis de ciclo de vida con el area técnica
y andlisis de alternativas
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En la presentacion de la lista de propuesta a la gerencia de compras y la gerencia de
sostenibilidad de Entel, el cliente establecio6 preferencias para trabajar en las tres primeras
soluciones: incluir aspecto de sostenibilidad en los criterios de seleccion, incluir un indice de
sostenibilidad en la homologacién de proveedores y establecer los criterios de seleccion
basados en sostenibilidad. Esto debido a que, tanto en la valoracién del impacto (B) como en
la probabilidad de solucion (C), estas tres causas tienen valores muy altos, lo que las
clasificas como las prioritarias en el grupo de las Quick Wins.

4.3 Revision de la Literatura

En esta seccion se revisa la literatura que aportd informacion reciente, confiable y
especializada de conceptos, teorias, criterios y conclusiones relacionadas a las compras
sostenibles en la industria de TIC. La literatura usada fue obtenida de distintas fuentes de
base de datos internacionales tales como ProQuest, Clarivate Web of Science, Emerald y las
publicaciones de otras fuentes halladas en paginas web que aportaron informacion
relacionada con el tema.

Una vez que se establecieron las causas sobre las que se desarrollaria la consultoria se
procedio a definir las palabras claves para iniciar la basqueda de las referencias en la
plataforma o motores de busqueda cientifica como Clarivate Web of Science, Google Scholar
y Emerald. Las palabras claves utilizados fueron:

- Guias para compras sostenibles,

- Compras sostenibles para las empresas de TIC,

- Sustainable supply chain,

- Supply chain “&” supplier selection,

- Sustainable supply chain “&” MCDM,

- Supply chain “&” supplier selection “&” MCDM
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En la primera busqueda se obtuvieron 1,715 resultados, en la segunda bdsqueda por
afinamiento se obtuvieron 113 resultados, y en la tercera basqueda se tuvieron 58 resultados.
El desarrollo de los argumentos se pasé de lo general a lo especifico, como se muestra en la
Figura 30. En la Figura 31 se muestra el mapa de Literatura donde se indican los topicos
consultados para resolver el problema a través del uso de la literatura.

Figura 30

Exploracion de la Literatura, Desarrollo de Argumentos

4.4 Métodos Multicriterio

Cuando una actividad involucra la evaluacion de un conjunto de alternativas (p.e.
varios proveedores) sobre la base de un grupo de criterios de decision (p.e. criterios de
sostenibilidad), el evaluador se debe enfrentar frecuentemente con que estos criterios estan en
conflicto unos con otros (Herrera & Osorio, 2006). La Figura 32 muestra la situacion a la que
debe enfrentar el responsable de tomar una decision. Es comun que el evaluador se encuentre
influenciado por sus modelos mentales, su estado de animo, sus relaciones sociales y
familiares, o la propia influencia de quien se encuentra en una posicion jerarquica superior o
inferior, lo cual produce incoherencias al momento de abordar la decision y afiade mayores

elementos de complejidad.



Figura 31

Mapa de la Literatura
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Figura 32

Elementos de Complejidad en los Procesos de Decision Multicriterio

Criterios
Ponderaciones

2 \ B GE— Scleccionar la
Informacion 2 / > > mejor

del medio alternativa de

< 2 acuerdo con los
criterios
Incertidumbre g ‘,1 definidos

Definicion de prioridades

Nota. Tomado de “El Proceso de Analisis Jerarquico (AHP) y la Toma de Decisiones
Multicriterio,” por J. C. Osorio y J. P. Orejuela, 2005, Scientia et Technica, 39, p. 248.

En consecuencia, es importante contar con una herramienta que permita discernir
sobre las alternativas el efecto de los multiples criterios sin la subjetividad del evaluador y la
solucion corresponda a todos los criterios de manera consolidada/global y no
individual/parcial.

La teoria de campos por decisiones (DFT decision field teory) propuesta por
Busemeyer et al. (1993), es un enfoque dindmico que puede simular mejor el proceso de toma
de decisiones en un entorno incierto. Existen numerosos criterios que se pueden cumplir para
garantizar la efectividad de la evaluacion, y por lo tanto no existen metodologias de
evaluacion iguales para un proveedor que brinda diferentes servicios y/o productos (Ferreira
etal. 2019).

Existen un buen nimero de métodos de MCDM que incorporan toda la informacién

(objetiva y subjetiva) con el fin de encontrar una solucion 6ptima de compromiso. Segun la
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literatura, los métodos disponibles se pueden agrupar en tres categorias (Wu & Abdul-Nour,

2020):

Métodos de agregacion completa: a cada criterio se le asigna un peso, que indica
la importancia del criterio, luego se calcula una puntuacion numeérica para cada
alternativa y prevalece la de mayor puntuacion (p.e., AHP - Analytic Herarchy
Process- Proceso de Jerarquia Analitica).

Métodos de clasificacion: cada par de alternativas se compara para cada criterio
para clasificar las alternativas (p.e., ELECTRE, PROMETHEE).

Métodos de nivel de meta, aspiracion o referencia: estos métodos identifican qué
tan lejos esta cada alternativa de la meta o aspiracion ideal (p.e., TOPSIS -
Technique in Order of Preference by Similarity to Ideal Solution- Técnica en

Orden de Preferencia por Similitud con la Solucion ldeal).

Segun el tipo de técnica de resolucion se clasifican en: (a) de técnicas de preferencia,

donde el anélisis se basa en el juicio de experto como el caso del método de Proceso de

Jerarquia Analitica (AHP) o el caso del Mejor Peor (BWM Best Worst Method) y; (b) de

técnicas de resolucion matematica basadas solo en operaciones matematicas como el caso de

la Técnica en Orden de Preferencia por Similitud con la Solucién Ideal (TOPSIS).

Segln Cohon y Marks (1975) los métodos y técnicas multicriterio se clasifican de la

siguiente manera:

Técnicas generadoras (método de las ponderaciones y método de las
restricciones)

Técnicas que se apoyan en la articulacion a priori de las preferencias
(programacion por metas, métodos de sobre clasificacion como ELECTRE y
PROMETEE y métodos de toma de decision multicriterio como AHP, ANP,

DEMATEL, Integral de Choquet, entre otros)
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- Técnicas que se apoyan en la articulacion progresiva de preferencias (método
STEM, método multiobjetivo secuencial SEMOPS y método GPSTEM)

Dado que se tiene como objetivo establecer una propuesta simple que no requiera de
sistemas de calculos complejos y dificultad de interpretacion para los agentes de compra de
Entel, en esta consultoria se seleccion6 los métodos MCDM de articulacion a priori de las
preferencias, particularmente, en las técnicas que responden a la problematica de cuantificar
la importancia y las interrelaciones entre los criterios de un problema de decision
multicriterio, ya sea de manera conjunta o por separado. Estas técnicas en particular se
desarrollan en base al pensamiento algoritmico y al enfoque contemporaneo para explicar
ciertos tipos de comportamiento humano y toma de decisiones (Zhang et al., 2016).

Considerando tanto la interaccion como la interrelacion de los criterios de decision,
simplicidad del calculo, complejidad y volumen de los datos de ingreso requerido por el
modelo, complejidad de implementacion, entre otros aspectos, se han seleccionado los
métodos mas aplicados y utilizados por su simplicidad: (a) métodos de laboratorio de prueba
y evaluacién de toma de decisiones (DEMATEL - Decision-making trial and evaluation
laboratory), (b) proceso de jerarquia analitica (AHP) y, (c) el método del mejor peor método
(BWM).

44.1 DEMATEL

DEMATEL (Decision Making Trial and Evaluation Laboratory) es el acronimo de
laboratorio de pruebas y evaluacion de la toma de decisiones, desarrollada en el centro de
investigacion de instituto Batelle Memorial de Ginebra (1972-1976), para visualizar, a través
de matrices y diagramas, complejas relaciones causales (Fontela & Gabus, 1974, 1976). Con
este método se pueden encontrar interdependencias e identificar causas y efectos, y hallar
factores criticos dentro de un sistema complejo. Se utiliza con 3 propositos diferentes:

comprender las interrelaciones entre factores y criterios, identificar los factores claves de
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acuerdo con la relacion causal y el grado de influencia entre los elementos, y determinar los
pesos de los criterios a través del andlisis de la interrelacion e impacto del criterio. El método
ha sido ampliamente reconocido como una de las mejores herramientas para tratar las
relaciones de causa y efecto entre los criterios de evaluacion (Tsai & Chou, 2009; Liou,
Tzeng, & Chang, 2007; Lin & Tzeng, 2009; entre otros).

Su mayor ventaja es la construccion del mapa de relaciones influyentes (IRM:
influential relation map): basado en la influencia total agregada que caracteriza cada factor
sobre los demas. Asi como, la influencia e impacto que los demas ejercen sobre el factor
fijado, llamados valor de influencia por factor, y sobre factor. Esto permite identificar los
criterios mas influyentes e importantes, siendo los criterios de relevancia aquellos que al
resolverlos influyen de manera positiva sobre el resto. Consta de seis pasos: (a) construccion
de la matriz de relacion directa A, (b) calculo de la matriz normalizada de relacion directa X;
(c) obtener la matriz de relacion total T, (d) sumatoria de filas y columnas de la matriz T, (e)
establecimiento de un valor umbral a, (f) construccion del diagrama causal o mapa de
relaciones influyentes IRM.

Los diagramas causales IRM permiten visualizar las complicadas relaciones y los
niveles de influencia de interaccion entre los criterios de decision en un modelo estructural
visible. Esta funcién proporciona informacion util para resolver problemas. Con ello el
evaluador puede darse cuenta de las variables impulsoras del problema central en un sistema
complicado y tomar decisiones adecuadas para resolver el problema con respecto al tipo de
atributo y el nivel de influencia.

Los detalles de como se desarrolla este algoritmo se encuentran en el Apéndice G.
4.4.2 AHP (Analytic Herarchy Process)

Una de las herramientas clasicas en el andlisis de decisiones es AHP, que se ha

implementado cada vez mas en diversas aplicaciones. Se reconoce como una técnica eficaz
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de resolucion de problemas en el medio ambiente y los cambios climaticos, ranking
universitario, proveedores, etc. La anatomia de AHP permite a sus usuarios lograr una
clasificacion de alternativas y también generar los pesos de importancia de los factores de
decision (criterios). (Yazdani et al., 2019).

Las observaciones psicoldgicas de finales del siglo XIX y principios del siglo XX
determinaron que la mente humana tiene habilidad para realizar comparaciones por pares
(comparar elementos de 2 en 2). Se sabe que no trabaja muy bien cuando tiene que hacer
comparaciones globales.

El procedimiento para el andlisis jerarquico fue desarrollado en la década de los 70
por el matematico Thomas L. Saaty. Segun el profesor Saaty (1994), el proceso de jerarquia
analitica es un marco de logica y resolucion de problemas que abarca desde el espectro de la
conciencia instantanea hasta la conciencia totalmente integrada mediante la organizacion de
la percepcion, los juicios y los sentimientos en una jerarquia de fuerzas que influyen en los
resultados de las decisiones. Esta basado en la capacidad humana innata de utilizar la
informacidn y la experiencia para estimar magnitudes relativas mediante la comparacion por
pares.

Los tomadores de decisiones 0 expertos evalUan sistematicamente sus elementos
comparandolos uno con otros, dos a la vez, con respecto a su impacto en el elemento superior
en la jerarquia.

Por tanto, en el método AHP se busca determinar el nivel de importancia de uno de
los criterios sobre el otro. Es una herramienta de analisis de decision multicriterio que posee
un namero delimitado de alternativas, criterios y subcriterios. Al construir un modelo
jerarquico es posible organizar de una manera grafica y eficiente la informacion sobre un
problema de decision, descomponerlo y analizarlo por partes (subproblemas), visualizar los

efectos e impactos de esas decisiones de cambios en los niveles, y unir todas las soluciones
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de los subproblemas en una conclusion (Vargas, 1990). Una de sus principales ventajas es
que permite determinar el grado de consistencia de la comparacién por los pares del
evaluador, con lo cual es posible determinar si se estan efectuando relaciones estructuradas y
I6gicas entre los criterios.

Consta de cuatro pasos para su desarrollo: (a) construir el diagrama de jerarquizacién
del problema; (b) evaluacién y valoracion de los elementos mediante comparacion por pares
para formar la matriz de comparaciones pareadas, una matriz cuadrada, reciproca y positiva,
de forma que cada uno de sus componentes refleja la intensidad de preferencia de un
elemento frente a otro; (c) priorizacion y sintesis mediante el calculo de prioridad de cada
criterio; (d) determinacion del indice de consistencia para asegurar que los elementos sean
agrupados consistentemente segln un criterio l6gico.

El Proceso Analitico Jerarquico (AHP) es uno de los métodos méas completos a la hora
de tomar una decision, ya que permite calcular los pesos de los criterios y subcriterios,
ademas de poder medir la consistencia de éstos y posteriormente realizar la agregacion. Los
detalles de cémo se desarrolla el algoritmo de calculo se encuentran en el Apéndice H.

4.4.3 BWM (Best Worst Method)

Rezaei (2015) desarroll6 BWM como una técnica MCDM basada en una perspectiva
de programacion lineal. Este método dirige el problema de toma de decisiones para encontrar
el peso y rango de los criterios de decision. La idea detras del BWM permite a los tomadores
de decisiones ejecutar un modelo operable en entornos de decision complejos. Una amplia
gama de aplicaciones adopt6 el método para encontrar una solucion éptima. Consta de cuatro
pasos para obtener pesos de los criterios de decision: (a) determinar los criterios de decision,
(b) elegir el mejor y el peor criterio, el mejor criterio representa el mayor valor, (c) efectuar

las comparaciones por pares entre el mejor criterio y los otros criterios, (d) efectuar las
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comparaciones por pares entre el peor criterio y los otros criterios, (e) calculo del peso
optimo, (f) calculo del nivel de consistencia de los resultados.

La ventaja de este método es que distribuye los pesos de los criterios en funcion de la
relacion del mejor y peor criterio, no obstante, el evaluador debe como primer paso definir
cuél es el mejor y cual el peor criterio, por lo que hay una importante componenda subjetiva.
4.4.4 Analisis Comparativo e Hibridacion

Los métodos seleccionados se analizaron comparativamente para establecer fortalezas
y debilidades de cada uno de ellos, de acuerdo con los siguientes parametros:

1. Metodologia de célculo, referida al andlisis de la simplicidad del célculo y los
datos requeridos como entrada para definir la complejidad de obtenciény la
cantidad de datos requeridos.

2. Ventajas, referido a los beneficios propios del método, su adaptabilidad,
adecuacion a las caracteristicas del problema, y a lo provechoso de los resultados
obtenidos en cuanto a interpretacion y uso.

3. Limitaciones, referido a las restricciones de la metodologia, requerimientos
especiales (nivel de experiencia del evaluador p.e.), complejidad de la
interpretacion de los resultados, complejidad de célculo, entre otros.

No existe una metodologia MCDM mejor que otra, ya que su aplicacién depende
exclusivamente de la naturaleza del problema de decision. Para ciertas problematicas es
mejor utilizar una herramienta que considere las interrelaciones entre los criterios, para otras
es mejor una que los tome como independientes; algunas trabajan s6lo con datos de
naturaleza cuantitativas, mientras que otros pueden trabajar tanto con datos cualitativos como
cuantitativos; algunas requieren de un calculo matematico muy complejo y otras un simple

calculo (Gonzéles, 2016). Una forma de compensar estas diferencias es mediante una
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hibridacion que combina varios métodos para aprovechar sus ventajas y complementar sus
limitaciones. En la Tabla 20 se muestra el analisis comparativo de los métodos seleccionados.

El método AHP solo cuantifica la asignacion de pesos basandose en opiniones de
expertos y tomando los criterios de manera independiente, mientras que DEMATEL so6lo
analiza las relaciones entre ellos, sin la posibilidad de realizar un célculo de pesos. Estos
métodos son complementarios, y ambas metodologias se basan en los mismos principios:

1. caracter intuitivo,

2. comparacién por pares,

3. matematica matricial,

4. escalas de evaluacion,

5. capacidad de adaptacion,

6. célculo simple.

Se dice que poseen un caracter intuitivo ya que se basan en principio racionales
I6gicos (Jiménez, 2002) y cuentan con la necesidad de trabajar con un panel de expertos,
requieren de su conocimiento y en base a ello se obtendran los resultados de las
metodologias. Para la obtencidn de los resultados, ambas metodologias trabajan con
cuestionarios que son respondidos a traves de comparaciones pareadas de criterios y
subcriterios.

Ambos métodos trabajan con una matematica matricial, ya sea para calcular las
importancias de los criterios o, para calcular las relaciones entre ellos. Cada metodologia
posee su propia escala de evaluacion. Tanto AHP como DEMATEL son herramientas con
gran capacidad de adaptacidn, ya que se pueden adecuar a cualquier tipo de decision
multicriterio, ademas de permitir trabajar con datos ya sea de naturaleza cualitativa como de
naturaleza cuantitativa. Por ultimo, el calculo que se debe realizar es simplista, solo requiere

de operadores lineales.
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Analisis Comparativo de Métodos
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MCDM Metodologia Ventajas Limitaciones
Requicre de opinién de expertos Algoritmo facil de desarrollar Solo permite obtener la influencia entre
Ge?lera una mgtriz de ianuF:encia entre Permite calcular la influencia entre criterios criterios
criterios Mapa IRM muy Util para determinar el criterio No permite realizar agregaciones
DEMATEL Crea un diaarama de relaciones causa gue requiere mayor atencién dado su alto grado Requiere de opinidn de expertos de alto nivel
efectos (IRI\%I) de influencia sobre otros criterios ya que no calcula indice de consistencia, por
Puede aarupar datos individuales en lo que se debe confiar en las relaciones
grupa SRR definidas por el experto
globales mediante media aritmética
. . . N nsidera la inter ndencia entr
Requiere de opinion de expertos Algoritmo simple de desarrollar cr?tgr?og dera la interdependencia entre
e oot somnts oot 1291 - Rt d e e xpero e o ive
. - Imp P Pesos) . para tener indices de consistencias menores
AHP Permite la agregacion de los criterios Se puede tener indice de consistencia del de 10%
anélisis por pares : : :
- o . . N nera diagram importanci
Considera el principio de reciprocidad 0 genera diagramas de importancia o
relacion
El desarrollo del modelo jerarquico es critico
Requiere de proaramacion lineal para Facil de calcular Requiere definir el mejor y peor criterio al
cal?:ular la diFs)tri%ucién de los valgres entre Fécil de interpretar inicio son poder discernir lo apropiado de la
criterios La captura de data es muy simple definicién
Requicre de opinién de expertos Se puede enlazar facilmente con otros métodos Depende de la subjetividad y evaluacion
BWM g P P No requiere de expertos de alto nivel intuitiva del evaluador al colocar la

Requiere la definicién del mejor y peor
criterio

Capacidad de conservacion de las preferencias
ordinales

valoracion entre criterios
No establece un requerimiento minimo de la
relacién de consistencia
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Debido a todo lo anterior y a la complementariedad que presentan ambas herramientas
es posible la hibridacion utilizando la distancia Euclidiana, misma que se calcula con la
prominencia y la relacion obtenida con el método DEMATEL (ver detalle en Apéndice I).

Una vez combinado DEMATEL con AHP se podra verificar cual es el mejor de los
criterios (valor mas alto en ponderado), y cudl es el peor (valor mas bajo). En ese sentido se
cubre la deficiencia del método BWM al tener calculado los criterios mejor y peor, para asi
poder distribuir el peso de los criterios intermedio mediante las relaciones que ya fueron
creadas en la matriz pareada generada por los expertos. Esta hibridacidn saca provecho de la
ventaja de los tres métodos y compensa la desventaja cuando actdan de manera individual,
teniendo un resultado més estructurado, objetivo y sistematico

En conclusidn, la metodologia utilizada es bastante extensa al combinar una variedad
de herramientas para estructurar la propuesta y poder entregar una solucion integral, creativa
y de gran utilidad al departamento de compras de Entel. La aplicacién de esta metodologia
lograra el objetivo de la solucion del problema de evaluacion y clasificacion de proveedores
sostenibles ya que, combina métodos de toma de decision multicriterio que consideran tanto
las relaciones interdependientes como el grado de importancia de los criterios, sobre un
enfoque de varios expertos en la materia para empresas de TIC.

Es importante destacar que los métodos planteados consideraran la toma de decisiones
multicriterio sobre las variables de sostenibilidad que estan contenidas en la ISO 20400 de las
compras sostenibles (gobernabilidad, derechos humanos, desarrollo de comunidades, etc.).
Otros aspectos como la confianza, la calidad del servicio, tiempos de entrega o ejecucion y
cualquier otra variable no contenida en el marco de la ISO 20400 podra ser analizada luego
de la evaluacién y clasificacion del proveedor en el aspecto de sostenibilidad. EI enfoque de
la propuesta es establecer una medicion objetiva y transparente del grado de madurez del

proveedor en términos de sostenibilidad, identificar los aspectos que requieren mejoras, y con
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ello tener una linea base para establecer el acompafiamiento de Entel hacia ese proveedor
clave, estratégico, de buen cumplimiento técnico, de confianza, etc., para que complemente
estas ventajas con el aspecto de sostenibilidad. Dado que la Sostenibilidad abarca multiples
variables, no es tarea facil para el proveedor decidir hacia donde debe dirigir sus limitados
recursos para obtener los resultados adecuados en el menor tiempo posible. Tener disponible
una herramienta que mida en términos numeéricos el nivel de madurez en sostenibilidad, y que
establezca cuales son los aspectos de sostenibilidad con mayor deficiencia es una linea base
primordial para orientar y guiar el acompafiamiento adecuado del proveedor.

El proveedor se vera beneficiado al tener una orientacion adecuada en sostenibilidad
que le permitird ser mas innovador, competitivo y elevar su nivel de servicio y confianza,
ademas que se alinea con las politicas de sostenibilidad de Entel y sus estrategias para la
propuesta de valor. Por otro lado, Entel dispondra del soporte de proveedores estratégicos
sostenibles en su cadena de suministros alineados con: las politicas de sostenibilidad Entel,
estrategias para la entrega de la propuesta de valor, mejor calidad de servicio, y una mejor
imagen ante el mercado al mostrar que sus principales proveedores también siguen el modelo

de sostenibilidad de Entel.
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Capitulo V. Propuesta de Solucién

El Gltimo eslabdn de la cadena de creatividad, investigacion y aplicacién
metodoldgica se alcanza con la propuesta de solucion obtenida. En esta, se contiene toda la
secuencia establecida del analisis meticuloso que va desde: el entendimiento de la mision,
vision y estrategias de la organizacion; el analisis de su modelo de negocio mediante la
matriz FODA y el modelo Canvas, alineados a la vision, mision y estrategia; el diagnostico
de la cadena de suministro y la funcién compras, con sus hallazgos; el analisis de los hallazgo
y de la causa raiz; la seleccion de la causa raiz mas relevante (quick wins); la investigacion de
cémo resolverla; la seleccion del método; y finalmente la solucion final. La misma que debe
estar orientada a un tema especifico como es, en este caso, la sostenibilidad en el marco de la
estrategia de la organizacion.

Asi las cosas, en el contexto de la sostenibilidad y el andlisis de la funcion compras de
Entel, la propuesta esta orientada a la seleccion y evaluacidn de sus proveedores estratégicos,
teniendo en consideracion la ventaja competitiva de Entel como empresa que: a) ocupa el
primer lugar en atencidn al cliente segun calificacidn del indicador NPS (net promoter score)
del pais; b) atributo de diferenciacion e inclusién con propuestas como lenguaje de sefias,
doglover, salvemos al planeta, etc.; ¢) innovacion en productos y servicios con plataformas de
soporte a mini tiendas, educacion, conectados MINSA, etc.; d) alta disponibilidad de red e
infraestructura de avanzada. Por tanto, hay una alta dependencia a la calidad y conectividad
del servicio de telecomunicaciones, el cual esta tendiendo a ser tercerizado en su mayor
proporcion.

Es importante poner en consideracion la necesidad de una alta calidad de los servicios
tercerizados para poder conservar y mejorar los atributos de la cadena de valor de Entel. Un
servicio ineficaz en un solo nodo, o celda de comunicacidn, es suficiente para comprometer la

calidad del servicio de una vasta cantidad de clientes. Con el aumento de la demanda de los
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servicios de telecomunicaciones, no solo por efecto de la emergencia sanitaria de la pandemia
sino por la influencia que tienen estos servicios sobre procesos claves de la industria 4.0
(artificial intelligence, machine learning, bigdata, cloud services, automation, etc.), las
empresas de TIC se ven forzadas a orientar estrategias de compras hacia la tercerizacion de
servicios claves para poder dar respuesta a sus clientes. Esto requiere una gestion eficaz de
los proveedores para administrar adecuadamente la forma de como estan trabajando.

Por tanto, los elevados costos operativos por una pérdida de conectividad o una mala
calidad de la sefial, y el subsecuente efecto de disconformidad del cliente, obliga a las
empresas de TIC a seleccionar cuidadosamente a sus proveedores. La seleccion del proveedor
inadecuado puede afectar a los costos de adquisicién (componentes claves de la red), los
costos de operacion y mantenimiento de la red, desviacién de sus estrategias de
sostenibilidad, degradacion de la imagen como empresa sostenible, y consecuentemente la
pérdida de participacion de un mercado extremadamente competitivo. Cada vez hay mas
competencia entre empresas de TIC y, al mismo tiempo, la basqueda de la mejor estrategia
para combatir la competencia. La competitividad de una empresa depende en gran medida de
que sus proveedores aumenten el papel estratégico que desempefian en la cadena de
suministro. En consecuencia, la seleccion y evaluacion de proveedores, en el marco de la
sostenibilidad, son fundamentales para gestionar y desarrollar una cadena de suministro triple
A (&gil, alineada y adaptativa). Una buena seleccién de proveedores marca una diferencia
significativa para el futuro de la organizacion: reducir los costos operativos, mejorar la
calidad de sus productos y servicios, mejorar la imagen de la empresa ante el mercado como
empresa sostenible, mejorar la relacion de la empresa con las comunidades, reducir los
efectos adversos sobre el ecosistema, es decir, la sostenibilidad en el triple resultado (TBL).

En este capitulo se presenta los instrumentos disefiados para la recoleccién de

informacidn, tanto para los proveedores como para los expertos, instructivos asociados, la
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hibridacion de los modelos MCDM en Excel, y el modelo de reporte que estas generan. Con
lo que se obtiene un indicador y un indice de sostenibilidad del proveedor. Todo ello sin
alterar los procesos actuales de compra de Entel, dando cumplimiento a lo indicado en el
acapite 7.1 de la 1SO 20400 referido a la integracion de la sostenibilidad sobre el proceso
existente.
5.1 Homologacion de Proveedores Sostenibles

El primer instrumento desarrollado por la propuesta de solucion fue la plantilla de
homologacion de proveedores en sostenibilidad. Con ella, se busca establecer un indicador
del nivel de cumplimiento con los aspectos de sostenibilidad por parte del proveedor. Los
actuales procesos de homologacion de Entel se desarrollan mediante la participacion de un
tercero (SGS o Icontec) que, sobre una plantilla preexistente, evalGa al proveedor tanto en el
aspecto administrativo como operativo. Sin embargo, esto no incluye aspectos de
sostenibilidad propiamente dicho (aunque existen aspectos relacionados). Asi las cosas, la
propuesta busca soportarse sobre el actual proceso de homologacion sin alterar los procesos
existentes, y agregando una plantilla adicional que se gestionara en forma simultanea. Esto no
modifica el actual el proceso y no incluye costos adicionales, ya que no requiere de personal
adicional ni de un proceso adicional y se podra efectuar de manera paralela con los procesos
gue ya se ejecutan actualmente. Ademas, no implica un mayor esfuerzo ni para la empresa a
ser homologada, ni para la empresa que homologa, ni para el agente de compras de Entel.

En las guias de la UNECE, recomendacion 43° -sustainable procurement-, establece
que entre los cuestionamientos minimos para precalificar a un proveedor PYME se debe
considerar, entre otras cosas, el tamafio del proveedor, su ubicacion y su informacion
comercial. El estandar 1ISO 20400:2017 sugiere el uso de la matriz de involucramiento del
mercado como una forma de definir la influencia de la organizacién sobre el mercado, y la

ambicidon de sostenibilidad. Con ello, se tiene mas claro los criterios y oportunidades de
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sostenibilidad que tiene la organizacidn sobre el mercado. Por tanto, se efectud un analisis de
las necesidades de la organizacion, y estudio/analisis del mercado, para poder establecer las
capacidades actuales y futuras de los proveedores en concordancia con las necesidades de
sostenibilidad de la organizacion (manteniendo el mismo nivel de precios, funcionalidad y
calidad); esto define si los criterios de sostenibilidad reducen o incrementan el nivel de
competencia y el poder de compra y disuasion de la organizacion. Se debe tener claro si el
mercado puede ser capaz de cumplir los requisitos de la organizacion, considerando: nuevas
tecnologias, nuevos bienes o servicios, nuevos proveedores, practicas de negocios
sostenibles, normas y etiquetas de sostenibilidad, etc.

Los criterios incluidos en esta plantilla de homologacion se basan en los que establece
el estandar 1SO 20400 en su anexo A (contenido en el Apéndice J de este documento), en
donde plantea que se deben considerar siete materias fundamentales y 37 asuntos de
sostenibilidad. A la plantilla se le agregaron ademas asuntos de certificacion (referido a
sistemas y modelos de gestion) y estratégicos de sostenibilidad como una forma de medir si
los aspectos de sostenibilidad estaban siendo considerados como estratégicos en la PYME.
De todo lo planteado en dicho Anexo del estandar ISO se escogieron aquellos que estaban
alineados a la estrategia de Entel y su plan de sostenibilidad (con bastante influencia en la
dimension social, por encima de lo ambiental y lo econémico).

Basados en el analisis del mercado de las empresas de servicios de
telecomunicaciones, y de la influencia que tiene Entel como empresa sobre ese mercado de
proveedores, la plantilla propuesta cubre una amplia parte de los asuntos de sostenibilidad,
pero no exige una revision meticulosa de los mismos, ya que es un tema nuevo en las PYME
y se requiere un nivel de flexibilidad y tiempo de adaptacion. En algunos casos los propios
conceptos de sostenibilidad y del modelo triple resultado (TBL) resultan confusos para las

PYME por lo amplio del tema. Asi las cosas, la plantilla busca identificar que asuntos de
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sostenibilidad estan siendo considerados en su gestién mediante un cuestionario del tipo
dicotomico. Consta de:

1. Una portada que la identifica como un prototipo que busca definir un indicador de
sostenibilidad cuantitativo (identificado como Portada en la primera hoja del
archivo Excel denominado Cuestionario de Evaluacion de Proveedores);

2. Un instructivo que establece el objetivo, los pasos para su diligenciamiento, los
resultados que generara, y el agradecimiento por acceder a participar en el testeo
(identificado como “Instructivo” en la segunda hoja del archivo Excel);

3. Una seccion de informacion general donde se identifica la razén social de la
empresa, actividad econdmica o giro, direccion, cantidad de empleados,
antigtedad de la empresa, datos de la persona que gestiona el cuestionario, e
informacidn de contacto. También indica el proposito de la plantilla, las
condiciones, la fecha, y nombre del auditor;

4. El cuestionario propiamente dicho con las 67 preguntas clasificadas en los 9
criterios: gobernanza, derechos humanos, practicas laborales, proteccion del
ambiente, practicas de operacion, consumidores (voz del cliente VoC), desarrollo
de la comunidad (RSE), certificaciones y estratégicos de sostenibilidad.

Todas las hojas estan bloqueadas, por lo que permite solo el ingreso a las celdas que
requieren informacion, en el caso de la plantilla del cuestionario solo se permite
activar/desactivar las casillas asociadas a Si 0 No. Notas explicativas en cada una de las
preguntas aparecen cuando el cursor se ubica en el identificador de la nota.

El archivo también contiene dos hojas adicionales ocultas denominadas: analisis y
reporte en donde, de forma automatica, se contabilizan las opciones dados con Si'y No del
cuestionario, y efecta un andlisis de la cantidad de afirmativos y negativos para cada uno de

los nueve criterios estableciendo una puntuacion, la misma que es utilizada por la hoja
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reporte para generar un resultado cuantitativo. En el Apéndice K se muestran las diferentes
hojas de la plantilla de evaluacion de proveedores que visualiza el que diligencia el
cuestionario. En la Tabla 21 se muestra los nueve criterios y los aspectos contenidos en cada
uno de ellos en la plantilla de evaluacion de proveedores.

5.1.1 Criterios de Evaluacion

Para la determinacion del indicador de sostenibilidad se utilizo una escala lineal
normalizada, es decir, considera la cantidad de preguntas contenidas en el criterio y lo
normaliza a una escala de 10. Dado que son 9 criterios, el maximo valor posible es 90 (9 x
10), y este se lleva a una escala del 0-20 para mostrar al proveedor su indicador en una escala
comunmente manejada. Cuando la respuesta dicotémica es Si, adquiere el valor de verdadero
y asume el valor de la escala, si la respuesta es No, asume el valor de cero. La Tabla 22
muestra el detalle del escalamiento y asignacion de valor, y la Tabla 23 muestra la escala de
valorizacion para obtener el indicador de sostenibilidad.

Como resultado, el Proveedor es valorado con un indicador que oscila entre 0y 20, el
minimo valor para poder ser considerado como un proveedor apto desde el punto de
sostenibilidad es de 12, lo que garantiza que cubre en un 60% los aspectos de sostenibilidad
planteados por el estandar ISO 20400. Por tanto, aquellos proveedores que obtengan una
calificacion mayor a 12 quedan homologados pero un condicionamiento por aplicar una serie

de medidas para poder ser adjudicados (o a ser establecidas en el contrato de servicio).

Otro aspecto importante que la hoja de Evaluacién proporciona es el grado de
cumplimiento en las 3 dimensiones, por lo que el agente de compras podra identificar cual es
la dimensién menos gestionada por el proveedor y verificar qué aspectos deben ser mejorados
para subir el nivel de aptitud. Esto es importante porque le permite al agente de compras y al
usuario técnico verificar el contexto de las condiciones que deben ser impuestas en el caso de

que se deba adjudicar a dicho proveedor.
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Tabla 22

Escala de Asignacion de Valor

107

NUmero de Valor de cada
Criterio Contexto preguntas pregunta en escala Dimension
contenidas decimal (10)
Relacionado con el sistema formal o informal mediante la cual una organizacién toma decisiones y las .
Gobernanza - P - g y 8 1.25 Social
implementa, normas, politicas, cddigos, valores
Con base a lo establecido por las normas y guias de los derechos humanos reconocidos
internacionalmente, entre ellos la Declaracion Universal de los Derechos Humanos, la Carta
Derechos Humanos Internacional de Derechos, la Declaracion sobre Principios y Derechos Fundamentales en el Trabajo, 6 1.67 Social
las convenciones fundamentales sobre derechos humanos y los Principios Rectores de la ONU sobre
las Empresas y los Derechos Humanos
- Con base en las Recomendaciones y Convenios de la Organizacidn Internacional del Trabajo (OIT), de L
Practicas Laborales - - y 9 jo (OIT) 10 1 Econdmica
Naciones Unidas
Asume que la responsabilidad ambiental es una condicion previa para la supervivencia y para la
Proteccion Ambiental prosperidad de los humanos y otros seres vivos. La norma ISO 14001 y las normas relacionadas 13 0.77 Ambiental
establecen las referencias en asuntos ambientales
Aplica y promueve una conducta ética en las relaciones de la organizacion con otras organizaciones,
Préacticas de Operacién  tales como proveedores, contratistas, socios, clientes, competidores, gobiernos y asociaciones 5 2 Econdmica
empresariales
Las organizaciones que proporcionan bienes o servicios a los consumidores, asi como a otros clientes,
. tienen responsabilidades con ellos. Esto se basa en las Directrices de las Naciones Unidas para la .
Consumidores (VoC) . - . - i - . 7 1.43 Econdmica
Proteccion de los Consumidores. Tiene mecanismo de escucha y valoracion las preferencias, molestias
e inquietudes el cliente
"Comunidad” hace referencia a los asentamientos residenciales u otros asentamientos sociales
Desarrollo de la ubicados en un &rea geogréafica que se encuentra en la proximidad fisica a uno de los sitios de la 7 143 Social
comunidad (RSE) organizacion o dentro de las areas de impacto de esta (por ejemplo, en donde compra bienes o '
servicios en las cadenas de suministro). Apoyo de los Objetivos de Desarrollo Sostenible de la ONU.
. Referido a certificaciones 1SO u otras similares, sistemas de gestion, reconocimiento y alianzas con .
Certificaciones N T 4 25 Ambiental
universidades u otras instituciones
Estratégicos de Referido a la sostenibilidad como un elemento estratégico de la organizacion .
gice g g 7 1.43 Ambiental
Sostenibilidad
Total 67 90
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Tabla 23

Escala de Aptitud de Sostenibilidad

Escala de Aptitud Rango de valores  Equivalente Nivel de
escala lineal escala0-20  Cumplimiento
No Apto <54 12 60 %
Condicionado 54 - 63 12-14 60 - 70%
Apto a mejorar 63-72 14-16 70 - 80%
Apto >72 > 16 > 80%

5.1.2 Generacion de Reportes

La plantilla de Evaluacion genera automaticamente un reporte resumido del analisis
de la informacién en la hoja “Anélisis” y en la hoja “Reporte”. Ello basado en la cantidad de
respuestas afirmativas, en los diferentes criterios y dimensiones, segun las escalas indicadas
anteriormente.

Utilizando data de un proveedor de telecomunicaciones se ha generado reportes tipo
con la plantilla de evaluacién de proveedores propuesta. Para este ejemplo, la Tabla 24
muestra: (a) el indicador de sostenibilidad, (b) el nivel de aptitud asociado a dicho valor, (c)
si todos los criterios tienen al menos una respuesta afirmativa, (d) e indica cuales de los
criterios obtiene una valoracion por debajo del 50%. En el caso utilizado, los criterios de:
Desarrollo de la Comunidad y Estratégicos de Sostenibilidad son resaltados por tener una
puntuacidn inferior al 50% (menos de la mitad de las preguntas fueron afirmativas).
Adicionalmente, muestra que 47 preguntas fueron respondidas como positivas sobre el total
de 67, y que la dimension econdémica es la mejor gestionada por sobre las demas con un

36.17%.

Por su parte en la Figura 33 muestra lo que se visualiza en la hoja “Reporte” de la
plantilla de evaluacion de proveedor, que resume el analisis anteriormente detallado, pero en

forma gréfica.



Tabla 24

Reporte Generado en la Hoja Analisis

Indicador

13.73 escala 0-20

Condicion Apto Condicionado

Todos X>1 VERDADERO

FALSO
FALSO
FALSO
FALSO
FALSO

FALSO
X<5

FALSO
FALSO
FALSO
FALSO
FALSO

FALSO

Desarrollo de la
Comunidad RSE

FALSO

Estratégicos de
Sostenibilidad

VERDADERO

FALSO

VERDADERO

Total de preguntas

% de distribucion

Dimension  afirmativas en la

de cumplimiento

dimensién
Social 15 31.91%
Ambiente 15 31.91%
Econdémico 17 36.17%
Total 47 100.00%

5.2 Seleccion de Proveedores Sostenibles

109

El segundo instrumento elaborado fue el desarrollo de los algoritmos para aplicar los

métodos de decision multicriterio (MCDM) seleccionados: AHP, DEMATEL y BWM, con el

objeto de obtener un peso de cada criterio de sostenibilidad, y asi poder clasificar a los

proveedores (que ya estan homologados en sostenibilidad de acuerdo con el instrumento

indicado en la seccion anterior) a ser adjudicados para un servicio. Para ello, se desarrollaron

las matrices de acuerdo con lo que indica la metodologia, y para verificar el perfecto

funcionamiento de los algoritmos se utilizaron datos de ejemplos de la propia literatura con el

fin de corroborar la obtencion de los resultados correspondientes.
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Figura 33

Reporte Tipo Generada por la Plantilla de Evaluacion de Proveedores

Dado que la propuesta es una hibridacion de los tres métodos, todos los algoritmos
fueron desarrollados en una sola hoja, y luego entrelazados para generar un solo resultado.
Los pesos de los diferentes criterios de evaluacion obtenidos (los mismos que estan
contenidos en la hoja de evaluacién del proveedor) se muestran en un Unico reporte, con el
fin de no generar confusion al personal de compras de Entel.

En la Figura 34 se muestra un diagrama con el paso a paso seguido para obtener los
pesos de los criterios en base al juicio experto:

Paso 1: Identificacion de los criterios y factores influyentes con respecto a la
sostenibilidad creando un arbol de jerarquia. Conformar un equipo de expertos en diversas
areas con enfoque en sostenibilidad y con experiencia en empresas de TIC para poder tener el
input que alimentara a las matrices de comparacion por pares. A los expertos se les remitio un

cuestionario elaborado para que lo completen.
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Figura 34

Procedimiento de Obtencion de los Pesos de los Criterios en Base a Juicio Experto.

Nota. Adaptado de “An Integrated Multi-Attribute Model for Evaluation of Sustainable
Mobile Phone,” por Yazdany et al., 2019, Sustainabilty, 11, 3704, p. 10.

Paso 2: Se reciben los cuestionarios y se verifican que estan totalmente completados,
y en caso de algun problema se establece contacto nuevamente con el experto para
solucionarlo. Los datos se agregan y se cargan a la hoja de algoritmos en DEMATEL y AHP
para transformar las opiniones en datos numéricos segun escalas. El algoritmo procesa el
input de cada uno de los expertos y genera una ponderada. Se asumié la misma importancia
de los expertos en todo el proceso. La hoja automéaticamente toma los resultados de los
métodos DEMATEL y AHP y hace el ajuste de las distancias Euclidianas, con lo que se logra
la hibridacidn de estos dos métodos y asi se toma en cuenta tanto la importancia como la
influencia en cada comparacion. Al mismo tiempo, la hoja toma este resultado y lo enlaza de

manera automatica con el algoritmo del método BWM.
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Paso 3: En la hoja del método BWM se activa en forma manual la funcion solver para
obtener la corrida de la programacion lineal ya establecida. Esto genera automaticamente los
resultados finales que se mostraran en la hoja de reporte.

En esta seccion se detallaran dichos pasos.

5.2.1 Estructuracion Jerarquica

Como se ha indicado, el primer paso es la estructuracion jerarquica, la cual se requiere
para poder establecer en los pesos finales la relacion de las dimensiones (social, ambiental y
econdmica) con los nueve criterios planteados. El nivel jerarquico requiere una meta a
cumplir, el siguiente nivel unos criterios o dimensiones, y el siguiente subnivel los criterios o
subcriterios. El primer nivel considera las dimensiones que definen la sostenibilidad: Social,
Econdmico y Ambiental. EI segundo nivel considera los fundamentos o criterios: gobernanza
de la organizacion, derechos humanos, practicas laborales, proteccion del ambiente, practicas
de operacion, asuntos de consumidores (voz del cliente), desarrollo de la comunidad,
certificaciones y estratégicos de sostenibilidad, haciendo una réplica de los establecido en la
plantilla de Evaluacion de proveedores. La Figura 35 muestra el arbol jerarquico que se
elabord y con el que se procedid a construir las matrices de comparacion.

Figura 35

Arbol Jerdrquico para Criterios de Seleccion de Proveedores Sostenibles de Entel
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En la Tabla 25 se describe la estructura de criterios y subcriterios.
5.2.2  Juicio Experto

Los tres algoritmos que se han utilizado como métodos de toma de decision
multicriterio (MCDM) requieren como dato de entrada la seleccion de respuestas a la
comparacion por pares realizada por expertos. Para ello, se elaboré un solo cuestionario que
contiene las preguntas de comparacion por pares de los diferentes criterios, tanto para el
método AHP, que compara el nivel de importancia entre cada par de variable, como para el
método DEMATEL, que compara el nivel de influencia de una variable sobre la otra. En este
caso se tienen 2 cuerpos de comparacion para cada método, la comparacion entre criterios
(los 9 criterios establecidos en la evaluacion de proveedor) y las tres dimensiones del triple
resultado (social, ambiental y econémico).

Para facilitar la labor de los expertos, el cuestionario fue elaborado en formato Word
utilizando la herramienta option button para que el experto solo efectuara la seleccion que
mMAas se ajuste a su criterio. Junto con el cuestionario fue remitido un instructivo con los
detalles de cdmo gestionar el cuestionario, las diferentes escalas y el contexto de la
evaluacion. ElI Apéndice L contiene el instructivo enviado, y el Apéndice M contiene el
cuestionario elaborado.

Se solicito la participacion de un total de 38 expertos en diferentes areas: TIC, HSE,
RSE, sostenibilidad, telecomunicaciones, estrategias de tecnologia, docentes (expertos en
Calidad, Innovacion, Tecnologia de las Operaciones, RSE), entre otros. Pertenecientes a
organizaciones de telecomunicaciones, universidades, mineria, energia, construccion de
redes, etc. Se recibieron un total de 18 cuestionarios de los cuales 11 estuvieron

correctamente completados, esto es, el 29% de los cuestionarios emitidos son validos.
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5.2.3 Escala de Juicio AHP

Para la aplicacion del método AHP, los expertos evaluaron sistematicamente sus
elementos comparandolos uno con otros, dos a la vez, con respecto a su impacto en el
elemento superior en la jerarquia. En el método AHP se busca determinar el nivel de
importancia de uno de los criterios sobre el otro. Se utiliz6 la escala de Saaty, como se
muestra en la Tabla 26. Para mayor detalle ver Apéndice H.
Tabla 26

Escala de Comparacion Pareada de Saaty

Escala numérica Escala Verbal Explicacion
1 Igual importancia Los dos elementos contribuyen igualmente a la
propiedad o criterio
3 Moderadamente mas importante El juicio y la experiencia previa favorecen un
un elemento que el otro elemento frente al otro, por lo que es mas
importante o contribuye mas sobre la propiedad o
criterio
5 Bastante méas importante un El juicio y la experiencia previa favorecen
elemento que el otro fuertemente un elemento frente al otro, por lo

gue es mucho mas importante o contribuye méas
sobre la propiedad o criterio

7 Mucho mas fuerte la importancia ~ Un elemento domina fuertemente. Su dominancia
de un elemento que la del otro estd probada en la préctica

9 Importancia extrema de un Un elemento domina en grado de importancia al
elemento frente al otro otro con el mayor orden de magnitud posible

Nota. Adaptado de “Marketing Applications of the Analytical Hierarchy Process,” por Y.
Wind, y T. L. Saaty, 1980, Management Science, 26(7), p. 655.

La comparacion es entre dos criterios en un mismo nivel jerarquico. Por ejemplo:
¢ Qué criterio tiene méas importancia: la proteccion ambiental o el desarrollo de la comunidad
(RSE)?, y en qué grado segun la escala de Saaty?

Seleccione el criterio A (derecha) o B (izquierda) segun el grado de importancia entre ambos

Aspecto es Extremadamente  Mucho Bastante Moderadamente = IGUAL  Moderadamente Bastante Mucho Extremadamente  Importante que
mas mas mds mas mas mis mis mis Criterio

Prote_ccién . . . . . . " 'S 'S DCSEJ.ITO]](_) de
Ambiental la Comunidad

(RSE)
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En este ejemplo, el experto considerd que el criterio Desarrollo de la Comunidad
(RSE) domina bastante sobre el criterio de proteccion ambiental en el contexto de las
telecomunicaciones.

Por otra parte, si se estd comparando el criterio proteccion ambiental contra el de
practicas operacionales, se tendra:

¢En el contexto de proveedores de telecomunicaciones, qué criterio tiene mas
importancia: la proteccion ambiental o las practicas operacionales?, y en qué grado segun la

escala de Saaty?

Aspecto es Extremadamente  Mucho Bastante Moderadamente = IGUAL  Moderadamente Bastante Mucho Extremadamente Importante que
mas mas mas mas mas mas mas mas Criterio

Proteccion ' - (o o ' o 'S ' 'S Practicas

Ambiental Operacionales

En este ejemplo, el experto considerd que el criterio Proteccion Ambiental es bastante
mas importante que el criterio de practicas operacionales.
5.2.4 Escala de Juicio DEMATEL

Con el método DEMATEL se evalud la influencia que un criterio o aspecto tiene
sobre otro. La intensidad de la influencia se mide mediante una escala de 0 a 4 y se puede
manifestar en ambas direcciones, es decir, criterio puede ejercer una influencia sobre otro,
pero al mismo tiempo puede recibir una influencia del otro. No debe confundirse la
valoracion de la importancia (caso AHP), con la influencia de DEMATEL.

Al experto se le consult6 cual es la influencia de un criterio sobre otro, con la opcion
para seleccionar una respuesta segun la siguiente escala de calificacion.

0 =sin influencia

1 = Influencia Baja

2 = Influencia Media

3 = Influencia Alta

4 = Influencia Muy Alta
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Por ejemplo, a la pregunta: ¢ Qué tanta influencia tiene el criterio Gobernanza sobre el
criterio Proteccion Ambiental?
De la misma forma encontrara la pregunta en sentido inverso.

¢Qué tanta influencia tiene el criterio Proteccion Ambiental sobre el criterio Gobernanza?

Seleccione el grado de influencia del criterio A (derecha) sobre el criterio B (izquierda)

Criterio Nula Baja Influencia Alta Muy Alta Sobre el Criterio
tiene influencia  Influencia Media Influencia  Influencia
Proteccion
Gobernanza - - f" C -

Ambiental

Seleccione el grado de influencia del criterio A (derecha) sobre el criterio B (izquierda)

Criterio Nula Baja Influencia Alta Muy Alta Sobre el Criterio
tiene influencia Influencia Media Influencia  Influencia
Proteccion - f“ @ . . Gobernanza
Ambiental

Notese que, en este ejemplo, a juicio del experto, el nivel de influencia del criterio A
sobre el B no necesariamente es el mismo del B sobre el A. Esto es porgue el Experto
considera que la proteccién Ambiental no influye de manera muy alta debido a que la
Gobernanza abarca otros aspectos mas amplios, por lo que la influencia del aspecto ambiental
es Media.

5.2.5 Generacién de Reportes

Los cuestionarios de experto fueron enviados via correo de manera individual y
cargados en la hoja con los algoritmos. La hoja realiza automéaticamente el calculo para cada
experto, y se enlaza con otra hoja que lo hace de manera Global. En la hoja global, que toma
la media de todos los expertos y vuelve a realizar el proceso, solo se ingresan aquellos
cuestionarios cuyo ratio de consistencia fue menor al 10%, como lo indica la literatura. A
cada experto se le genera un reporte el cual contiene: (a) informacidn base del experto; (b) los
criterios que, en base al juicio emitido por el experto, el algoritmo detecto como el mas
importante y el mas influyente; (c) el criterio mas importante y el menos importante; (d) el
peso resultante de cada uno de los criterios, considerando el efecto de las tres dimensiones;

(e) la relacion de consistencia y; (f) distribucion de los pesos de los criterios en forma gréafica
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y los mapas IRM de DEMATEL indicando cuales criterios son mas influyentes. En el
Apéndice N se muestra un reporte a experto tipo generado.

Con el reporte de los pesos de los criterios en forma global (considerando los expertos
que logran tener un indice de consistencia menor al 10%), la propuesta genera valores que
seran utilizados por el agente de compra para seleccionar el proveedor con el mejor indice de
sostenibilidad, para ello debe colocar a los proveedores que sea desea seleccionar en una
tabla con sus respectivos valores obtenidos de su evaluacion (plantilla de Homologacion)
para cada criterio y ponderar el indicador con los pesos generados por los algoritmos. Estos
pesos seran constantes hasta que Entel decida ajustarlos repitiendo nuevamente el proceso
con su propio personal experto.

Como conclusién, la propuesta permite evaluar a los proveedores y posteriormente
clasificarlos segun los pesos de los criterios establecidos. Esto lo hace de una forma rapida,
simple, y liberando de todo sesgo y subjetividad al proceso. El agente de compras no
participa en el analisis de sostenibilidad y solo se remite a visualizar los valores obtenidos
para cada proveedor, pudiendo visualizar cuél es el que tiene un mayor indice de
sostenibilidad. Esto le da una transparencia al proceso de compras y la tranquilidad a la
Gerencia de que la seleccidn ha sido totalmente objetiva. El siguiente paso es combinar el
indicador de sostenibilidad con el posicionamiento del proveedor en cuanto al precio de la
propuesta, ello escapa de los alcances de esta consultoria.

Como indicado en el capitulo anterior, la propuesta no busca descartar, eliminar o
sustituir al proveedor, toda vez que esta enfocada en los proveedores PYME estratégicos de
Entel; busca generar una linea base que permita establecer el nivel de madurez en términos de
sostenibilidad, y los aspectos que requieren una mejora importante para poder alcanzar el
nivel deseado. Estos datos son muy relevantes para poder disefiar el acompafiamiento que el

proveedor requiere en base a sus aspectos de menor desarrollo en el enfoque de sostenibilidad
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y estrategia de sostenibilidad de Entel. En consecuencia, aquellos proveedores que resulten
con un bajo nivel de madurez en sostenibilidad, pero que al ser estratégico poseen la
confianza, la calidad del servicio, tiempos de entrega u otro criterio relevante, son los mas
Ilamados a ser clasificados para implementar un programa de adecuacion a la sostenibilidad
lo més pronto posible, y que esta adecuacién se enfoque en las variables mas influyentes para
tener resultados en el corto plazo y un alineamiento claro con la estrategia de sostenibilidad

de Entel y su propuesta de valor.
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Capitulo VI. Andlisis de Resultados. Solucion Deseable, Viable y Factible

En este capitulo se presenta el analisis de los resultados obtenidos al testear la
solucion propuesta con datos reales. Esta se compone de dos fases: (a) el testeo de la plantilla
de evaluacion de proveedores (homologacion), mediante el envio de esta a varias empresas de
telecomunicaciones y otros rubros que estan asociadas a las actividades y servicios de
construccidn, operacion y mantenimiento de torres de telecomunicaciones y; (b) la corrida de
los algoritmos con la data obtenida de los expertos que respondieron los cuestionarios
disefiados. Posteriormente se hace un analisis de la factibilidad, viabilidad y deseabilidad de
la propuesta.

6.1 Categorizacion de Proveedores

Para poder testear la propuesta se establecio una reunion con el equipo de compras de
Entel Per( de manera de definir cuales serian los proveedores por seleccionar para el testeo.
Para ello se utiliz6 la matriz de Kraljic con sus cuadrantes ajustada segun lo recomienda la
guia de compras sostenibles de Nueva Zelanda (New Zeeland Goverment, 2010) a la que
define como la matriz de compra sostenible. Se efectud un primer filtro de los 1000
proveedores de Entel, para tener solo a los que son PYME, resultando que el volumen total de
compra anual para este grupo asciende entre 80- 100 millones de Soles/afio, lo que representa
una fuerte influencia en el mercado. Entre las categorias de proveedores PYME tipicos
identificados para empresas de TIC se tuvieron los que se indican en la Tabla 27.

A cada una de las categorias se le efectud un analisis de riesgo de sostenibilidad,
basado en el riesgo ambiental, social y econémico; siguiendo el ejemplo del enfoque de
asuntos de sostenibilidad para el andlisis de riesgo que plantea el estandar 1ISO 20400 en su
anexo C. Usando una escala del uno al cinco para medir el nivel de riesgo se obtienen los

resultados que se muestran en la Tabla 28, la cual esta basada en las apreciaciones del
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personal de compras de Entel y del grupo de consultores, donde se destaca que las categorias
de tecnologia y servicios esenciales son los de mas alto riesgo para la cadena de suministro.
Tabla 27

Categoria de Proveedores

Categoria Tipo
- Alimentos
Cafeteria - Equipos de cafeteria
Eventos
Publicidad

Capital humano y

L Reclutamiento de personal
comunicacion

Capacitacion y entrenamiento
Limpieza

Seguridad

Transporte

Consultorias

Contratista

Construccion

Equipos
Mantenimiento - Aires acondicionados

Ferreteria

Oficinas

Suministro de oficina
Muebles y equipos electronicos

Reciclajes de equipos y residuos RAEE
Arrendamiento de oficinas y parqueo

Software y licencias

Mobiliario

Servicios esenciales

Tecnologia Hardware

g Redes
Telecomunicaciones

Tabla 28

Clasificacion de Proveedores por Riesgo

Riesgo Operacional (afecta Riesgos de Sostenibilidad Riesgo Total
la calidad del servicio) (promedio)
. . Riesgos Riesgos Riesgos

Categoria Grado de Influencia Ambientales  Sociales Econémicos
Cafeteria 1 2 2 1 1.50
Capltal_ hur_nlano y 3 1 3 3 2 50
comunicacion
Contratista 2 2 3 2 2.25
Mantenimiento 2 3 3 2 2.50
Mobiliario 2 2 1 1 1.50
Servicios 3 5 4 3 3.75
esenciales

Tecnologia 5 4 4 5 4.50
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En la categoria de Tecnologia se incluye un grupo de proveedores particulares PYME
que dan los servicios de telecomunicaciones, en un modelo de negocio reciente donde Entel
Peru entrega a terceros las redes de telecomunicaciones para evitar los costos de instalacion,
operacion y mantenimiento, por torres o celdas compartidas (RAN Sharing). Esto le ha
permitido a Entel vender parte de la red (Osiptel, 2020), la cual es de alto costo, recuperando
capital importante y reduciendo el costo operativo. Este tipo de proveedores adquiere bajo
este esquema una relevancia preponderante, ya que queda en manos de tercero la calidad de
la sefial y el nivel de conectividad y enlace, lo cual es un atributo clave para Entel Peru. El
personal de compras recomienda hacer el testeo con este tipo de proveedores por el alto
riesgo que representan y que se categorizan como estratégicos en la matriz de Kraljic. En la
Figura 36 se muestra la matriz con los cuatro cuadrantes y en ellos se describen el tratamiento
y la estrategia de compras desde el punto de vista de sostenibilidad que se sugiere. Como se
puede notar, en la zona de estratégicos, se sugiere un foco particular en la sostenibilidad
destacando: (a) aseguramiento de los criterios minimos de sostenibilidad, (b) desarrollo de
relaciones cercanas, (c) seleccionar proveedores con cultura de sostenibilidad, entre otras.

Asi las cosas, Entel Per remite los cuestionarios de evaluacion a los proveedores
estratégicos en el rubro de telecomunicaciones. Dado que el nimero de proveedores
seleccionados por Entel fue limitado, otro grupo de proveedores, que dan servicio a empresas
del mismo rubro, fueron contactados para diligenciar el cuestionario. Esto como una manera
de tener mayor exposicion de la propuesta con las empresas y poder medir tendencias y nivel
de cumplimiento por criterios.

6.2 Analisis de Resultados Testeo Plantilla de Evaluacion de Proveedores

Durante los meses de setiembre y octubre se convocaron a 16 proveedores del rubro

de telecomunicaciones y relacionados, las categorias determinadas para la evaluacion fueron

nueve proveedores del servicio de telecomunicaciones, cinco de Ingenieria y construccion,
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uno de sistema contra incendios y uno de sistema de ventilacion y aire acondicionado. Del
total de proveedores convocados, cinco actualmente prestan servicio a Entel Peru en esta
categoria de estratégicos. En la Tabla 29 se muestran los detalles de la relacion de
proveedores evaluados, acotando que sus oficinas principales se encuentran en Lima, aunque
realizan trabajos a nivel nacional. Cabe sefialar que los proveedores han dado la autorizacion
para el uso de los datos solo para fines académicos, por lo que los nombres de estos se
describen en codigos por razones de confidencialidad.

Figura 36

Matriz de Categorizacion con Enfoque en Sostenibilidad



Tabla 29

Proveedores Evaluados

Proveedor Rubro Fecha ‘_1? Evaluadores
Evaluacion
Sistema de Ventilacién y Aire Farfan Flores, Lee Rober
ENTELOL Acondicionado 15/09/2021 Velarde Quintana, Jesus
. . Cione Morello, Giuseppe
ENTELO2 Sistema Contra Incendio 10/09/2021 Farfan Flores, Lee Rober
ENTELO3 Servicio de Telecomunicaciones 20/09/2021 Rlve/ra Mayta, Michael
Farfan Flores, Lee Rober
ENTELO4 Servicio de Telecomunicaciones 06/10/2021 Farfan Florgs, Lee Rol?er
Velarde Quintana, Jesus
- . Velarde Quintana, Jesus
ENTELO5 Servicio de Telecomunicaciones 08/10/2021 Cione Morello, Giuseppe
ENTELO6 Servicio de Telecomunicaciones 13/10/2021 V_elarde Qumtanaz Jesus
Cione Morello, Giuseppe
ENTELO7 Servicio de Telecomunicaciones 15/10/2021 Farfan Florgs, Lee Rol?er
Velarde Quintana, Jesus
- . Velarde Quintana, Jesus
ENTELOS8 Servicio de Telecomunicaciones 18/10/2021 Cione Morello, Giuseppe
ENTELO9 Servicio de Telecomunicaciones 25/10/2021 Rlve,ra Mayta, Michael
Farfan Flores, Lee Rober
ENTEL10 Servicio de Telecomunicaciones 26/10/2021 C!one Morello, G_luseppe
Rivera Mayta, Michael
ENTEL11 Servicio de Telecomunicaciones 03/09/2021 Rlve,ra Mayta, Michael
Farfan Flores, Lee Rober
s . Cione Morello, Giuseppe
ENTEL12 Ingenieria y Construccion 11/09/2021 Rivera Mayta, Michael
ENTEL13 Ingenieria'y Construccion 15/09/2021 C!one Morello, G_iuseppe
Rivera Mayta, Michael
. L Rivera Mayta, Michael
ENTEL14 Ingenieria y Construccion 18/09/2021 Farfan Flores, Lee Rober
ENTEL15 Ingenieria'y Construccion 26/09/2021 Vglarde Quintana, Jesus
Cione Morello, Giuseppe
ENTEL16 Ingenierfa y Construccion 04/10/2021 Velarde Quintana, Jesus

Cione Morello, Giuseppe

Los proveedores recibieron la plantilla de Excel con el instructivo y el cuestionario
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via correo, se les hizo seguimiento para obtener la plantilla completada, que fue recibida por

la misma via. Posteriormente, cada proveedor se le remitio un informe de resultado generado

por la plantilla (ver Apéndice O con un reporte tipo) como una forma de contribuirles por

haber soportado en la investigacion, esto le permitié tener una primera impresion de como

funciona el prototipo y el reporte que arroja. La plantilla deja bien claro que es un prototipo

de prueba y que de ninguna manera va a cambiar su estatus ante la empresa contratante,
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ademas de garantizarles la confidencialidad del resultado. Los datos recopilados se
procesaron y se valoraron automaticamente mediante una hoja de calculo, los resultados se
presentan por cada uno de los criterios de sostenibilidad determinados y dividido por
proveedor.

La puntuacion maxima que puede alcanzar un proveedor después de evaluar los
criterios sociales es 30 puntos (tres criterios de 10 puntos cada uno). La Tabla 30 muestra que
el proveedor ENTELO8 lidera la evaluacion con una puntuacion de 21.61 puntos, le siguen
los proveedores ENTELO2 y ENTELQ9. Los tres proveedores con las calificaciones mas
bajas pertenecen al grupo de servicios de telecomunicaciones, estos fueron ENTEL10,
ENTELO7 y ENTELO5. Ver Figura 37.

Seguidamente, se analizan los criterios que mas cumplen los proveedores. Los dos
primeros criterios fueron: Derechos humanos y Gobernanza, donde tuvieron una puntuacion
promedio de 6.77 y 5.16 respectivamente. Asi, también, se determina que el criterio de
desarrollo de la comunidad (RSE) es el de menor cumplimiento, donde cuatro proveedores de
16 no reportan ninguna respuesta positiva en el tema (muy bajo nivel de cumplimiento).

En el caso del criterio econdmico, usando la misma escala, el puntaje maximo que
puede recibir un proveedor es 30 puntos. Segun la Tabla 31 el proveedor ENTELQ9 obtiene
la maxima valoracion con 28 puntos, y el proveedor ENTELO7 obtiene la menor con 11.29.
Las practicas laborales obtienen el mayor puntaje promedio con 8.06, destacando los
proveedores ENTEL09 y ENTELO6. Asimismo, el criterio econdmico menos valorado es el
de précticas de operacién con un puntaje promedio de 7.13.

En cuanto el criterio de consumidores (la voz del cliente VoC) el proveedor
ENTEL10 obtiene el menor puntaje con 1.43. El criterio VoC se asocia a la importancia de

ofrecer mejores servicios, escuchar la opinién del cliente, comprender su experiencia,
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fomentar su lealtad y tomar decisiones acertadas para mejorar la experiencia, y son temas
carentes en los proveedores con menor valoracion.

Otro hallazgo que resalta es el alto puntaje promedio en el criterio de practicas
laborales que la mayoria de los proveedores obtienen, lo cual esta a favor en cuanto a la
implementacion y promocion de practicas sostenibles y mejora continua.

Por otra parte, en la Tabla 32 se presentan los resultados de la evaluacion sobre los
criterios ambientales. En ella destaca el proveedor ENTELQ9 encabezando la evaluacién con
22.34 puntos, seguido de ENTELO2 y ENTELO08. Los tres proveedores con valoraciones mas
bajas pertenecen a la categoria de Servicios de Telecomunicaciones los cuales fueron
ENTEL10, ENTELO7 y ENTELO3, respectivamente.

Entre los principales hallazgos podemos mencionar que los proveedores cuentan con
un mayor puntaje promedio sobre el criterio de la proteccion del medio ambiente, por lo que
consideramos que cuentan con programas de capacitacion internos para los colaboradores
sobre buenas practicas ambientales. Cabe destacar, que siete de los 16 proveedores evaluados
no cuentan con puntaje en cuanto al criterio de certificaciones (referido a sistemas de
gestion), por lo tanto, obtiene el menor puntaje promedio en la evaluacién con un resultado
de 2.34.

Adicionalmente, la principal carencia que resalta es la ausencia de evidencias en
cuanto a control de indicadores de consumo de agua, energia, emisiones de carbono y
controles operacionales para el cumplimiento de metas de control. Esto se asocia a la
ausencia de reportes de sostenibilidad con carencia en mediciones, monitoreo e indicadores

(KPI).



TaohJ)
Resultados de Provaadores Evaluadbs, Criterios del Aspecio Social
Proveedores

ENTELO1 ENTELO2 ENTELO3 ENTELO4 ENTELO5 ENTELO6 ENTELO7 ENTELO8 ENTEL09 ENTEL10 ENTEL11 ENTEL12 ENTEL13 ENTEL14 ENTEL15 ENTEL16 Promedio
Criterios Sociales
Goberanza 3.75 7.50 2.50 5.00 1.25 10.00 3.75 8.75 10.00 2.50 6.25 5.00 5.00 3.75 5.00 2.50 5.16
DaedoHumaTs 5.00 8.33 6.67 8.33 1.67 10.00 0.00 10.00 10.00 5.00 6.67 5.00 3.33 10.00 10.00 8.33 6.77
ggfﬂaﬂrnolgg dd?R'gE) 4.29 4.29 0.00 1.43 0.00 1.43 2.86 2.86 0.00 0.00 5.71 7.14 8.57 7.14 4.29 5.71 3.48
Total 13.04 20.12 9.17 14.76 2.92 21.43 6.61 21.61 20.00 7.50 18.63 17.14 16.90 20.89 19.29 16.55
Promedio 4.35 6.71 3.06 4.92 0.97 7.14 2.20 7.20 6.67 2.50 6.21 5.71 5.63 6.96 6.43 5.52

Fourady
Resultacks de Proveadores Evaluados, Griterios del Apeco Social
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Resultados de Proveacores Evalucdos, Griterios del Apecio Econamico

Proveedores

Criterios ENTELO1 ENTELO2 ENTELO3 ENTELO4 ENTELO5 ENTELO6 ENTELO7 ENTELO8 ENTELO9 ENTEL10 ENTEL11 ENTEL12 ENTEL13 ENTEL14 ENTEL15 ENTEL16 Promedio
Econdmicos

Practicas Laborales 8.00 8.00 6.00 9.00 5.00 10.00 3.00 9.00 10.00 8.00 9.00 9.00 8.00 9.00 9.00 9.00 8.06
grsgrt_;%?gr?e 10.00 10.00 4.00 8.00 2.00 8.00 4.00 6.00 8.00 4.00 8.00 6.00 10.00 10.00 8.00 8.00 713
Consumidores 8.57 8.57 7.14 7.14 7.14 7.14 4.29 7.14 10.00 1.43 8.57 7.14 8.57 8.57 8.57 8.57 7.41
Total 26.57 26.57 17.14 24.14 14.14 25.14 11.29 22.14 28.00 13.43 2557 22.14 26.57 2757 2557 2557

Promedio 8.86 8.86 5.71 8.05 471 8.38 3.76 7.38 9.33 4.48 8.52 7.38 8.86 9.19 8.52 8.52

TaohP

Resultdos de Proveadores Evaluads, Criterios del Aspecio Anvibievital

Proveedores

Criterios ENTELOL ENTELO2 ENTELO3 ENTELO4 ENTELO5 ENTELO6 ENTELO7 ENTELOS8 ENTELO9 ENTEL10 ENTEL11 ENTEL12 ENTEL13 ENTEL14 ENTEL15 ENTEL16 Promedio
Ambientales

Proteccion del 0.23 7.69 3.85 8.46 5.38 6.92 3.85 7.69 7.69 3.85 9.23 7.69 8.46 7.69 9.23 6.92 7.12
Medio Ambiente

Certificaciones 2.50 5.00 0.00 5.00 2.50 2.50 0.00 7.50 7.50 0.00 2.50 0.00 0.00 2.50 0.00 0.00 2.34
Estratégicos de 2.86 8.57 1.43 4.29 2.86 7.14 1.43 2.86 7.14 0.00 4.29 4.29 4.29 4.29 4.29 2.86 3.93
Sostenibilidad

Total 14.59 21.26 5.27 17.75 10.74 16.57 5.27 18.05 22.34 3.85 16.02 11.98 12.75 14.48 13.52 9.78

Promedio 4.86 7.09 1.76 5.92 3.58 5.52 1.76 6.02 7.45 1.28 5.34 3.99 4.25 4.83 451 3.26
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En la Tabla 33 se muestra el resumen general de los resultados obtenidos sobre los 16
proveedores, se ha utilizado un cddigo de colores tipo semaforo (verde buen nivel de
cumplimiento, rojos muy bajo nivel de cumplimiento) para poder resaltar de forma visual
que, en términos generales, el conglomerado de proveedores presenta una mejor gestion en la
dimension econdmico, siendo la dimension ambiental la mas debilitada. Los criterios de
sostenibilidad con menor puntuacion resultaron ser los referidos a certificacion (asociado a
sistemas de gestion, y esto a su vez a la calidad del servicio), seguido por el de desarrollo de
la comunidad (RSE) y por el estratégico de sostenibilidad. Esto evidencia que hay una amplia
oportunidad de mejora en los aspectos de RSE, sistemas de gestion, y en dar un enfoque
estratégico a los aspectos de sostenibilidad. Esto Gltimo es clave, ya que revela que los
proveedores estratégicos de Entel Peru, al momento, no estan considerando a la sostenibilidad
como un tema estratégico, por tanto, tiene una oportunidad de mejora hacia la competitividad
y la innovacién, ya que estas variables estan muy ligadas a la sostenibilidad. Nétese que el %
de cumplimiento de sostenibilidad es inferior al 80%, minimo requerido para estar Apto.

De los 16 proveedores evaluados, los resultados de evaluacidn de cinco proveedores
que trabajan en la actualidad con la empresa Entel Per se muestran en la Tabla 34
(ENTELO6 a ENTELZ10). Entre los principales hallazgos para este grupo se observo gue solo
los proveedores ENTELO9 y ENTELO6 cumplen con los criterios sostenibilidad suficiente
para tener una calificacion de apto para mejorar, el proveedor ENTELO8 obtiene la
calificacion de apto condicionado y los proveedores ENTELO7 y ENTEL10 obtienen una
calificacidn de aptitud como no aptos, es decir no cumplen con el minimo requerido en los
aspectos de sostenibilidad. También podemos observar que el criterio de practicas laborales
tiene el puntaje promedio mas alto con ocho puntos, seguido de gobernanza y derechos
humanos con un puntaje promedio de siete, a diferencia del criterio de desarrollo de la

comunidad (RSE) el cual tiene un puntaje promedio mas bajo de todos los criterios con 1.43.
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Por tanto, se infiere que existe una contribucion baja en el desarrollo de comunidades,
bajo compromiso y confianza de la PYME del rubro de TIC hacia la sociedad en general y
hacia la comunidad local. Esto va en contra posicion a la resistencia social hacia proyectos y
estructuras de telecomunicaciones que ya se esta sintiendo actualmente en las comunidades
del pais.

Por otra parte, es importante resaltar que, segun los resultados de la evaluacion, Entel
Peru estaria, en los actuales momentos, recibiendo servicios estratégicos por dos proveedores
con una calificacién de no Apto en cumplimiento de la sostenibilidad, lo que representa un
riesgo en su cadena de suministro que debe ser gestionado lo méas pronto posible.

En la Tabla 35 se observa que, por su parte, de los 11 proveedores evaluados que
actualmente no prestan servicios a la empresa Entel Peru solo el proveedor ENTELO2 cumple
con los criterios de sostenibilidad con una calificacion de apto a mejorar, a diferencia de los
proveedores ENTELO3, ENTELO5, ENTEL12 y ENTEL 16 que no cumplen con los criterios
minimos de sostenibilidad de la evaluacion con una calificacion de No apto.

Adicionalmente, en este grupo de proveedores, también se observa que el criterio de
Certificaciones obtiene el puntaje promedio mas bajo 1.82, con lo cual podemos concluir que
el nivel de verificacion es escaso sobre los procesos que acrediten el cumplimiento de
estandares apropiados al momento del brindar el servicio. Tener presente que el criterio de
certificaciones esta asociado a sistemas de gestién que impactan directamente en la calidad
entregada.

La Figura 38 muestra un diagrama radial comparativo de los grupos de proveedores
de Entel, donde resalta que los cinco proveedores tienen el comin denominador en el bajo
cumplimiento sobre el criterio de RSE.

En la Figura 39 se muestra una comparativa de las evaluaciones obtenido sobre los

valores promedio por criterio entre el grupo de empresas Entel y el conglomerado total, en
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donde resalta que el conglomerado tiene mejor gestion que el grupo de proveedores Entel en
aspectos como RSE, VoC, asuntos ambientales y practicas de operaciones. Por su parte, la
Figura 40 muestra una comparativa del porcentaje (%) de empresas que superan el valor
minimo de 60% en cada criterio en ambos grupos, destacando que los proveedores de Entel
tienen mejor gestion Gobernanza, Certificaciones y Estratégicos de Sostenibilidad, y con 0%
de empresas aprobadas en el criterio RSE y con la mayoria de los criterios por debajo del
60% que es el umbral minimo de aceptacion condicionado.

Figura 38

Comparativa Grupo de Proveedores Activos en Entel

Figura 39

Comparativa de los Valores Promedios Obtenidos por Criterio
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Figura 40

Comparativa % de Empresas con Valoracion Superior a la Minima Requerida por Criterio

En resumen, en la Tabla 36 presenta la suma de cada uno de los criterios para dar el
indicador de sostenibilidad, donde 90 es el puntaje maximo por cada proveedor de acuerdo
con los criterios. El ranking de evaluacién/homologacion califica del 1 al 100 al proveedor
para conocer la condicion en la que se encuentra, por tanto, tres proveedores evaluados
aprueban el cumplimiento de los criterios de sostenibilidad, siete proveedores aprueban
condicionadamente y seis proveedores no aprobaron la evaluacion de cumplimiento.

6.3 Analisis de Resultados del Testeo de la Plantilla de Seleccion de Proveedores
(Criterios Ponderados)

Para obtener el peso de cada uno de los criterios de evaluacién se obtuvo la
participacion de expertos en areas asociadas a la sostenibilidad, y sostenibilidad propiamente
dicha, que pertenecen a empresas del rubro como Nokia Perd, Cisco Pert, NTT lItalia,
Consultores de sostenibilidad en Costa Rica, gerentes de areas operativas y de cadena de
suministros, y docentes especialistas en Calidad e Innovacion de Centrum PUCP,
adicionalmente, participo la jefatura de relaciones institucionales y sostenibilidad de Entel.
Entre los meses de setiembre a noviembre del afio 2021 un total de 11 profesionales

diligenciaron el cuestionario para expertos totalmente completado. La data fue cargada a la
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hoja de célculo que contiene los algoritmos con los métodos MCDM de AHP-DEMATEL-
Ajuste Euclidiano-BWM, y se proceso dicha informacion. Se utilizé la corrida del algoritmo,
tanto para cada experto de manera individual, como de manera global con la agregada de la
opinion de los expertos como dato.

En la Tabla 37 se muestra el resultado por cada experto, destaca que solo 6 expertos
obtuvieron un indice de consistencia menor al 10%, que es el umbral para que las matrices de
comparacion sean considerada validas. EI valor promedio obtenido de las ponderadas para los
criterios muestra que el criterio Gobernanza es el que tiene una mayor puntuacién con un
17.79%, mientras que el criterio de Certificaciones es el menor con un 6.16%.

Tabla 36

Resumen de Indicador de Sostenibilidad y Ranking de Evaluacion de Proveedores

Indicador de

viaics Sooal  Economico Ampentr SOSEnibiiced LIRS Aptitud
ENTELO9 20.0 28.0 22.3 70.3 78% (1) Apto a Mejorar
ENTELO2 20.1 26.6 213 68.0 76% (2) Apto a Mejorar
ENTELO6 214 25.1 16.6 63.1 70% (3) Apto a Mejorar
ENTEL14 20.9 27.6 145 62.9 70% (4) Apto Condicionado
ENTELOS8 21.6 221 18.0 61.8 69% (5) Apto Condicionado
ENTEL11 18.6 25.6 16.0 60.2 67% (6) Apto Condicionado
ENTEL15 19.3 25.6 135 58.4 65% (7) Apto Condicionado
ENTELO4 14.8 24.1 17.7 56.7 63% (8) Apto Condicionado
ENTEL13 16.9 26.6 12.7 56.2 62% (9) Apto Condicionado
ENTELO1 13.0 26.6 14.6 54.2 60% (10) Apto Condicionado
ENTEL16 16.5 25.6 9.8 51.9 58% (11) No Apto
ENTEL12 17.1 221 12.0 51.3 57% (12) No Apto
ENTELO3 9.2 171 5.3 316 35% (13) No Apto
ENTELOS 2.9 141 10.7 27.8 31% (14) No Apto
ENTEL10 75 13.4 3.8 24.8 28% (15) No Apto

ENTELO7 6.6 113 5.3 232 26% (16) No Apto
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Resultado Corrida de Algoritmo Métodos MCDM por cada Experto (Individual)
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Experto Cl?g r:i(i:slgenng; Gobernanza a E:ﬁ;ﬂgz E;ﬁgtrigfe SS E;?tﬁ/?gé?g P(gépc;ggiséie Con?\u/rgci:c;ores Igegg:ailr!?diz Certificaciones isot;?etre]?l;?ﬁ 3: de
AHP Ambiente (RSE)
EXP01 33.30% 0.4425 0.0898 0.0699 0.0699 0.0285 0.0699 0.0898 0.0699 0.0699
EXP02 26.48% 0.3278 0.0700 0.1633 0.0331 0.0980 0.0980 0.0700 0.0700 0.0700
EXP0O3 9.81% 0.2195 0.0407 0.1057 0.1057 0.1057 0.1057 0.1057 0.1057 0.1057
EXP04 78.59% 0.0534 0.1426 0.0297 0.1285 0.2725 0.0534 0.0534 0.0534 0.2132
EXP05 8.56% 0.1704 0.2633 0.0258 0.2220 0.0376 0.0527 0.0878 0.0527 0.0878
EXP06 9.11% 0.3086 0.0864 0.0864 0.0864 0.0864 0.0864 0.0864 0.0864 0.0864
EXPO7 7.95% 0.0549 0.2015 0.0256 0.0549 0.0549 0.1502 0.2015 0.0549 0.2015
EXP08 24.61% 0.0300 0.2153 0.0845 0.2153 0.0300 0.1499 0.1499 0.0300 0.0954
EXP09 9.11% 0.0805 0.0805 0.0805 0.0805 0.2414 0.2414 0.0805 0.0345 0.0805
EXP10 45.71% 0.1509 0.2068 0.2068 0.0279 0.0311 0.2068 0.0727 0.0242 0.0727
EXP11 9.07% 0.1185 0.1783 0.0578 0.0654 0.0538 0.1063 0.1234 0.0965 0.2000
Promedio 0.1779 0.1432 0.0851 0.0991 0.0945 0.1201 0.1019 0.0616 0.1166
Algoritmo Global 0.1268 0.2113 0.0423 0.1268 0.0423 0.1268 0.1268 0.0704 0.1268
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Por su parte, el resultado de la corrida del algoritmo con la data de los 11 expertos
muestra que el criterio de mayor importancia es el de los Derechos Humanos, mientras que el
menor valor les corresponde a los criterios de Practicas Laborales y Practicas de Operacion.
Se debe tener presente que, como mencionado anteriormente, los criterios de consistencias de
cinco expertos estan por encima del umbral de aceptacion estipulado por el método, por lo
que este resultado no es del todo confiable.

La Figura 41 muestra la comparativa del promedio resultante con la vision Entel. Se
considera vision Entel al resultado que se obtiene con la corrida del algoritmo cuando se
cargan los datos del experto Entel de manera individual. En ella se destaca que la vision Entel
tiende a dar mayor preponderancia a los criterios de RSE, Derechos Humanos, Estratégicos
de Sostenibilidad y Certificaciones, mientras que el conglomerado de expertos da mayor
énfasis a los criterios de Gobernabilidad, Proteccion Ambiental y Practicas Operacionales.
Figura 41

Comparativa de Pesos por Criterio entre la Vision Entel y el Promedio de Expertos

Ello concuerda con que la estrategia de sostenibilidad de Entel tiene un mayor
enfoque a los temas sociales y de derechos humanos, de alli los multiples programas de
inclusion que el area de sostenibilidad de Entel desarrolla y promueve como parte de su

estrategia de negocio.
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Ahora bien, siguiendo en estricto lo establecido en los métodos MCDM, y analizando
solo los datos con una relacion de consistencia por debajo del 10% (descartando el resto de
los juicios expertos), y haciendo la corrida con el dato de estos seis expertos se obtiene como
resultados lo que se muestran en la Tabla 38. En ella resalta que como promedio el criterio de
mayor importancia es la Gobernanza, seguido de los Derechos Humanos, mientras que el de
menor importancia son las Practicas Laborales. Por su parte, para el algoritmo el criterio mas
importante también es la Gobernanza, pero con mucha mayor preponderancia, destacando
ademas la importancia del criterio Consumidores (VoC) y certificaciones, mientras que el
criterio de menor valoracion fueron las Practicas Laborales.

Notese que al agregar el dato de los seis expertos y generar las matrices de
comparacion por pares con los promedios, la relacion de consistencia fue de 4.45%,
perfectamente dentro del umbral de aceptacion de validez de las matrices.

En la Figura 42 se muestra el resultado de manera grafica y en comparacién con la
vision Entel. El algoritmo encuentra en el juicio experto que los aspectos de Gobernanza,
Certificaciones (sistema de gestion y calidad), y el Consumidor (VoC) son los criterios de
mayor importancia en los servicios de Telecomunicaciones que los proveedores PYME deben
gestionar con mayor interés.

Figura 42

Comparativa de Pesos entre la Vision Entel, Media de Expertos y Algoritmo
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Tabla 38

Resultado Corrida de Algoritmo Métodos MCDM para Relacion de Consistencia Menor al 10%

Experto Cl?g r:i(i:slgenng; Gobernanza a E:ﬁ;ﬂgz E;ﬁgtrigfe SS E;?tﬁ/?gé?g P(gépc;ggiséie Con?\u/rgci:c;ores Igegg:ailr!?diz Certificaciones isot;?etre]?l;?ﬁ 3: de
AHP Ambiente (RSE)
EXP03 9.81%  0.2195 0.0407 01057  0.1057 0.1057 0.1057 0.1057 0.1057 0.1057
EXPO5 856%  0.1704 02633 00258  0.2220 0.0376 0.0527 0.0878 0.0527 0.0878
EXP06 9.11%  0.3086 0.0864  0.0864  0.0864 0.0864 0.0864 0.0864 0.0864 0.0864
EXPO7 7.95%  0.0549 02015  0.0256  0.0549 0.0549 0.1502 0.2015 0.0549 0.2015
EXP09 9.11%  0.0805 0.0805  0.0805  0.0805 0.2414 0.2414 0.0805 0.0345 0.0805
EXP11 9.07%  0.1185 01783  0.0578  0.0654 0.0538 0.1063 0.1234 0.0965 0.2000
Promedio 0.1587 01418 00636  0.1025 0.0966 0.1238 0.1142 0.0718 0.1270
Algoritmo ) 50y 0.2252 00901 00643  0.0901 0.0500 0.1501 0.0901 0.1501 0.0901

Global
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Asi las cosas, los pesos para cada uno de los criterios a utilizar para la seleccion de
proveedores son como se muestra en la Tabla 39.
Tabla 39
Relacion de Pesos para los Criterios de Sostenibilidad a ser Utilizados para la Seleccion de

Proveedores Entel

Criterio Peso

Gobernanza 0.2252
Derechos Humanos 0.0901
Précticas Laborales 0.0643
Proteccién del Medio Ambiente 0.0901
Préacticas de Operacion 0.0500
Consumidores (VoC) 0.1501
Desarrollo de la Comunidad (RSE) 0.0901
Certificaciones 0.1501
Estratégicos de Sostenibilidad 0.0901

6.3.1 Mapas de Relaciones Influyentes IRM

El algoritmo genera, adicionalmente, un mapa de relaciones influyentes IRM el cual
indica cudl de los criterios tienen mayor influencia sobre otros, de manera de prestar mayor
atencion sobre el mismo, pues gestionarlo significa indirectamente influenciar en los otros
criterios. La ventaja de estos mapas IRM es que permite al evaluador orientar los aspectos
sobre los cuales se debe hacer mayor énfasis sobre el proveedor a adjudicar (para incluir en
clausulas contractuales), de esta manera se acompafia al proveedor de forma progresiva, pero
con resultados mas a corto plazo. Las PYME que desean ser sostenible se enfrentan a
cuestionamientos claves como: hacia donde debe orientar sus recursos, cuales aspectos son
mas criticos, cuales van a generar resultados al corto plazo. EI mapa IRM da respuesta a estas
preguntas de manera visual y simple. Esto también beneficia a Entel pues con esta
orientacion obtendra un proveedor que dara respuestas favorables en plazos mas cortos.

Tal como se detalla en el Apéndice G del método DEMATEL, el mapa IRM se

construye con los valores de prominencia y relacién que se generan en el algoritmo
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DEMATEL, los cuales se posicionan en ejes cartesianos y se forman cuatro cuadrantes, y en
cada uno de ellos se ubican los diferentes criterios evaluados. El valor de umbral “a” que
calcula el algoritmo indica el criterio que influye sobre otros. La Figura 43 muestra el mapa
IRM generado por el algoritmo para el analisis global de los seis juicios experto con ratio de
consistencia menor al 10%. En ella, se muestra que los criterios de Gobernabilidad y
Estrategias de Sostenibilidad se ubican en el cuadrante de alta influencia e importancia, en
consecuencia, estos criterios son los que deben ser gestionados y donde se deben concentrar
los esfuerzos para poder tener resultados favorables que ejercen influencia sobre los otros
criterios. En la Figura también se muestra el diagrama causa efecto resultante.

Figura 43

Mapa IRM y Diagrama Causa - Efecto
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Es claro en la imagen como el criterio Gobernanza es importante, influyente y causal
sobre todos los demas criterios, mientras que las Practicas Laborales y de Operacion son
efectos o influenciadas por los otros criterios. En tales circunstancias, las practicas laborales y
de operacion, y derechos humanos, son elementos a los cuales no se les debe enfocar mayor
esfuerzo en primera instancia. El algoritmo también muestra que la dimensién Social influye
sobre lo Ambiental y lo Econémico, y este Gltimo sobre lo Ambiental que resulta ser una
dimension afectada o influenciada por las otras dos.

Por su parte, en la Figura 44 se muestra el mapa IRM vy el diagrama causa — efecto de
la vision Entel en el que destaca la fuerte influencia del criterio Estratégico de Sostenibilidad
sobre el resto de los criterios, seguidos por Derechos Humanos. En ese sentido, el algoritmo
muestra una mayor consistencia al tomar como criterios sumamente influyentes e importantes
a la Gobernanza y Estratégicos de Sostenibilidad, dando alta influencia a Certificaciones
(asociado a calidad de servicio).

6.3.2 Seleccion de Proveedores Evaluados

De esta manera, una vez habiendo definido los pesos de los criterios mostrados en la
Tabla 39, del acapite anterior, el ranking de los proveedores a seleccionar queda como lo
muestra la Tabla 40. No6tese que al comparar el ranking de evaluacion con el ranking de
seleccidn hay algunas diferencias: del proveedor ENTELO08, que pasa de la posicién de
evaluacion cinco a la posicion de seleccidn tres, dado que su indice de sostenibilidad es
ligeramente superior al proveedor ENTELO06, aun cuando este tltimo tiene ligeramente una
mejor evaluacion. Este cambio de ranking en la seleccion se debe a que el proveedor
ENTELOS8 en su evaluacion presento bastante mejor nivel en el criterio Certificaciones
(asociado a calidad), y mejor nivel en el criterio Desarrollo de la Comunidad; y dado que esos

criterios tienen peso relevante producen este cambio.
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No obstante, se debe prestar la debida atencion a la aptitud de Apto Condicionado del
Proveedor ENTELO8, que implica que hay carencia de algunos elementos importantes que
deben ser gestionado mediante una adecuacion a ser planteada en las clausulas contractuales.
Principal atencidn se merecen aspectos que estén relacionados a Gobernanza y Estratégicos
de Sostenibilidad ya que segin el mapa IRM estos son los aspectos influyentes que tienen
efecto sobre el resto de los criterios.

Figura 44

Mapa IRM y Diagrama Causa — Efecto, Vision Entel
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Resumen de Indice de Sostenibilidad y Ranking de Seleccion de Proveedores
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Proveedores Indica}dgr' de Ranking_gie Aptitud I'ndic_:e_o!e Ranking’de
evaluados sostenibilidad Evaluacion Sostenibilidad Seleccion
ENTELO9 70.3 78% (1) Apto a Mejorar 7.22 72.22% (1)
ENTELO2 68.0 76% (2) Apto a Mejorar 6.53 65.25% (2)
ENTELO8 61.8 69% (5) Apto Condicionado 6.45 64.50% (3)
ENTELO6 63.1 70% (3) Apto a Mejorar 6.42 64.19% (4)
ENTEL11 60.2 67% (6) Apto Condicionado 5.50 55.00% (5)
ENTEL14 62.9 70% (4) Apto Condicionado 5.42 54.17% (6)
ENTELO4 56.7 63% (8) Apto Condicionado 5.25 52.48% (7)
ENTEL15 58.4 65% (7) Apto Condicionado 5.01 50.14% (8)
ENTEL13 56.2 62% (9) Apto Condicionado 4.80 48.00% (9)
ENTELO1 54.2 60% (10) Apto Condicionado 4.57 45.68% (10)
ENTEL12 51.3 57% (12) No Apto 4,54 45.44% (11)
ENTEL16 51.9 58% (11) No Apto 4.19 41.86% (12)
ENTELO3 31.6 35% (13) No Apto 2.64 26.40% (13)
ENTELO5 27.8 31% (14) No Apto 2.27 22.70% (14)
ENTEL10 24.8 28% (15) No Apto 2.25 22.55% (15)
ENTELO7 23.2 26% (16) No Apto 2.16 21.65% (16)

6.4 Beneficios y Limitaciones de la Plataforma de Andlisis de Proveedores

Luego del testeo con data real de los algoritmos se detectaron beneficios y

limitaciones del proceso. En la Tabla 41 se indican los mas relevantes. Es importante destacar

que, aunque la plataforma ya ha generado los pesos de los criterios de sostenibilidad bajo el

juicio de los expertos que participaron en el proyecto, el algoritmo permite recalcularlos

nuevamente si es que fuera necesario hacer ajustes por algiin cambio en la estrategia de

negocio o de sostenibilidad de Entel. No obstante, este proceso requiere de algin experto que

verifique que el reprocesamiento se realice de manera adecuada. De ser el caso, se debe

ingresar al algoritmo BWM vy efectuar una revaloracion de los criterios del mejor - peor, en

lugar de utilizar los valores que el algoritmo toma de la matriz pareada AHP.
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Tabla 41

Beneficios y Limitantes Encontrados en el Testeo de los Algoritmos

Principales Beneficios

Limitantes Encontrados

Reduccién en los tiempos de analisis para la seleccién y adjudicacion de los
proveedores, pasando de un tiempo de analisis de 90 minutos por revision
documentaria especifica, a poco menos de 10 minutos que es el tiempo estimado en
abrir el archivo con el algoritmo verificar la fecha de la data de la Evaluacion y
verificar la seleccion del proveedor en el ranking de los primeros tres. Lo que implica
un ahorro de 80 minutos en cada proceso, considerando que a diario el area de compras
de Entel gestiona entre 10 a 15 procesos por dia (repartidos entre seis profesionales de
compras).

El método BWM toma los resultados generados en el algoritmo de distancia
Euclidiana como el mejor y el peor, y asigna la valoracion del nivel de
importancia de los criterios segln respuesta del Juicio Experto. No obstante, se
ha podido verificar que una vez que los algoritmos generan el mejor y peor
criterio, en esa perspectiva el experto cambia y ajusta los niveles de valoracién,
si se le diera la oportunidad de reevaluar nuevamente los criterios con esta base
del mejor peor, y dicha reevaluacién produce asignaciones de valoracion que no
son iguales a los adjudicados durante la evaluacién del método AHP.

Reduccidn del tiempo de respuesta a la gerencia y al proveedor de las adjudicaciones,
lo que le permite iniciar los servicios de manera mas expedita.

Cuando los criterios de valoracion del algoritmo AHP genera fracciones
producto del proceso de reciprocidad, estos generan un efecto error en el proceso
de ajuste por programacidn lineal del método BWM, aunque los valores de
consistencia sigan siendo bastante bajos.

Asignacion de los servicios a proveedores con marcado perfil de gestion sostenible, lo
que redunda en servicios de telecomunicaciones de mejor calidad para el cliente final,
por ende, mejor aceptacion y evaluacion de los usuarios, y en conclusién una mayor
cantidad de suscriptores o ganancia de cuota del mercado.

El método BWM puede alterar la relacion del mejor y peor criterio obtenido por
el algoritmo de la distancia Euclidiana en su proceso de optimizar la diferencia
del error entre criterios. Por lo que no se recomienda utilizar matrices de relacion
pareada con valores de consistencia menores del 10%

Establecimiento de clausulas contractuales enfocadas a los aspectos de sostenibilidad
con mayor debilidad detectados en la plataforma, para asegurar que seran gestionadas
durante la ejecucion del servicio.

No se recomienda modificar los valores obtenidos de los pesos de los criterios.
En el caso que sea necesario hacerlo por ajuste de alguna estrategia de
sostenibilidad o del negocio, se recomienda el acompafiamiento de algun experto
para asegurar un reprocesamiento correcto.

Reporte registro que queda como evidencia de la seleccién, dando transparencia en el
proceso

La seleccion de proveedores mas sostenibles reducira aspectos criticos que Entel posee
como meétrica en su reporte GRI, entre ellos: huella de carbono, desechos, consumo de
energia y de agua, conflictos sociales, entre otros; que mejoraran en el tiempo a medida
que los proveedores gestionen todas las dimensiones de sostenibilidad.

Mapeo de los aspectos sostenibles que mayor influencia tienen sobre el resto, con los
mapas IRM, de manera de poder enfocarse en esos aspectos especificos, mejorando la
eficiencia de los recursos dedicados, y obteniendo respuestas méas aceleradas en el
proceso de adecuacién de los proveedores. EI concepto de sostenibilidad abarca
muchas &reas que genera confusion a la hora de decidir en cuales componentes enfocar
esfuerzos para ser més eficiente.
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La exposicion del experto a la revaloracion de los criterios, cuando ya los algoritmos
han establecido cual es el mejor-peor, mejora la asignacion de los pesos, ya que el experto
ajusta su juicio cuando se le define los criterios mejor — peor con respecto al resto.

6.5 Solucién Deseable, Viable y Factible

A continuacion, se describen las actividades desarrolladas, resultados y analisis
efectuados para validar si la propuesta de solucion es deseable, factible y viable. Esto es,
tomando en cuenta de que la propuesta de solucidn desde el comienzo estuvo enmarcada en
el contexto de trabajar sobre los procesos de compras existentes en Entel Pert, como lo
establece el estandar de la ISO 20400 en su acapite 7.1, asi las cosas, el planteamiento
siempre estuvo en un desarrollo simple, de baja complejidad para los usuarios y de poca
demanda de recursos para la organizacion. Para ello, se disefiaron un total de tres encuestas
de satisfaccion o retroalimentacion destinada a los siguientes grupos: (a) Proveedores que
participaron en el diligenciamiento de la plantilla de Evaluacion/Homologacion del rubro de
telecomunicaciones; (b) Expertos que participaron en los cuestionarios de juicio experto y;
(c) Profesionales dedicados a la funcidén de compras, administracion de contratos y cadena de

suministro, en rubros de la mineria, telecomunicaciones, oil&gas, agroindustria, y educacion.

6.5.1 Solucion Deseable

Para determinar el nivel de aceptacion de la propuesta se efectud una encuesta a
profesionales del area de compras, administradores de contratos y de la cadena de
suministros; en la misma se consulté el grado de utilidad que como usuarios ven en la
propuesta de solucién (ver Apéndice P). A la pregunta sobre el grado de utilidad que le daria
a la plataforma, 51.8% contesto que era muy Util, y 46.4% contest6 que era (til, y solamente
1.8% indic6 que no era (til, esto de un universo de encuestados en la muestra de 56
respuestas. Ver Figura 45. Esto era de esperarse ya que la plataforma tiene los siguientes

atributos:



Figura 45
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Resultados de la Encuesta de Utilidad de la Plataforma

Se desarrollé sobre la aplicacion Excel de Microsoft Office, lo cual es muy
conocida, se utiliza a diario y disponen normalmente como herramienta en su
estacion de trabajo, bien sea en la oficina o por teletrabajo. No plantea
modificacion alguna en ningun otro software o plataforma de uso.

No posee requerimientos mayores de espacio en disco, ni capacidad de
procesamiento del equipo, ya que son operaciones de matematicas matriciales que
la aplicacion Excel desarrolla con mucha facilidad y velocidad sin mayores
requerimientos. Por lo tanto, no se requiere cambiar el equipo de cémputo ni
agregar alguin componente o mejora en sus capacidades.

El usuario solo introduce los datos del proveedor en la plantilla de homologacion
y la plataforma desarrollo todos los célculos sin pedir mayor conocimiento,
analisis o intervencion del usuario.

Por su parte, los proveedores evaluados consideraron que la plantilla era
perfectamente entendible y de facil gestion. Si bien el total de preguntas
ascienden a 67, son dicotomicas, y solo deben seleccionar un si o un no. El agente

de Homologacion debera verificar la veracidad del cumplimiento de cada uno de
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los items consultados. El caracter de dicotomia le da simplicidad y reduce
posibilidad de error de llenado.

La propuesta no plantea modificacion alguna sobre otras plantillas de
homologacion que pueda tener la organizacion, es totalmente independiente, y
puede ser tramitada por la misma persona o empresa que convencionalmente hace
las homologaciones (normalmente cada seis meses en Entel Perq).

No requiere de costos adicionales para el proveedor a ser evaluado. Y es de muy
bajo costo para la organizacion.

Puede ser eventualmente modificada sin mayor complejidad, agregando,
ajustando o modificando elementos contenido en la plantilla sin generar mayor
trauma en el motor de calculo.

Los reportes generados son 100% digitales, y se le puede dar una respuesta al
proveedor de manera inmediata.

Al tener a los proveedores clasificados por un ranking de sostenibilidad, es muy
simple visualizar las primeras posiciones que seran las que acompafiaran las
propuestas técnico-econdémicas de los proveedores que aprueban las

especificaciones.

Ahora bien, al analizar la preferencia de uso de la plataforma para la organizacién se

consulté en el cuestionario el grado de factibilidad de adquisicion de la plataforma en su sitio

de labores, siendo las respuestas como la muestra la Tabla 42, sobre un total de 57

encuestados:

Tabla 42

Respuesta al Grado de Interés de la Plataforma

Grado de interés de la organizacion %
Muy Factible 26.8
Factible 64.3
Poco Probable 8.9

De ninguna manera/no aplica 0
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Con esta informacidn se planted una prueba de hipotesis para determinar si la
probabilidad de uso de la plataforma en la organizacion era superior al 90%, con un grado de
riesgo del 5%. En la Tabla 43 se observan los resultados. No se puede rechazar la hipétesis,
por lo tanto, la encuesta con un 89.5% de factibilidad de uso en la organizacion (factible a
muy factible), implica que efectivamente la plataforma propuesta es deseable, y el nUmero de
personas que indican que es poco factible su uso, no es estadisticamente significativo. En
conclusion, la plataforma propuesta para evaluar y seleccionar proveedores es deseable.
Tabla 43

Validacion de Hipotesis del Nivel de Deseabilidad de la Propuesta

np, Ng>5 57x0.90=51.3 Dado que np y ng>5 se utiliza el estadistico
57x0.10=5.7 de prueba Z
. o La proporcién de deseabilidad de la propuesta
Hipdtesis Nula Ho: m=0.90 no es significativamente diferente de 0.90
Hipatesis Alternativa Hi: 1< 0.90
Nivel de significancia 0.05 5% de riesgo
Poblacién 57
Proporcion p=100—10.5=89.5%
Estadistico de prueba para _ p—p
P NG >5 p(—p)
n
Regla de decision Zeritico=Zo=Zo.05= -1.645

Rechazo Ho si
anlculado < Zcritico

Estadistico calculado Zcalculado= - 0.1258

Evidencia muestral Zcalculado > Zeritico No se puede rechazar la hipétESiS

6.5.2 Solucion Factible

Para que una propuesta sea factible debe aprobar cuatro aspectos basicos: (a) aspecto
técnico, (b) aspecto ambiental, (c) aspecto economico y (d) aspecto social.

Aspecto técnico: en el aspecto técnico la propuesta no tiene restricciones ya que se usa
una aplicacion Excel de Microsoft Office plenamente probada que no tienen inconvenientes y
es ampliamente conocida. El prototipo testeado efectud los calculos de manera simple y en

varias oportunidades con 16 proveedores sin problema alguno. Ademas, un total de 11
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expertos participaron en el juicio experto y se generaron 11 reportes individuales y un reporte
global sin inconvenientes técnicos. Los modelos de toma de decisién multicriterio (MCDM)
utilizados en la matematica matricial (DEMATEL, AHP y BWM) ya han sido probados en
diferentes rubros y variadas aplicaciones. Su simplicidad de calculo no requiere de softwares
especiales ni de una gran cantidad de datos como otros métodos MCDM.

Por su parte, en la encuesta a proveedores acerca de implementar las medidas que se
requieran para subsanar criterios de sostenibilidad que resulten deficientes en la evaluacion
indicaron, en su mayoria, que todos los items se pueden implementar. De un total de 14
proveedores que participaron en la encuesta (ver Apéndice P), cinco indicaron algun aspecto
que pudiera ser complejo cumplir (como es el caso especifico de tener una certificacion dado
el tamafio de la organizacion), esto es una proporcion de 36%, sin embargo, se mencionan
solo escasos aspectos sobre los 67 cuestionamientos, en consecuencia, se considera que
también desde el contexto del proveedor es factible técnicamente aplicar la propuesta.

Aspecto Ambiental: la propuesta planteada esta orientada en gran medida al giro
ambiental, un total de 13 aspectos exclusivamente ambientales estan considerados en las 67
preguntas, y busca precisamente que los proveedores tengan una mejor gestion sobre
consumo de energia, gestion del desecho, huella de carbono, consumo de agua, planes de
manejo ambiental y manejo de desechos peligrosos tipo RAEE; también promover aspectos
como el reciclaje, la economia circular, la reduccion del uso de empaques plasticos y
envoltorios, y el uso de materiales que tengan certificacion o ecoetiquetado.

Uno de los elementos claves de la homologacion esta dirigido al monitoreo y
medicion de pardmetros ambientales, mediante formatos especificos como los de los reportes
GRI para generar métricas de sostenibilidad y poder hacer seguimiento a las variables
ambientales asociada a sus procesos. Para el caso del area de las telecomunicaciones, especial

atencion a los RAEE para que puedan ser debidamente manejados en su fin de vida Gtil y
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reciclados segun las normas aplicables. En la actualidad, durante la investigacion se detecto
un inadecuado manejo de estos residuos RAEE de parte de los proveedores del rubro ya que
no hay un seguimiento estricto de su disposicion final una vez que presenten falla o son
remplazados por componentes de mayor tecnologia (caso de la red 5G dejando obsoleto todo
lo referido a 2 y 3G).

Aspecto econdmico: para contexto actual que se presenta por la nueva normalidad
impuesta por el Covid, en el caso de las empresas de telecomunicaciones ha habido un
incremento en la demanda de servicios de telecomunicaciones, esto ha generado que una
mayor cantidad de datos es utilizada por los usuarios en los tltimos 5 afios (Osiptel, 2020),
los usuarios han incrementado la cantidad de datos transferidos en nueve veces, sin tener
incrementos en las tarifas. La propuesta busca en el proveedor acentuar los aspectos de
innovacion y uso de las tecnologias en las operaciones para mejorar su capacidad de servicio
y, mediante mejora continua, tener una mejor calidad y gestion de procesos, 1o que redundan
en una reduccion en los costos de operacidn para el proveedor y en un mayor mercado para
Entel.

Orientados en el marco de la sostenibilidad, el proveedor puede ser mas competitivo
al ofrecer mejor calidad de servicio y reduciendo costos operativos asociados a gestion
inadecuada de desechos RAEE, costos de empaques y envoltorios por exceso, costos por
consumo ineficiente de energia entre otros. De esta manera mejora su nivel de ingresos,
reduce su nivel de costos y gastos, y por ende mejora econémicamente su modelo de negocio,
beneficiando a los trabajadores y sus familiares que estan involucrados con dicha
organizacion.

Dentro de los aspectos que mas se impactan en la dimension econémica de las
compras sostenible es el desarrollo de proveedores y alianzas con los proveedores PYME

locales, lo que le da un impulso al aparato econémico de la comunidad, asi como la
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contratacion local de personal y personas con discapacidad en labores administrativas,
mejorando su condicién econdmica.

Aspecto Social: la propuesta contiene en la plantilla de homologacidn nueve criterios
de sostenibilidad, de los cuales tres de ellos estan dirigidos al aspecto social. Una de las
mayores debilidades que se encontrd en el testeo del prototipo fue el muy bajo nivel de
cumplimiento con aspectos relativos a desarrollo de la comunidad, en especial con
proveedores activos de Entel, lo cual contraviene el plan de sostenibilidad de Entel que
fortalece el aspecto social por encima de las otras dimensiones de la sostenibilidad. La
propuesta busca promover en los proveedores una mayor participacion en aspectos sociales y
comunitarios, como soportes a las escuelas y areas educativas aportando en las mejoras de las
instalaciones eléctricas y sanitarias, apalancados con el personal técnico que los proveedores
utilizan para las instalaciones de las redes, son aportes de muy bajo costo pero que significan
un beneficio muy relevante para las comunidades. Al mismo tiempo platea adiestramiento,
soporte en equipamiento, y orientacion con respecto a las sefiales de radiofrecuencia y los
riesgos que estas puedan tener asociados.

Otros de los aspectos contenidos en el criterio de desarrollo de comunidad es el
relacionamiento continuo y la consulta a las comunidades acerca de las actividades y
proyectos desarrollados, para tener un mayor acercamiento y estrechar lazos para el
planteamiento de soluciones simbioticas que soporten tanto a la PYME como a la comunidad.
Esto es de gran importancia en el contexto actual donde se esta elevando el nimero de
conflictos sociales que se veran exacerbados a medida que se reactive la economia en el
contexto de la pandemia. La Figura 46 muestra la tendencia creciente de conflictos sociales
durante el afio 2020.

Por tanto, para que las empresas PYME puedan continuar con sus actividades en este

contexto de alta conflictividad que afecta a todo el pais, es importante el aporte hacia las
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comunidades para reducir la brecha de poblacién asistida de manera deficiente en el contexto
de la pandemia. La propuesta de gestion de compras sostenible es un gran aliado ante esta
situacion.

Figura 46

Evolucién de Casos Activos de Conflictos Sociales en Perii en los Ultimos Cinco Afios

(numero de casos)

Nota. Tomado de “Prevencion y Gestion de Conflictos Sociales en el Contexto de la
Pandemia por El Covid-19,” por Defensoria del Pueblo. Serie Informes Especiales N° 026-

2020-DP, 2020 (https://www.defensoria.gob.pe/wp-content/uploads/2020/07/Informe-

Especial-026-2020-DP-Prevenci%C3%B3n-y-Gesti%C3%B3n-de-conflictos-APCSG.pdf).

6.5.3 Solucion Viable

Para verificar la viabilidad financiera de la propuesta se efectu6 una proyeccion de
flujo de caja a cinco afios para determinar un estimado de los ingresos, costos y gastos que la
propuesta generara durante una fase de implementacion. Como métricas de analisis se
utilizaron la tasa de retorno (TIR) y el valor neto actual (VAN) en tres diferentes escenarios
basados en supuestos de crecimiento bastante conservadores.

Para definir el presupuesto de inversion se toma como supuesto este trabajo de
consultoria donde participaron cuatro consultores con un tiempo promedio de intervencién de

dos horas diarias por un periodo de 60 dias. La plataforma actualmente desarrollada requerira


https://www.defensoria.gob.pe/wp-content/uploads/2020/07/Informe-Especial-026-2020-DP-Prevenci%C3%B3n-y-Gesti%C3%B3n-de-conflictos-APCSG.pdf
https://www.defensoria.gob.pe/wp-content/uploads/2020/07/Informe-Especial-026-2020-DP-Prevenci%C3%B3n-y-Gesti%C3%B3n-de-conflictos-APCSG.pdf
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de un afinamiento en cuanto a presentacion e interaccion con el usuario para mejorar las
pantallas de consulta y la visibilidad de los reportes. No hay mayor inversion para la
aplicacion de la plataforma, ya que esta se instalara en computadoras y licencias de
aplicaciones Microsoft Office 395 que Entel ya dispone actualmente, por lo que no hay una
inversion adicional. En la Tabla 44 se muestran los resultados, indicando una inversion inicial
para Entel Peru de S/. 77,380 ello no implica inversion adicional alguna para los proveedores
PYME.

Tabla 44

Detalle de la Inversion Inicial.

Concepto Consultores  Tarifa S/ hora  Horas Total

Desarrollo de la plataforma 4 143.5 480 68,880
Desarrollo Interfaz visual amigable 8,500
Total Inversion S/. 77,380

Por su parte, para el analisis financiero se proyect6 un flujo de caja para cinco afios
considerando como ingresos: (a) la ganancia en suscriptores de los servicios de
Telecomunicaciones de Entel por efecto de mejora en la calidad de los servicios, a medida
que los proveedores completen su adecuacion a una gestion sostenible; (b) la reduccion de los
montos de multas de Osiptel por inconformidades de los servicios de telecomunicaciones de
Entel provocado por incumplimiento del servicio de las empresas proveedoras.

Se han proyectado tres escenarios, todos conservadores, con tasas de mejoramiento
muy bajas y pausadas. Se asume que los resultados de la implementacion de la propuesta
tendran consecuencias tangibles a los dos afios. Tal como lo indica el dato de los resultados
de la encuesta a proveedores contenida en el Apéndice P, sobre la consulta acerca del tiempo
que estiman requerir en implementar todas las acciones para llevar una gestion sostenible (ver

Figura 47), més del 78.5% indicd que les tomaria menos de 24 meses.
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Figura 47

Del Tiempo de Adecuacion de los Proveedores

El resumen de datos y supuestos utilizados en el andlisis se encuentran en la Tabla 45.
Hay costos y gastos que en realidad deben ser compartidos con la propuesta, ya que estos ya
estan siendo realizados corrientemente por Entel, sin embargo, para este analisis se estan
cargando en su totalidad al proyecto.

Los resultados Financieros se muestran en la Tabla 46, donde se obtiene que para los
primeros dos afios se proyecta un flujo de caja negativo, ya que los proveedores deben
adecuarse a la gestion sostenible y, posteriormente, un crecimiento pausado a medida que los
proveedores van mostrando resultados de la gestion. En todos los escenarios se tiene un VAN
y un TIR positivo.

La Tabla 47 muestra que los tres escenarios ya han alcanzado el payback antes del
quinto ano, las tasas TIR son bastante buenas. Las tasas de descuentos utilizadas en la
proyeccion son las que implementa el area de planificacion de Entel para los analisis
economicos. La proyeccion posterior a los cinco afios serd mucho mejor y las cifras seguiran
en ascenso. Es posible que haya un estancamiento en el largo plazo en el sentido de que la
competencia y sus proveedores también se tornara sostenible, y entonces ya los aportes del

proyecto en si se reduzcan. De alli la importancia de implementar estas iniciativas para
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obtener la fuerte ventaja competitiva que se tiene al inicio de la implementacién de estos

modelos de gestion cuando se es un pionero en el rubro.

Tabla 45

Datos y Supuestos para la Proyeccion del Analisis Financiero

Datos caso Entel Per( Valor Notas

Cantidad actual de agentes de 6 Area de Compras y gestion de contratos de
compra. servicio.

Cantidad actual de suscriptores 8 464,289 Segun reporte de sostenibilidad 2020 de

Entel.

Valor de multas pagadas por Entel
Pert en el 2020.

Costo de un plan de telefonia
celular promedio, méas
demandado.

Valor de multas pagadas por Entel
Per( en el 2020.

37126,627.25 S/

30 S/

37126,627.25 S/

Entel Perd.
Segun reporte de sostenibilidad 2020 de
Entel Pera.

Segun reporte de Osiptel, 2020.

Segun reporte de sostenibilidad 2020 de
Entel Perd.

Supuestos

Utilidad neta sobre plan de
telecomunicaciones basico.

Actualizacion de licencias Office
365.

Mantenimiento de PCs, materiales
y otros.

Adiestramiento en sostenibilidad
en el area de compras.

Homologacion de proveedores.

18%

2,435.4 S/ afio

8,000 S/ afio

21,000 S/ afio

112,500

Dato de la Plataforma Office 365 Pricing for
Office 365: Determining the Right Plan for
your Organization. Asumiendo 6 operadores
de compra, aunque este gasto ya se esta
cubriendo en los procesos actuales.

Aunque este gasto de mantenimiento ya se
esta cubriendo con los procesos actuales.

Costos asumidos por Entel en la
homologacion de proveedores (nueva
plantilla), a 2 homologaciones por afio para
todos los proveedores PYME (750).

Crecimiento de suscripcién de
lineas por mejora en la calidad del
servicio por proveedores
sostenibles.

Best: 0.8%
Mean: 0.5%
Worst: 0.25%

Con crecimiento anual de estos valores
progresivamente al 100%.

Se aplican las mismas métricas para la
relacién de reduccion de multas.




Tabla 46

Proyeccion del Flujo de Caja para la Propuesta Caso Entel Peru
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Escenario Conservador

Ingresos Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afo 5
Crecimiento Suscriptores 21,160.00 42,427.00 85,278.00
Ingresos por servicios 114,264.00 229,105.80 460,501.20
Reduccion Multas 78,165.68 152,423.08 217,202.89
Crecimiento reduccion multas % 25 4.88 6.95
Costos y Gastos
Desarrollo de la plataforma (77,380)
Licencias + actualizaciones (7,435.4) (7,435.4) (7,435.4) (7,435.4) (7,435.4)
Mantenimiento PCs, materiales (8,000) (8,000) (8,000) (8,000) (8,000)
Adiestramiento en sostenibilidad (21,000) (21,000) (21,000) (21,000) (21,000)
Homologacion proveedores (112,500) (112,500) (112,500) (112,500) (112,500)
Tasa de descuento 12%
Flujo Caja (226,315.40) (148,935.40) 64,654.28 275,020.48 614,046.69
VAN S/ 248,429.00
TIR 34%
Escenario Medio

Ingresos Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Crecimiento Suscriptores 42,321.00 85,066.00 171,833.00
Ingresos por servicios 228,533.40 459,356.40 927,898.20
Reduccion Multas 156,331.36 297,029.59 400,989.94
Crecimiento reduccion multas % 5 9.5 12.83
Costos y Gastos
Desarrollo (77,380)
Licencias + actualizaciones (7,435.4) (7,435.4) (7,435.4) (7,435.4) (7,435.4)
Mantenimiento PCs, materiales (8,000) (8,000) (8,000) (8,000) (8,000)
Adiestramiento (21,000) (21,000) (21,000) (21,000) (21,000)
Homologacion proveedores (112,500) (112,500) (112,500) (112,500) (112,500)
Tasa de descuento 15%
Flujo Caja (226,315.40) (148,935.40) 278,250.36 692,516.59 1°351,785.74
VAN S/941,566.60
TIR 85%

Escenario Optimista
Ingresos Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Crecimiento Suscriptores 67,714.00 136,512.00 277,392.00
Ingresos por servicios 365,655.60 737,164.80  1,497,916.80
Reduccion Multas 250,130.18 460,239.53 579,901.81
Crecimiento reduccion multas % 8 14.72 18.55
Costos y Gastos
Desarrollo (77,380)
Licencias + actualizaciones (7,435.4) (7,435.4) (7,435.4) (7,435.4) (7,435.4)
Mantenimiento PCs, materiales (8,000) (8,000) (8,000) (8,000) (8,000)
Adiestramiento (21,000) (21,000) (21,000) (21,000) (21,000)
Homologacion proveedores (112,500) (112,500) (112,500) (112,500) (112,500)
Tasa de descuento 18%
Flujo Caja (226,315.40) (148,935.40) 534,564.38 1'184,980.93 2°206,275.21
VAN S/1°602,179.80
TIR 126%
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Tabla 47

Resumen de los Indicadores Financieros

Pesimista Conservador Optimista
Acumulado del FC @ 5 afios 578,470.65 1°947,301.90 3'550,569.72
VAN (S/) S/248,429.00 S/ 941,566.60 S/1°602,179.80
TIR (%) 34% 85% 126%
Payback (afios) 4.05 3.2 2.8

Como conclusién, la propuesta demuestra ser deseable, factible y viable, en todas sus
dimensiones, y no tiene como no serlo cuando es parte de un modelo de gestion de compras
sostenibles. En el testeo del prototipo ya se mostraron resultados que resaltaron los aspectos
que los proveedores activos de Entel Per( tienen que mejorar de manera acelerada por la baja
puntuacion obtenida (aspectos asociados a desarrollo de las comunidades), dando una alerta a
la organizacion para la toma de acciones. Por otro lado, algunos proveedores que participaron
en el testeo ya tomaron nota de lo positivo que puede ser gestionar de manera sostenible, por
lo que en los actuales momentos ya estan tomando acciones para alinearse a esta meta. Se
demuestra que aplicar una propuesta de compras sostenible es beneficioso para la
organizacion y los proveedores, ya que reduce sus costos, los hace mas competitivos, mejora
su imagen como empresa, mejora la calidad de sus servicios, y en definitiva les permite ganar
mercado. No aplicar este tipo de propuesta y modelo de gestion es una sefial de poco

conocimiento en el tema.
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Capitulo VII. Solucidn Sostenible

Contar con un sistema de gestion de compras sostenibles, el cual ofrece un
fortalecimiento de la cadena de valor, ha pasado de ser un deber a una necesidad para las
empresas socialmente responsables, porque garantiza que los valores que son fundamentales
para una empresa se puedan integrar a través de la cadena de abastecimiento en el ciclo de
vida de los productos y servicios que actualmente brinda.

En un principio, la importancia de las compra sostenibles cumplia con la necesidad de
reducir los riesgos para las empresas, como posibles accidentes o retrasos en el cumplimiento
del servicio, los cuales podrian afectar enormemente el nombre de la empresa y el nivel de
satisfaccion de los clientes. Pero cada vez es mas evidente que tener un sistema de ésta
magnitud, incorporando los criterios econdémicos, sociales y ambientales nos brinda, ademas,
una importante ventaja competitiva.

Dado lo relevante que es, en el nuevo contexto empresarial, la gestion de la
responsabilidad social corporativa y la sostenibilidad, tanto que se incorpora en la estrategia
de las organizaciones, es de suma relevancia la medicion del impacto y el retorno social de
proyectos e inversiones, independientemente de si son proyectos sociales o con objetivos de
desarrollo social, como si son inversiones de produccién o netamente financieras.

Segun lo expuesto por Cardoso (2021), en el actual contexto socioecondémico se presta
suma atencion a la dimension de sostenibilidad, donde se desea verificar los resultados e
impactos de proyectos y servicios de empresas y organizaciones dado: a) la crisis de lo
publico y su creciente debilidad para dar cobertura a la demanda de servicios publicos frente
a las fuertes restricciones presupuestarias; b) el crecimiento de las iniciativas y
emprendimientos sociales, donde los temas sociales y ambientales se incorporan como parte
de la mision y proposito de proyectos y organizaciones; c) las fuertes limitaciones de la

administracién pablica para atender asuntos sociales y ambientales, mientras se incrementan


https://medium.com/blog-sostenibilidad-bac-credomatic/proveedores-y-rsc-e37ef77c5e1f?source=collection_home---4------0----------------
https://medium.com/blog-sostenibilidad-bac-credomatic/proveedores-y-rsc-e37ef77c5e1f?source=collection_home---4------0----------------
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las regulaciones, normativas, guias y recomendaciones hacia las empresas y organizaciones
para cubrir el interés de una sociedad cada vez mas vigilante, interesada y atenta a estos
asuntos.

Por tanto, se hace necesario la medicion de los impactos sociales y ambientales de
cualquier inversion, proyecto o propuesta, lo que implica definir métricas e indicadores para
realizar el monitoreo y seguimiento de estos impactos, y asi analizar la efectividad, el
rendimiento y el retorno de la inversion no solo desde el punto de vista financiero sino desde
el punto de vista socioambiental; de alli la necesidad de justificar la sostenibilidad de la
propuesta.

Para explicar la sostenibilidad de la solucion, se analizara la relevancia de impacto en
los ODS y la rentabilidad econdmica, social y ambiental de la misma.

Contexto actual:

- Econdmico: El valor econémico creado describe las ventas directas u otros
ingresos de la empresa, en el caso de las ventas directa, es el productos o
servicios de la linea de negocio que ha sido adquiridos por los clientes. Los otros
ingresos comerciales pueden estar relacionados con la venta de propiedades,
préstamos, alquileres, franquicias, derechos de propiedad intelectual, patentes, y
otros. El valor econémico distribuido se refiere a los costos operativos, los
salarios y beneficios para los trabajadores, los pagos a los proveedores de capital,
los pagos al gobierno y las inversiones sociales realizadas por la empresa.

- Social: Los empleados son la columna vertebral de la empresa en el sector de las
telecomunicaciones y su gestion es un foco estratégico de ENTEL. Por lo tanto,
una de las principales preocupaciones de la empresa es brindar a sus empleados
un entorno de trabajo gratificante, solidario y basado en oportunidades que les

permita continuar prosperando y asi fortalecer su relacion. Asimismo,
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promoviendo un trato respetuoso y justo dentro de la organizacion y protegiendo
los derechos fundamentales de los empleados. Ademas de ser una organizacion de
desarrollo que lucha contra todas las formas de discriminacion y valora la
diversidad en todas sus formas.

- Ambiental: Las empresas de telecomunicaciones estan comprometidas con la
reducciéon de las emisiones de gases de efecto invernadero (GEI) y la medicion de
su huella de carbono. Desde 2016 se estan realizando mediciones anualmente, de
acuerdo con los principios de la norma ISO 10464-01 y el protocolo de GEI
(GHG Protocolo).

Perspectivas del Negocio:

1. Procesos:

- Eticay responsabilidad: Todas las decisiones y acciones se toman de buena fe,
respetando los principales grupos de interés y los pilares de la empresa.

- Gobernanza: Los 6rganos del gobierno corporativo toman las decisiones
estratégicas del negocio de manera transparente, equitativa y velando por el
bienestar de los accionistas, stakeholders y el desarrollo de la institucion

- Transparencia: Se tiene como objetivo buscar las mejores préacticas de libre
mercado y fomentar la sana competencia.

2. Personas:

- Derechos humanos: Se respetan los derechos humanos, sobre todo los
asociados a la cadena de suministro, rechazando el trabajo forzoso, infantil y
todo tipo de discriminacion.

- Diversidad e inclusion: Se desarrolla y favorece las relaciones laborales en
igualdad de oportunidades, la no discriminacion y, se valora y respeta a la

diversidad.
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3. Sostenibilidad:

- Crecimiento sostenible con el entorno: Se promueven las buenas practicas de
responsabilidad social y ambiental, velando que los proveedores y clientes
operen bajo los principios de la ética, respeto a los derechos humanos y
cuidado del medio ambiente.

- Comunicacién interna y externa: Proporcionar informes continuos sobre la
gestion socialmente responsable a las partes interesadas internas y externas,
generando espacios de consulta para atender y satisfacer las expectativas,
opiniones, y necesidades.

7.1 Relevancia Social de la Solucion

Como empresa comprometida con el crecimiento y desarrollo, ENTEL considera que
el bienestar de los clientes y comunidades requieren estandares y puntos de referencia
consistentes que permitan a cualquier empresa medir su negocio, actividades, acciones e
inversiones futuras. De cara al 2021, la responsabilidad se centr6 en adecuar y cumplir las
normativas que se emiten a diario, asi como establecer espacios de retroalimentacién con los
entes reguladores y el Estado, con el objetivo de reducir los impactos negativos con los
usuarios finales y la comunidad.

La calidad del servicio y la conectividad son dos de las propiedades de la propuesta
ENTEL maés reconocidos por la oferta y también los mas valorados durante la cuarentena de
2020. La reputacion va de la mano con muchos afios de experiencia en el mercado de las
telecomunicaciones y el nivel de inversidn en infraestructura que se ha efectuado para la
ampliacion, teniendo como consecuencia una mayor cobertura en la red, la cual, se encuentra
en constante mejora y actualizacion para el beneficio de los clientes. Ademas, para soportar el

crecimiento exponencial que experimenta en cada afio el trafico de datos, y que fue mas
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significativo este Ultimo afio por la crisis sanitaria se establecieron estrategias de mayor
cobertura, eficiencia tecnologica, y mayor participacion de proveedores PYME.

En el afio 2020, las areas con cobertura 4G se incrementaron en 175 regiones, se
instalaron once nuevas zonas con cobertura 4G dentro y fuera de Lima, en total las regiones
con cobertura crecieron en 178. En lo que se refiere a antenas, hubo un aumento de 153 %
con un crecimiento en Arequipa, La Libertad y Lambayeque en donde se superaron las 100
antenas por territorio. Asimismo, ya se inicid la instalacion de antenas 5G en Lima, Arequipa,
La libertad y Lambayeque.

En conclusion, en los altimos afios, el nivel de infraestructura se ha incrementado
significativamente gracias a la instalacion de antenas y al mantenimiento constante, lo que
permitan a ENTEL brindar un servicio de alta calidad e innovacion continua a sus clientes.
Por tanto, es inevitable la implementacion de la gestion de compras sostenibles, el cual
permitird una reduccion de los costos de adquisicion del 9-16% segun el Foro Econdémico
Mundial: Beyond Sustainable procurement, y minimizar los riesgos en la contratacion de
nuevos proveedores.

De acuerdo con lo anterior y a lo especificado en los ODS, se concluye que se
impactara en los ODS 8, 9, y 13: Trabajo decente y crecimiento econémico e industrial,
innovacion e infraestructura, y accion por el clima. En el caso del ODS 8, se encuentran
ubicados en los puntos de desempefio econdmico, salud y seguridad en el trabajo, y
cumplimiento socioecondmico; en el caso del ODS 9, se encuentra en la parte de desempefio
econdmico y el ODS 13 en la parte de emisiones, segun el indice de contenido del reporte

GRI (ver Tabla 48).



Tabla 48

Indicadores para Medir el Impacto del Modelo de Negocio en las ODS 8, 9y 13.
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OoDSs Descripcion Meta Indicadores Métrica Movilizacién
Lograr que en los proximos 5 afios el
empleo formal y productivo, asi como  Proporcién de inclusién laboral
Promover el empleo pleno un ?raba'o deceztg ara toda la de personas de otras regiones 10— 15 % durante Planilla de asignacién de
ODS8 y productivo y el trabajo ravajo decente pa © Pt - glones, los cinco proximos S19 .
sociedad sin diferencial de raza, distritos y comunidades, asi las ~ personal de influencia.
decente para todos. s . . : afnos.
condicion, asi de las personas con personas con discapacidad.
discapacidad.
Implementar en las comunidades,
- distritos y provincias del pais, para que
Construir infraestructuras yPp pais, para g
-~ tengan una infraestructura digna para . s
resilientes, promover la Y . - Inclusion de la poblacién con .
. Lo . la comunicacion sostenibles, utilizando S 2 a5 comunidades Nuevos locales de
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7.2 Rentabilidad Social y Ambiental de la Solucién

Para determinar la rentabilidad social y ambiental de la solucién, se calcularon los

siguientes costos anuales.

Beneficios sociales y ambientales: Se considera como beneficios la cantidad de
personas en el area de compras para definir la cantidad de horas ahorradas, el
valor total de tiempo ahorrado, el valor total ahorrado por reduccion de emisiones
y el valor total de los beneficios sociales y ambientales, entre otros. Segun el
MEF (2016), el valor social del diéxido de carbono se estima en $2.60 tCOeq
progresivo hasta 3.97 $ tCO2eq al 2025. Esto es el beneficio por cada tonelada de
CO2eq que se deja de emitir, y a medida que pasa el tiempo tiene un mayor valor
dado los efectos negativos que produce al cambio climatico. En la Tabla 49, se
muestra los beneficios sociales estimados con la implementacion. Las
estimaciones estan basadas en el nimero actual de personas del area de compras
que, al aplicar la propuesta, reduciran considerablemente los tiempos de analisis
para la evaluacion y clasificacion del proveedor. Este tiempo tiene un costo en
términos de energia y productividad. De la misma forma, se estima la cantidad de
los usuarios Entel y el tiempo invertido para efectuar reclamos, el valor de este
tiempo ahorrado esta basado en lo establecido por el reporte del MEF acerca del
costo social del tiempo de traslado. Nétese que este beneficio se visualiza a partir
del afo tres, luego que los proveedores han tenido dos afios para adecuarse
(podria ser menos). Finalmente, el beneficio de la reduccion de las emisiones
asociado a los ahorros de energia para los sistemas de telecomunicaciones;
basados en el valor social del didxido de carbono en toneladas equivalentes. En la
fila de totales, el beneficio social de la propuesta inicia con 2,613 dolares para el

afio uno y dos, pero llega a 194,759 ddlares al quinto afio.



Tabla 49

Flujo Proyectado de Beneficios Sociales y Ambientales, en dolares
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Criterios Afo 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Cantidad de personas en el area de compras 6 6 6 6 6
Cantidad de horas ahorradas por usuario final 1.33 1.33 1.33 1.33 1.33
Costo por hora del usuario final ($) 1.21 1.21 1.21 1.21 1.21
Valor total del tiempo ahorrado ($) 2,613.07 2,613.07 2,613.07 2,613.07 2,613.07
dC:r;gﬁggddg;u::rr\i}i)é?ges a centros de atencién por reclamos 126,964 130,138 133,391 140,060 151,264
Cantidad de horas ahorradas por usuario final 15 1.2 0.9
Costo por hora del usuario final ($) 0.36 0.36 0.36 0.36 0.36
Valor total del tiempo ahorrado ($) 133,392.86 140,061.56 151,265.26
Consumo de Energia Sistema de Telecomunicaciones

f:Ean'ltl'S‘i(a)ﬂe‘ie ,ngﬁlciiaidzefgz Equivalente (tCOzq) 9,208.45 9,668.8725 10,152.31 1065093  1,1192.93
Reduccion estimada por proveedores sostenibles (tCO2eq) 0 0 9,898.51 10,126.94 10,297.49
Valor social (PCS) por (tCO,eq) de emision en soles 2.6 2.81 3.1 3.89 3.97
Valor total ahorrado por reduccion de emisiones 0 0 30,685.38 39,393.78 40,881.05
Valor total de los Beneficios Sociales y Ambientales 2,613.07 2,613.07 166,691.31 182,068.41 194,759.39
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- Costos sociales y ambientales: se considero el total de personas en
adiestramiento, cantidad de horas invertidas para adiestramiento por usuario final,
valor total del tiempo invertido, valor total de emision de didxido de carbono y el
valor total de los costos sociales y ambientales, entre otros. En la Tabla 50 se
muestran los costos sociales de la implementacion de la propuesta, considerando
el valor del tiempo invertido para adiestramientos, consumo de energia para la
implementacion y corrida de la interfase y plataforma de célculo, y el costo
equivalente en emisiones de tCO.eq por los desechos generados por las diferentes
actividades de implementacion. Este costo social muestra una ligera declinacién
en el periodo de analisis de cinco afios, pasando de 970 dolares para el afio uno a
800 ddlares para el afio cinco.

Segun el reporte del MEF (2017) de tasa de descuento para proyectos sociales, la tasa
de descuento sugerida es de 9.07%. La Tabla 51 muestra el flujo social (beneficios-costos
sociales) en los cinco afios de analisis, para calcular un VAN a una tasa de descuento de
9.07%, dando como resultado un valor presente neto de 384,430 ddlares. Tener presente que
los flujos sociales se hacen cada vez mayores a medida que avance el tiempo, por lo que se
espera gque para periodos mayores a cinco afios se tendran mayores beneficios. Tomar nota
que en los afios uno y dos la cantidad estimada de tCO.eq es muy poco significativa porque
se asume que el desarrollo de proveedores aln esta en adecuacion. El uso de la moneda
ddlares en lugar de soles es para evitar incluir en el analisis la variable depreciacion y
variacion en la tasa de cambio.

Se concluye entonces que la solucidn es sostenible y posee impactos socioambientales
positivos, que van en constante ascenso toda vez que se espera una continua reduccion de las
emisiones de COz por un manejo eficiente de las energias requeridas en los sistemas de

telecomunicaciones.



Tabla 50

Flujo Proyectado de Costos Sociales y Ambientales, en dolares

Criterios Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Total Personal en Adiestramiento, incluye proveedores 962 916 872 830 790
Cantidad de horas invertidas por usuario final 6 6 6 6 6
Costo por hora del usuario final 1.21 1.21 1.21 1.21 1.21
Valor total del tiempo invertido 969.21 923.21 879.21 837.21 797.21
Emisiones en tCO.eq por consumo de Energia para actividades 0.105 0.100 0.095 0.090 0.086
de la plataforma
Emisiones en tCOZeg por d(_esechos generados para actividades 0.474 0.452 0.430 0.409 0390
de la plataforma (adiestramiento)
Valor social (PCS) por tCOzeq de emision en soles 2.60 2.81 3.1 3.89 3.97
Valor total de emisiones de CO; 1.505 1.549 1.627 1.943 1.887
Valor Total de los Costos Sociales y Ambientales 970.71 924.76 880.84 839.15 799.10
Tabla 51
Flujo Proyectado Social y Ambiental, en dolares
Criterios Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Flujo Social (Beneficios - Costos) 1,642.36 1,688.31 165,810.48 181,229.26  193,960.29
VAN SOCIAL $384,429.71
Tasa social de descuento 9.07%
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Capitulo VI1I. Decision e Implementacion

Visto que la propuesta es deseable, viable y factible, ademas de tener un retorno social
producto de las mejoras esperadas en cuanto a huella de carbono, manejo de desechos,
desarrollo de la comunidad, entre otras; son evidentes los beneficios de su aplicacion. Tener
presente de que ademas de generar una imagen de empresas responsables, tanto a Entel como
a sus proveedores PYME, asi como una mejora continua de la calidad del servicio, las
empresas PYME tienen grandes efectos positivos para la sociedad civil y el pais en general.
Segun reporte del ministerio de la produccion (Produce 2018) las PYME aportan con el
30.7% del valor agregado nacional y generaron el 80.1% del empleo en el sector privado en
el 2018. Por tanto, cualquier modelo de gestion que favorezca el desenvolviendo de las
mismas tiene un gran impacto en la economia del pais.

La implementacion de un modelo de gestion de compras sostenible no es solo el uso
de una plataforma de Evaluacion y Seleccién de proveedores, es un conglomerado de
actividades que se desarrollan de manera sistematica dada la integracion y la interrelacion
que hay entre estas. Como se ha indicado en los capitulos anteriores, del andlisis del
cumplimiento del estandar de la ISO 20400 se destacaron una serie de actividades claves a
ser implementadas.

En este capitulo se describen las actividades de implementacion en sus varias etapas,
desde la conformacién del equipo de trabajo que implementara la propuesta, plan de
actividades y tiempos estimados, de la fase del ciclo PHVA, de las métricas de seguimiento y
otros factores criticos de éxito.

8.1 Ciclo PHVA Durante la Implementacion

Para la implementacion se plantea tener en cuenta todas las etapas del ciclo PHVA:

(a) de la planeacion en la etapa de identificacion de necesidades y soluciones; (b) de la

evaluacion de los proveedores y sus sistemas de gestion enfocados en la sostenibilidad
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(homologacidn); (c) de la definicion de métricas y evaluacién de la mejora continua,
desempefio y seguimiento de los planes de adecuacion derivados de la evaluacion; (d) del
acompariamiento, adiestramiento y toma de accion para verificar nuevas oportunidades.

El proceso de evaluacion y seleccion de proveedores pasa por el adiestramiento del
personal; la definicion de conceptos, normas y politicas; la clasificacion del proveedor de
acuerdo con el riesgo que representa y a su posicion en el cuadrante de la matriz; de la
influencia de la organizacion sobre el mercado de proveedores; y otros aspectos. Por tanto,
este es un proceso costoso que implica tiempo y recursos de la compaiiia, y que no puede
aplicarse a los 1000 proveedores de Entel. Se deben seleccionar los proveedores criticos
(estratégicos) basados en la importancia de que se tenga un sistema de gestion sostenible
alineado con el de la empresa. En consecuencia, este proceso es una herramienta para el
desarrollo de los proveedores, donde se evalUa el estado de su gestion y se establecen planes
de accion para su debida adecuacion.

La empresa debe hacer acompafiamiento al proveedor y establecer un periodo sobre el
cual exigir resultados como una condicion para continuar con los servicios contractuales, lo
que obliga al proveedor a mejorar y a desarrollarse si desea continuar con el negocio. En este
marco de idea, se pueden establecer clasificaciones de aptitudes, como las arrojadas por el
algoritmo donde: (a) Proveedor Apto, se refiere a proveedores estables que tienen un sistema
de gestion sostenible establecido con un buen nivel de madurez y pueden ofrecer servicios sin
ninguna restriccion o condicionamiento; (b) Proveedor Apto a mejorar, es un proveedor apto
pero con un plan de mejoramiento a implementar en un periodo establecido (doce meses); (c)
Proveedor Apto condicionado, se refiere al proveedor con un sistema de gestidn sostenible en
proceso de desarrollo, donde el plan de adecuacion contiene aspectos relevantes que deben
ser implementados en un periodo no mayor de seis meses; (d) Proveedor No Apto, se refiere

a un proveedor en situacion critica en cuanto al aspecto de sostenibilidad, donde el plan de
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mejoramiento es urgente y con necesidad de apoyo fuerte, con aspectos criticos importantes
que si no se implementan no se le puede asignar contratos sustanciales.

Como resultado de los aspectos identificados en el capitulo 111 de los hallazgos del
diagnostico a ser completados, y del analisis del cambio a ser implementados en los procesos
como se indico en el capitulo IV, resulta la Figura 48 que resalta dichos aspectos en el
proceso.

Figura 48
Implementacion de la Propuesta y Mejoras de Sostenibilidad a ser Incluido en los Actuales

Procesos de Compras de Entel Peru.

Destacan las propuestas de: adiestramiento al personal de compras en aspectos y
conceptos de sostenibilidad, ciclo de vida y costo total; incluir aspectos de sostenibilidad en
la homologacion de proveedores (plantilla de evaluacion propuesta); evaluacion de riesgos de
sostenibilidad en la cadena de suministros; estrategias de compras basadas en la matriz de

Kraljic adaptada (matriz de involucramiento del mercado y poder de compra); criterios de
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seleccidn y adjudicacion con ponderacion de aspectos sostenibles, usando los resultados de
los algoritmos de MCDM.
8.2 Plan de Implementacion

El plan de implementacion de la propuesta estipula un total de 28 semanas, para un
estimado de anélisis de hasta 150 proveedores criticos. El proceso se puede adelantar si la
cantidad de proveedores es menor. Es un proceso progresivo, y dado que debe haber un
minimo de adecuacion y desarrollo de proveedores, se espera que la primera adjudicacion con
modelo de contrato que ya incorpora aspectos ambientales se tendra en el horizonte de cinco
a seis meses. Esto para los proveedores identificados como “Aptos a Mejorar” y
“Condicionados”, donde se espera que en ese periodo se hayan adecuado los aspectos de
mayor criticidad en la gestion sostenible. La Figura 49 muestra el cronograma del plan
general.

Actividades Previas: esta enfocada en la definicion del equipo de trabajo, kick off
meeting, para establecer compromiso y liderazgo de la gerencia con este proceso, el
establecimiento de politicas, normas y codigos a ser modificados y ajustados segun la ISO
20400, revision de presupuesto, asignacion de recursos y el inicio de las actividades de
adiestramiento en sostenibilidad del personal de compras. En el adiestramiento se aprovecha
para revisar la maestra de proveedores, efectuar el analisis de riesgo y la clasificacion en la
matriz de Kraljic. Cabe destacar que el presupuesto ENTEL 2022 ya ha sido aprobado, por
tanto, es oportuno evaluar y establecer una propuesta de incorporacion de recursos al
presupuesto en las revisiones tipicas trimestrales del 2022 y tener definido una partida para el

gasto asociado a este proceso o méas pronto posible.
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Figura 49

Plan de Implementacion de la Propuesta

Actividades de Implementacion Integrantes

Tareas Previas S1 |s2 |3 [s4 S5 |s6 |S7 [S8 [S9  [S10 |S11 |S12 [S13 [S14 |S15 [S16 [S17 |S18 |S19 |S20 [S21 (S22 [S23 |S24 [S25 [S26
Kick Off y reuniones con la alta gerencia para establecer el compromiso y

liderazgo para el desarrollo del proceso de compras sostenibles RB, MT, JD, FR

Establecimiento/revision de las politicas, normas y cédigos para los

proveedores RB, MT
Revision de presupuesto y asignacion de recurso MT
Adiestramiento en sostenibilidad personal de compras RB, MT
Revision Maestra de Proveedores D, FR
Andlisis de Riesgo de Proveedores D, FR
Clasificacion de proveedores seglin matriz de Kraljic modificada D, FR
Tareas de Inicio

Desarrollo de interfaz visual y enlace en el flow chart del proceso D, FR

Coordinacion con SGS y ICONTEC para incorporar la planilla de evaluacion
de sostenibilidad en las homologaciones (Manejo del cambio en el
Proceso) D, FR, RB

Tareas de Ejecucion

Revision de proveedores homologados con la plantilla adicional

propuesta D, FR
Andlisis de la evaluacion y determinacion de aspectos criticos (reportes

del algoritmo) D, FR
Reunion con proveedores para establecer plan de adecuacion ID, FR, RB
Seguimiento del plan de adecuacidn y reevaluacion de Proveedores 1D, FR, RB
Seleccion de proveedores segun resultados del algoritmo D, FR

Tareas de Ajustes finales

Andlisis de adjudicacion mediante el crosscheck entre precio e indicador
de sostenibilidad D, FR, MT

Adjudicar y entregar modelo de contrato con los aspectos de

sostenibilidad incluidos (promover e incentivar buenas practicas, —

penalizar incumplimientos en aspectos de sostenibilidad) D, FR, MT 1

Implementacién oficial W
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Actividades de Inicio: esta referida al desarrollo de la interfaz visual de la hoja de
calculo con formas que permitan interactuar con el agente de compra de manera mas
amigable, aunque no es un requisito necesario para que los algoritmos se ejecuten, es
importante tener una generacion de reporte mas directa sin la intervencion del agente de
compras en aras de no desperdiciar tiempos en la mejora de la visualizacion y presentacion
del reporte.

En paralelo, se llevaran las reuniones de coordinacién con SGS e ICONTERM para
incorporar la nueva planilla de evaluacién de sostenibilidad a la planilla ya existente utilizada
para la homologacion de los proveedores de Entel. No debe tener mayor complejidad esta
incorporacion, y solo se le debe dar las pautas para que, durante la revision en campo, el
personal haga las preguntas dicotomicas y verifica la veracidad de las respuestas dadas como
“Si”. Se podran iniciar con los proveedores que ya han participado con el prototipo dado que
estos ya conocen la mecéanica del proceso.

Actividades de Ejecucidn: en esta etapa ya se generan los primeros reportes de
Evaluacidon de los proveedores con la data capturada por SGS e ICONTERM, donde se
muestran los aspectos criticos a mejorar y las oportunidades mas relevantes, y las cuales dan
pie a la reunion con proveedores para dar el detalle de estos aspectos de mejoraras, y
establecer un plan de adecuacion en funcidn a los hallazgos reportados. En este paso es
importante promover el desarrollo de reportes sostenibles con las respectivas métricas y base
metodoldgica como lo establecen los reportes del GRI. El seguimiento del plan de adecuacion
sera continuo y los reportes de sostenibilidad con las métricas seran de mucha ayuda para este
proceso. Cada vez que se debe asignar un servicio, el proveedor seleccionado debe mostrar
sus métricas de sostenibilidad y nivel de cumplimiento del plan de adecuacién para poder

tener opcion a la adjudicacion.
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Actividades de ajustes finales: en esta fase ya se trabaja con los pesos asignados por el
algoritmo y se tiene la lista de proveedores segun ranking del indice de sostenibilidad. Se
plantea un manejo del cambio para el proceso de adjudicacion en esta fase, ya que se deben
combinar los indicadores de precio y sostenibilidad para la toma de decisiones. Se sugiere
que, para la adjudicacion, en esta etapa inicial se le asigne un peso de 15% al indicador de
sostenibilidad y 85% al indicador de costo, que progresivamente se ira ajustando. EI mensaje
de la organizacion a los proveedores debe ser claro, el indicador de sostenibilidad es un fuerte
componente para la toma de la decisién y la adjudicacion. Finalmente, se deben tener los
modelos de contrato para adjudicar los servicios con clausulas restrictivas y de control de los
aspectos de sostenibilidad, con salvaguardas y clausulas de terminacion de contratos en caso
de incumplimientos en los aspectos de sostenibilidad.

Un importante elemento para incluir son los reportes sistematicos de mejora continua,
donde queda registrado los aprendizajes de la gestion y administracion del contrato para
modificar y ajustar los modelos de contrato con lo aprendido y no tener reincidencia en
eventos no contemplados.

8.3 Politicas y Estrategias de Compras Sostenibles

Tal como lo establece la 1ISO 20400 en su acépite 7.1, referido a la integracién de la
sostenibilidad en los procesos de compras existentes, se ha trabajado sobre las politicas que
Entel dispone acerca de sus procesos de compras. Como se ha mencionado en los anteriores
acapites, si bien es cierto que muchos de los procesos de compras de Entel ya disponen una
estructura y un lineamiento bastante dirigido a los aspectos y conceptos de sostenibilidad, no
hay un enfoque directo sobre algunos fundamentos; y es en ellos donde se ha planteado un
ajuste sobre las politicas y estrategias existentes.

En la politica de compras de Entel ya se encuentran considerados muchos aspectos

claves, siendo los de mayor relevancia los siguientes:
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Comportamiento integro y conflicto de intereses: todo el personal de compras de
Entel observa un estricto cumplimiento de la normativa legal vigente, y estan
obligados a llevar los procesos de compras con entera integridad y ética
profesional, evitando los conflictos de interés, los pagos ilicitos, extorsion,
sobornos y cualquier otra forma de corrupcion o malas practicas.

Igualdad de oportunidades, transparencia y exactitud de la informacion: los
procesos de compras y contratacion de Entel estan estructurados y sistematizados
para proporcionar informacion clara sobre las condiciones de participacion y los
criterios de valoracion, estableciendo las condiciones que permitan la seleccion
de proveedores mediante criterios objetivos, transparentes y equilibrados.
Confidencialidad y proteccién de datos: dado su caracter de empresa que maneja
un gran volumen de informacion, dispone mecanismos necesarios para preservar
la integridad, la disponibilidad y confidencialidad de la informacién. De manera
que los agentes de compras que tengan acceso a informacion reservada y
confidencial de proveedores y contratistas estan obligados a velar por su
confidencialidad y de no divulgar o hacer un mal uso de ella.

Dialogo y comunicacién: los procesos de compras y contratacion de Entel estan
desarrollados sobre la base de una comunicacion fluida procurando remitir
informacion de manera puntual, clara y veras sobre los asuntos que son de directo
interés. Al mismo tiempo que recogera las reclamaciones y sugerencias mediante
los mecanismos establecidos para ello.

Contratacion de proveedores: fomentar e impulsar la compra y contratacion a
proveedores y contratistas locales que estén alineados a las politicas de Entel

Perq, y para ello se basa en homologacion de proveedores de manera semestral
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para mantener una maestra de proveedores que garanticen el alineamiento con los

objetivos y la labor social que cumple Entel Peru.

En el acapite 2.4 referido al andlisis de Entel Peru, se menciona que las politicas de

sostenibilidad de la empresa establecen un compromiso con el desarrollo sostenible de la

organizacion y su entorno, y en su propuesta de valor plantea como estrategia la conversion

de los procesos en oportunidades de innovacion socioambiental; siendo los problemas

sociales y ambientales el foco de la diferenciacion de su propuesta. En este marco de ideas, y

para alinear las politicas de compras con la misién y vision de Entel Per(, se propone hacer

algunos ajustes a las politicas de compras existentes, los que se mencionan a continuacion:

Todos los proveedores y contratistas de Entel deben comprometerse con la
sostenibilidad y la ética mediante la promulgacion, aceptacion y seguimiento de
un Cédigo de conducta para proveedores con una alta orientacion hacia la
sostenibilidad, pero con un fuerte enfoque social y/o socioambiental donde se
pretenda asegurar un acompafiamiento para la resolucion de los problemas
sociales que enfrenta el proveedor en los proyectos que seran desarrollados a
favor de Entel Perd.

Los proveedores y contratistas de Entel seran orientados y acompafiados en su
camino hacia la sostenibilidad en base al nivel de riesgos que sus productos o
servicios representan para las actividades de Entel, para ello se sugiere la
implementacidn del analisis del riesgo de sostenibilidad de los proveedores como
herramienta basica fundamentada sobre una matriz de riesgo y oportunidades de
aspectos de sostenibilidad.

Todos los proveedores de Entel que ingresan a la maestra de proveedores deberan
ser homologados tanto en los aspectos legales, normativos y de formalidad, que

actualmente se llevan a cabo, agregando los aspectos de sostenibilidad. La
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homologacion definira el grado de acompafiamiento que Entel realizara sobre el
proveedor para que logre alcanzar los niveles minimos requeridos por Entel Peru.

Como estrategia para lograr el cumplimiento de estas politicas, se propone:

- Adiestramiento al personal de compras en aspectos de sostenibilidad y ciclo de
vida de productos o servicios de alto riesgo de sostenibilidad.

- Registro y clasificacion de proveedores segun la plantilla de evaluacion de
proveedores propuesta en esta consultoria.

- Seleccidn de proveedores en base a criterios de sostenibilidad establecidos en esta
consultoria, con sus respectos niveles de ponderacién en base a la importancia del
criterio con respecto a los objetivos de Entel Per.

- Evaluacion del avance de los proveedores hacia la sostenibilidad mediante
indicadores establecidos en esta consultoria. El aseguramiento de que los
proveedores puedan en el mediano plazo presentar reportes de sostenibilidad
siguiendo metodologia parecida a la planteada por los reportes del GRI.

- Establecimiento de los planes de desarrollo de proveedores estratégicos, en base a
los resultados obtenidos del nivel de madurez y de los aspectos criticos de
sostenibilidad de menor performance de cada proveedor, estableciendo programas
de acompafiamiento ajustados al perfil obtenido de cada proveedor.

8.4 Factores Claves para la Implementacion

Como todo proyecto, se deben tener presente los factores claves de implementacion y
seguir la metodologia que se indica en el PMBook del Project management institute donde se
establecen las pautas y guia para la direccion de proyectos. Para la implementacion de la
propuesta se debe declarar un proyecto y contemplar los siguientes:

Definicion del alcance y objetivos: se elabora un acta de constitucion del proyecto y

se definen los alcances en cuanto a cantidad de proveedores que se van a evaluar y
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desarrollar, la criticidad de los proveedores a ser clasificados, los recursos requeridos para
dicho desarrollo, verificar riesgos y planes de contingencia en caso de ser necesario.

Definicion del Equipo de Trabajo: se debe establecer las personas que conformaran el
equipo de trabajo que gestionara la implementacion del proyecto, y que por tanto destinara
parte de los recursos para dicha gestion (tiempo y presupuesto).

Comunicacion: Establecer los canales de comunicacién del equipo basado en los
actores internos y externos (proveedores, contratistas de servicio de homologacion, areas de:
sostenibilidad, de HSE, de legal, de finanzas, etc.). Asi como, la integracién de las areas
operativas y de soporte para asegurar que tantos los aspectos técnicos, legales, comerciales y
de sostenibilidad hayan sido integrados en el contrato de servicio para la adjudicacion.

Anadlisis de los riesgos y plan de contingencia: referido a riesgos que pueden
obstaculizar la implementacion del proyecto como es el caso de: la falta de recursos, cambios
de las empresas de homologacién, manipulacion inadecuada de la informacion de los
proveedores, mala comunicacion entre areas, incumplimiento de proveedores, transferencia
de costos de sostenibilidad al costo del servicio, etc.

Verificacion de las métricas o KPIs del proyecto: este asociado al establecimiento de
KPI que se espera tener con el proyecto en marcha para verificar la correcta ejecucion e
implementacidn. Lo que permitira controlar y establecer acciones correctivas en caso de
desviaciones.

La cultura organizacional y la madurez de Entel en los aspectos de sostenibilidad son
muy importantes para poder elevar y mantener el animo y enfoque del equipo de trabajo. Por
tanto, el liderazgo y un mensaje claro que dé a entender tanto al equipo interno como a los
actores externos el nivel de compromiso con la sostenibilidad son factores claves para el éxito

de implementacion del proyecto. En la Tabla 52 se listan los factores de éxito mas relevantes.



Tabla 52

180

Factores de Exito Relevantes

Factor

Descripcion

Liderazgo de la gerenciay
los lideres

La gerencia del area de compras como de sostenibilidad deben estar soportados
por la gerencia general en la implementacién del proyecto de compras
sostenibles. El gerente de compras debe liderar la implementacion del plan,
verificar cumplimiento de objetivos y seguimiento de indicadores

Integracion de las areas

Es fundamental la participacion de todas las areas dado lo estratégico de la
sostenibilidad, y lo que ello implica en la organizacion. Esto promueve y
fomenta la participacion de todos los colaboradores en la definicién de
estrategias y metas asociadas a la sostenibilidad.

Adiestramiento

Los aspectos de sostenibilidad generan confusién en los colaboradores por lo
extenso del tema y lo amplio de los aspectos a ser abarcados, se desconocen
temas criticos como el ciclo de vida y el costo total, el riesgo de la cadena de
suministros, y la alta influencia que tiene la sostenibilidad en la calidad del
servicio, la competitividad y la innovacion. Es por ello que un adiestramiento
es béasico para que el personal pueda involucrarse de manera adecuada.

Compromiso del personal

Promover un ambiente de sostenibilidad en la organizacion ayuda a que los
colaboradores se comprometan y puedan insertar los aspectos de sostenibilidad
en las tareas que desarrollan en su rutina diaria. Los agentes de compras son
importantes impulsores sobre personal técnico a la hora de recibir los
requerimientos y solicitudes para incentivar el analisis de los aspectos de
sostenibilidad en la toma de decisiones.

Inversion en sostenibilidad

Los lideres de areas y gerencias financieras deben tener claro que la inversion
en sostenibilidad no es un gasto, los beneficios que se tienen al implementar
estrategias de sostenibilidad sobre la calidad de servicio, la reduccion de costos
y la competitividad reparan con creces la inversion inicial

Alianzas estratégicas con
proveedores

Los proveedores son socios importantes del modelo y de la propuesta de valor,
por lo que es preponderante que estos también estén alineados con las
estrategias de sostenibilidad de la compafiia. Solo los proveedores alineados
merecen el tiempo y los recursos de la compafiia para su desarrollo.

Innovacidn y tecnologia

La sostenibilidad va muy de la mano con la innovacién y la tecnologia, puesto
que todas las soluciones sostenibles implican el desarrollo de procesos
innovadores y de tecnologia. En la actualidad la industria 4.0 y las aplicaciones
de Al, 10T, ML, etc. permiten el desarrollo de soluciones sostenibles de bajo
costo y alto impacto.

Por su parte, el soporte de instituciones especializadas como el GRI en el desarrollo

de proveedores para promover la elaboracion de reportes de sostenibilidad son de suma

importancia para poder establecer una trazabilidad sobre la cadena de suministro. En la

encuesta realizada a los proveedores y profesionales del rubro, una importante cantidad de

PYME desconoce de los reportes de sostenibilidad, sin embargo, sostienen que sus
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proveedores pueden adecuarse a los aspectos de sostenibilidad (ver Figura 50). Por otro lado,
los estimados de inversion en sostenibilidad son importantes considerando que la mayoria de

los encuestados pertenecen a PYME (ver Figura 50).

Figura 50

Resultado de encuesta a profesionales de la Funcion Compra y Administradores de Contrato

8.5 Meétricas para Medir el Performance de la Propuesta de Solucion
Para poder hacer seguimiento y verificacion de que la propuesta o proyecto esté

logrando los objetivos propuestos se debe utilizar un instrumento de medicién y control de
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gestion. El cuadro de mando integral (CMI), propuesto por Norton y Kaplan (1992), es uno
de los instrumentos de gestion mas utilizado para medir el performance de una organizacion,
y plantea cuatro perspectivas en las cuales desarrollar los objetivos e indicadores: perspectiva
financiera, perspectiva cliente, perspectiva proceso y perspectiva aprendizaje. Cada
perspectiva contiene indicadores que se interrelacionan entre si, no obstante, como lo propone
Moller y Schaltegger (2005), el CMI es un sistema de proceso abierto que puede ser
adaptado, por tanto, que se ajusta a los requerimientos de cada empresa y a las estrategias que
se quieran tomar.

Como se ha venido mencionando en los capitulos previos, la incorporacion de la
sostenibilidad en la funcién compras como estrategia de la empresa puede representar una
ventaja competitiva para la misma. En el caso de business consulting de Entel, la
incorporacion de una gestion de compras sostenible redundara en una mejora de los servicios
de telecomunicaciones, que pertenece a la perspectiva de procesos. Este indicador se
interrelaciona con la perspectiva financiera ya que se espera que una mejor calidad del
servicio conlleve a una mejor percepcion y mayor captura de clientes y, por ende, a una
mayor cuota del mercado (mas ventas= mas ingresos). Al complementar el CMI con
indicadores de sostenibilidad se optimizan los recursos, se reducen los costos, se mejora la
imagen y se aumentan las utilidades. Asi las cosas, en la Tabla 53 se presenta la matriz de
objetivos estratégicos que considera las cuatro perspectivas del CMI, asi como las
dimensiones de la sostenibilidad para el caso Entel.

Se espera que el desarrollo y la incorporacion de proveedores sostenible redundara en
una mejora en la calidad del servicio de telecomunicaciones, que se reflejara en indicadores
financieros, operativos y de satisfaccion al cliente. En consecuencia, para monitorear el

performance del proyecto se han seleccionado los siguientes indicadores:
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Econémico

Social

Ambiental

- Programa de becas y planes

- Reduccién de costos mediante

© > .
g Incrementar rentabilidad sociales para los trabajadores el reciclaje de componentes
% - Diversificar las fuentes de ingresos Inversion en proyectos sociales electrénicos y reduccion del
2 - Generar mayores ventas (captar mas - /Aumento de la productividad y el desecho
= suscriptores) compromiso del colaboradora . Reduccién de costos mediante
Incrementar nivel de liquidez través de la comunicaciony el uso de energias limpias
estrategia de sostenibilidad social
) Egilr:i?gr:ogedcﬁli;:lti:te (satisfaccion) - Intensificar el uso de energias
- Aumentar la cuota de servicio al - Mejorar la imagen corporativa limpias :
. cliente Incrementar el ndmero de - Promover estaciones de recarga
£ - Mejorade lacalidad percibida por el clientes responsables ) ?ﬁ cZﬁLtjil\F/);rs e(iorr;, sziragtezgolares
G cliente + Elevarel \I/alor del consumo RAEE mediante corjnpensacién
- Proactividad en el servicio al cliente responsable a clientes recicladores
(alto estandar de atencion y servicio
postventa)
- Aumento de la eficiencia de los
sistemas
- Mejorar y aumentar los tiempos de
desarrollo de nuevos - Desarrollo de acuerdos con - Promover sistemas de gestion
productos/servicios prlovggdor%s para T?V(érelcer de media ambiente en los
- imi i relacion y desarrollo de la
3 S)F;ttlorzlzar operecionesderecy comunidad - FF)Rre?dvli?i(;l?arlegonsumo de energia
8 i6 - Control de seguridad en el | isi6
= Integracion de proveedores ' en los procesos de transmisién
= estratégicos trabajo _ de las redes
- Desarrollo de estrategias comerciales - PromMOVer procesos que impacten - |ncrementar ingreso de
y de mercado acciones sociales (proveedor proveedores responsables
- Optimizar operaciones de marketing local, mano de obra local, etc.)
y ventas
- Aumento de la eficiencia de la
operacion logistica
- - Atraer y retener talento de alto - Mostrar y concientizar resultados -~ Promover cultura empresarial
29 rendimiento ) sociales a los colaboradores sostenible
S S - Potenciar las tecnologias Tl - Promover la cultura de la - Conciencia del personal en
S°'g - Disponer equipos e infraestructura de excelencia y el mérito resultados ambientales
S5 red de alta tecnologia - Desarrollar actividades - Incentivar programas de
&S - Mantener clima de trabajo de extralaborales de ayuda social reciclaje RAEE

desarrollo e innovacion

1. Cumplimiento: referido al monto de multas pagadas a Osiptel, en la que hay una

alta proporcion asociada a incumplimientos en la calidad del servicio de

telecomunicaciones a los clientes y comunidades. Una mejora en la gestion de

compras con un alineamiento hacia proveedores sostenibles impactara en este

indicador, reduciéndolo de manera importante, lo que se asocia a un mayor nivel

de liquidez y a un aumento en la rentabilidad.
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2. Cuota del mercado: referido a la fraccion de clientes de Entel con respecto al
universo de clientes del pais. Nuevamente, una mejora en la calidad del servicio,
en la imagen corporativa, y en el relacionamiento con las comunidades mejorara
este indicador, que significa mayores ingresos para la compaiiia.

3. Satisfaccion del cliente: para ello se utiliza la medicién del Net Promoter Score
(NPS), que relaciona la lealtad del cliente de acuerdo con la percepcion de los
productos/servicios. EI NPS es un indicador muy utilizado en la industria que
mide la lealtad de los clientes, ademas de dar a conocer la percepcion de los
servicios como voz y datos haciendo un ranking de todos los operadores de la
industria en el pais. Un NPS superior a 0 se considera bueno y un NPS de 50 es
excelente, y se espera que el NPS promedio de cada afio sea superior en 2 puntos
al promedio de la industria.

4. Huella de carbono: se refiere a las actividades que producen emisiones y sus
equivalentes, tales como consumo de energia, consumo de agua, generacion de
residuos, consumo de combustible, entre otras. La medicion se realizé de acuerdo
con los principios de la norma 1SO 10464-01 y el protocolo de GEI (GHG
Protocol), y las directrices para la elaboracion de inventarios nacionales del Panel
Intergubernamental sobre Cambio Climatico (IPCC).

Las siguientes Figuras 51 a la 54, muestran las fichas de vinculacion del indicador,
para el proyecto de compras sostenibles propuesto. Tener en cuenta que, para tener resultados
tangibles, una vez implementado el sistema de gestion de compras, se debe tener un tiempo
de adecuacion entre los 18 a los 24 meses, para empezar a ver resultados en los indicadores.

Si bien estos indicadores no tienen una relacion directa con el proyecto de compras
sostenibles, se han escogido porque tienen una linea base y un historial. Se sugieren crear

otros indicadores particulares del proyecto como es el caso de:
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Figura 51

Ficha Indicador de Cumplimiento

Ficha de Indicador

Referencia

ICad. Ficha r

001

Proceso mapeado

Cumplimiento de la normativas y regulaciones

Nombre del KPI

Cumplimiento

Definicién

Monto de las multas pagadas por afio a Osiptel por reclamos de calidad del senicio

Férmula / Célculo:

Indicador financiero, monto de pago: Valor actual/(0.1% del total de ingreso bruto)

Fuente de Informacion

Finanzas

Responsable de Gestion:

Area de atencion al cliente {Unidad: ]

%

Responsable de Carga de Datos:

Departamento de Finanzas

Frecuencia de Medicion

Semestral iFecha de actualizacién: ]AI cierre del semestre

Nivel de aplicacion

Jefes y supenisores de QA/QC de las operaciones de redes

Baseline (Valor actual)

107% lTarget (Meta) [85% Tolerancia 10%

Oportunidades de Mejora evidenciadas

Sistema no cuenta con monitoreo de la calidad del senicio de los proveedores de telecomunicaciones con

tracking diario, para detectar desviaciones y corregir de inmetiado (antenas RAN Sharing).

Gréafica para el Monitoreo

Desempefio 2017-2020
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Figura 52
Ficha Indicador de Cuota del Mercado
Ficha de Indicador
Referencia ICad. Ficha 7 002

Proceso mapeado

Marketing

Nombre del KPI

Cuota del Mercado

Definiciéon

Fraccion del universo de clientes del pais que tienen senicos con Entel

Férmula / Calculo:

Indicador de marketing, cuota del mercado: nimero de clientes Entel / Universo total de clientes

Fuente de Informacion

Osiptel

Responsable de Gestion:

Area de marketing {Unidad: ]

Responsable de Carga de Datos:

Departamento de Ventas

Frecuencia de Medicion

Semestral [Fecha de actualizacion: IAl cierre del semestre

Nivel de aplicacién

Jefes y supenisores

Baseline (Valor actual)

24% ETarget (Meta) 26% Tolerancia 2%

Oportunidades de Mejora evidenciadas

clientes que afilien/referencien otras clientes

Rastreo en tiempo real de portabilidad de lineas de los clientes, asi como un mecanismo de promocién a

Gréfica para el Monitoreo
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Ficha Indicador de Satisfaccion del Cliente

Ficha de Indicador

Referencia [Céd. Ficha ’ 003
Proceso mapeado Atencién al cliente

Nombre del KPI Net Promoter Score (NPS)

Definicion Indicador de la lealtad del cliente, y su percepcién de os senicios recibidos

Férmula / Célculo: Encuesta de satisfaccion de Osiptel

Fuente de Informacion Osiptel

Responsable de Gestion: Area de marketing {Unidad: ] %
Responsable de Carga de Datos: Departamento de Ventas

Frecuencia de Medicién Trimestral Fecha de actualizacion: lsegL’m Osiptel

Nivel de aplicacién Jefes y supenisores

Baseline (Valor actual) 34% Target (Meta) 40% Tolerancia 3%

Oportunidades de Mejora
evidenciadas

Falta de rastreo de la calidad del senicio del proveedor de telecomunicaciones y de los call centers
para verificar en boca de urna los niveles de satisfaccion del cliente al contactarse con al contact
center

Gréfica para el Monitoreo

Desempeiio 2017-2020
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Figura 54

Ficha Indicador de Huella de Carbono
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Ficha de Indicador

Referencia

ICod. Ficha 7 004

Proceso mapeado

Niveles de Contaminacién (Huella de Carbono)

Nombre del KPI

Huella de Carbono (tCO.eq)

Definicion

Cantidad de huella de carbono en tCO.eq de todas las actividades que generan emisiones y contaminacion

Férmula / Célculo:

Multiples lineas segun guia de la ISO 10464-01 del reporte GRI:
Variacion (Valor actual - Valor previo)/Valor actual x 100

Fuente de Informacion Area de HSE

Responsable de Gestion: Area de HSE {Unidad: ] %
Responsable de Carga de Datos: Departamento de HSE

Frecuencia de Medicion Semestral |Fecha de actualizacion: §AI cierredel Qly QI

Nivel de aplicacién Jefes y supenisores

Baseline (Valor actual) -51.56% |Target (Meta) -5% Tolerancia -2%

Oportunidades de Mejora evidenciadas

verificar en boca de urna los niveles de satisfaccion del cliente al contactarse con al contact center

Falta de rastreo de la calidad del senicio del proveedor de telecomunicaciones y de los call centers para

Gréfica para el Monitoreo

Desempefio 2017-2020
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- Indice de sostenibilidad promedio de proveedores activos: referido al promedio
del indice de sostenibilidad de los proveedores homologados y disponible en la
maestra de proveedores de Entel, este indice promedio debera ir subiendo a
medida que se van evaluando y reevaluando los proveedores semestralmente.
Este indice no tiene historial y comenzaria a generar data luego que se obtengan
los primeros indices con el algoritmo.

- Proporcion de clientes sostenibles: se refiere a la clasificacion de los clientes, los
cuales serdn consultados mediante una encuesta acerca de sostenibilidad para
tener su indicador, para promocionar y comunicar las actividades de Entel y sus
proveedores en sostenibilidad.

- Nivel de satisfaccion de comunidades: este indicador refiere medir el nivel de
satisfaccion de las comunidades aledafias a los nodos de telecomunicaciones,
como una forma de medir la receptividad y conformidad de las comunidades con
las actividades de telecomunicaciones que llevan a cabo los proveedores de estos
servicios particulares.

En conclusion, la implementacion de los sistemas de evaluacion y seleccion de
proveedores sostenibles requiere de considerar ciertos factores de éxitos claves para asegurar
el logro de los objetivos. De suma importancia es el liderazgo de las gerencias de compras y
de sostenibilidad para el acompafiamiento del equipo de trabajo, el adiestramiento del
personal y la asignacion de recurso. Es de acotar, como ya se ha mencionado en capitulos
previos, que la propuesta no busca descartar proveedores sino implementar un plan de
desarrollo con procesos de adecuacion para que los proveedores PYME puedan llegar a tener
modelos de gestion sostenible en forma progresiva, y poder tener un efecto positivo aguas
abajo en las comunidades, el entorno y las personas. Lo que se esta implementando es un

modelo de gestion basado en el desarrollo de proveedores PYME estratégicos, y como tal,
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debe enmarcarse en el contexto de que los proveedores PYME son socios clave para el logro
de los objetivos de desarrollo sostenible.

Por otro lado, para aquellos proveedores que no sean categorizados como estratégicos
y de bajo riesgo de sostenibilidad, también pueden ser evaluados y clasificados con la
herramienta propuesta y generar asi los reportes de evaluacion de sostenibilidad para dar a
conocer el grado de madurez obtenido y concientizar a estos proveedores PYME para
invitarlos a que también acompafien a Entel Peru en este proceso de gestion de compras
sostenibles, y ellos a su vez lo hagan con sus propios proveedores. Esto hasta abarcar el
universo de proveedores de Entel, independientemente que sean estratégicos, apalancados,
rutinarios o de cuello de botella, cada grupo con su respectivo tratamiento y acompafiamiento

ajustado al nivel de necesidades de Entel.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones

El desarrollo de este Business Consulting implico la aplicacién de una vasta cantidad
de herramientas de gestion que permitieron llegar a una propuesta de solucion. En el marco
de la sostenibilidad, la gestion de compras sostenibles es un proceso fundamental para
manejar los riesgos de la cadena de suministro y que conlleva varias fases que deben ser
ejecutada de forma coordinada y ordenada. Por la que la propuesta de solucion es un nodo
integrador a una red de interrelaciones departamentales que operan de forma transversal.

En este capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones del Business
Consulting.
9.1 Conclusiones

En el contexto empresarial BANI, exacerbado por los efectos de la pandemia, la
gestion de compras sostenibles es un elemento clave, impulsor, atenuante de los riesgos, que
establece alianzas con proveedores estratégicos y conlleva a estructurar un mapa de la cadena
de suministro para definir planes de contingencia. De alli, la necesidad de estar soportados
por proveedores enmarcado en una adecuada gestion del negocio y con modelos sostenibles
que permitan minimizar eventos disruptivos, confrontaciones y encuentros desfavorables con
las comunidades, las instituciones, organizaciones y otros actores. Los Stakeholders de mayor
preponderancia de Entel (clientes, inversionistas, banca, entidades de control y fiscalizacion,
competidores, etc.) estan en constante busqueda de informacion para tener conocimiento de
los procesos productivos y de la gestion de los recursos del entorno para verificar y
comprobar que las empresas asociadas (proveedores y cadena de suministros) ofrecen una
propuesta de valor que contempla o prioriza al medio ambiente, a las comunidades, a las
personas y a los principios éticos y de integridad e igualdad. Todo ello, en el marco de los

objetivos de desarrollo sostenibles (ODS).
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Del andlisis de los procesos de compras de Entel se concluye que la funcion de
compras tiene varios frentes con posibilidades de mejora, dado que los resultados de la
evaluacion de cumplimiento de la ISO 20400 estan por debajo del 20% y debe adecuar una
amplia banda de aspectos para alcanzar el nivel de cumplimiento necesario para una
apropiada gestion de compras sostenible como lo establece el estandar 1SO 20400. Estas
mejoras permitiran alinear de manera estructurada y sistematica a la funcion de compras con
los objetivos y estrategias de la organizacién que redundaran en incremento de la
rentabilidad, mayor calidad de servicio, mayor satisfaccion del cliente, menor costos
operativos y el cumplimiento de objetivos de desarrollo sostenibles, en linea con su plan de
sostenibilidad.

Del andlisis de causa raiz resultan seis propuestas del tipo Quick Wins para mejorar la
gestion de compras sostenibles, pasando por el adiestramiento del equipo de compras en
sostenibilidad, la aplicacidn de matriz de riesgo de sostenibilidad de la cadena de suministros,
el analisis del ciclo de vida del producto/servicio, la consideracion de aspectos de
sostenibilidad en la homologacién de proveedores, la definicion de indices de sostenibilidad
del proveedor para la seleccién y adjudicacion, y por ultimo, pero no menos importante, una
mayor integracion entre las areas.

La arquitectura de la cadena de suministros de Entel es altamente dependiente de
terceros, con un grado de madurez de tercer nivel, lo que implica la necesidad de soportar y
acomparnar un proceso de desarrollo de proveedores, ya que ello sugiere un alto nivel de
riesgos en los procesos claves de la propuesta de valor (servicio de telecomunicaciones). La
matriz de priorizacion de las causas concluye que el desarrollo de la herramienta de
homologacion y seleccidn de proveedores en base a el establecimiento de un indicador de
sostenibilidad, fundamentado en mdltiples criterios, permite acelerar el proceso de desarrollo

de proveedores, sistematiza y hace mas transparente la gestion de la funcion compras y libera
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al agente de compra de la responsabilidad de adjudicar en base a criterio Unico de precios.
Siendo, por tanto, una herramienta de alto requerimiento de implementacion.

El prototipo de plantilla elaborado para la evaluacion de proveedores fue testeado y
mostré un buen desempefio, ademas, identifico que existen proveedores activos de Entel con
un bajo nivel de cumplimiento de los criterios de sostenibilidad, con principal énfasis en
temas estratégicos, de desarrollo de la comunidad y calidad del servicio, lo cual contraviene
las estrategias del plan de sostenibilidad de la organizacion. Se concluye que el indice de
sostenibilidad de la mayoria de las empresas de servicio que participaron en la prueba piloto
mostraron un nivel de aptitud bajo o sobre la linea base minima deseable (apto
condicionado), por lo que urge implementar medidas de acompafiamiento y adecuacion para
el desarrollo de dichos proveedores.

Dado que Entel estd adecuando su filosofia de operacion y mantenimiento de la
infraestructura de las redes de telecomunicaciones, traspasando, en cierta forma, a los
proveedores el atributo mas importante de la propuesta de valor (la calidad del servicio de
telecomunicaciones y nivel de conectividad), la plantilla de homologacion de proveedores es
una herramienta clave y oportuna, ya que permitira un importante soporte para la toma
decisiones y la determinacion de los aspectos y criterios de sostenibilidad de proveedores
estratégicos, los cuales deben ser acompafiados y gestionados inicialmente con mayor
enfoque para lograr resultados inmediatos (criterios influyentes).

La propuesta resulta ser deseable, factible, viable en todas sus dimensiones,
comprobados mediante analisis estadisticos de encuestas y proyecciones de flujo de cajas en
escenarios de baja ambicién y resultando con VAN positivos desde S/.248,429; 991,566; y
17602,179 para los escenarios conservador, medio y optimista respectivamente; y TIR
elevados 34%, 85%, 126% para cada uno de los escenarios. Esto es coherente con una

propuesta de bajo costo de implementacion, desarrollo y mantenimiento, no implica mayores
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adaptaciones de procesos, sistemas y protocolos, y dard un soporte muy valioso al desarrollo
de los proveedores. Adicionalmente, se espera un importante aporte social de la propuesta
pues esta asociada a un VAN positivo de 384,429 dolares, usando como referencias las tasas
de descuento social y los indicadores del precio social del carbono y del tiempo de las
personas en aspectos relacionados a los ODS 8 (crecimiento de la micro y pequefias
empresas; mejora en el consumo eficiente de los recursos; entornos de trabajo seguro y sin
riesgo, entre otras), ODS 9 (aumento del acceso de las pequefias y micro industria a otras
empresas; adopcion de tecnologias y procesos industriales limpios; mejora de la capacidad
tecnoldgica y fomento de la innovacién; aumento del acceso a las TIC), y ODS 13
(mitigacion del cambio climético; aumento de la capacidad para planificacion y gestion
eficaces en relacion con el cambio climatico).

Las dos herramientas propuestas y desarrolladas en este business consulting: plantilla
de homologacion y distribucion de pesos de los fundamentos, presentan como principales
ventajas el uso y adecuacion del actual proceso de Homologacion que lleva a cabo Entel a
través de tercero. La propuesta es una ampliaciéon simple agregando una plantilla de facil
llenado, verificacion, y que de manera automatica permite obtener un indicador del nivel de
madurez en términos de sostenibilidad del proveedor evaluado, principalmente sobre los
fundamentos planteados por la ISO 20400 de compras sostenibles. De manera que, en un
modo simple, con escasas adecuaciones o adaptaciones del actual proceso de homologacion,
a bajo costo y usando una hoja de célculo convencional se logra tener una importante
informacién del proveedor, que abarca, ademas de un indicador referente del nivel de
madurez, la identificacion de cuéles son los aspectos donde posee mayor y menor fortalece,
lo que ayuda a determinar donde se deben enfocar los mayores esfuerzos de acompafiamiento
de parte de Entel, siempre orientados a la politica de sostenibilidad de Entel y a su propuesta

de valor y modelo de negocio. Las mayores virtudes de la propuesta: simplicidad, bajo costo,
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facil entendimiento, facil diligenciamiento, adecuacion al proceso actual de homologacion, y
determinacion del nivel de madurez de manera automatica sin la participacion del agente de
compras.

Las metodologias de toma de decisiones multicriterio (MCDM) muy utilizados,
probados y comprobados en temas de sostenibilidad permite obtener resultados objetivos,
confiables y sin sesgos de parte del evaluador, por lo que libera al agente de compra de un
importante proceso que involucra tiempo y desgaste mental, y asegura transparencia en los
procesos de seleccion. Las mayores virtudes del uso de los métodos MCDM: objetivos,
confiables, sin sesgos, trasparente, adaptables, y basados en el criterio, juicio y experiencia de
varios expertos en aspectos TIC.

Por ultimo, se destaca que la implementacion debe ser coordinada y llevada a cabo de
manera secuencial, sobre la base de un liderazgo participativo enfocado en logro de objetivos,
aprendizajes, mejora continua y comunicacion. El desarrollo de proveedores es un proceso
que toma tiempo considerando que son proveedores estratégicos con alta influencia en el
riesgo de la cadena de suministro. Lo mas importante es que la propuesta no solo traera
beneficios a la organizacion sino a las comunidades, a los proveedores, al entornoy a la
sociedad en general.

El uso de los indicadores de sostenibilidad obtenidos de la propuesta le permite a
Entel tener una linea base para establecer programas de desarrollo adaptados a cada
proveedor estratégico, y la empresa Entel se veria beneficiado con: una mayor eficiencia en la
mitigacion de riesgos (+33%), incremento de ingresos por mayor venta (+13%), ahorro de los
costos operativos (-5%), atraccion y retencion de talento (+7%), innovacién de productos y
procesos (+5%), diferenciacion de la marca (+7%), mejoras en las métricas de compras
(+32%). Entre estas variables se resaltan las métricas de compras, las cuales estan asociadas a

mejoras en los tiempos de entrega, mejora en la calidad de los productos y servicios, y
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disminucion en los costos. Los beneficios esperados de las préacticas de sostenibilidad en la
funcién compras, implican para Entel una mayor rentabilidad y al mismo tiempo benefician a
la sociedad y al medio ambiente con una reduccion en los costos de su cadena de suministros
que oscila entre el 9 al 16 %. Se estima que la aplicacion de estas practicas de compras
sostenibles en Entel puede significar una reduccién de costos de entre 5 a 8 millones de
dolares al afio, y un incremento en los ingresos por mayores ventas (mayor participacion del
mercado) de entre 2 a 5 millones de dolares por afio.

Una gestion de compras basada en la sostenibilidad utilizando las herramientas
propuestas y desarrolladas en este business consulting para Entel es un camino obligado para
la gestidn eficiente, consciente y respetuosa de Entel y sus proveedores, aspectos
determinantes y necesarios en el contexto actual impuesto por el cambio climatico, la
desigualdad de la distribucion de los recursos, y en un mercado que cada dia busca un mayor
equilibrio, eficiencia y equidad. De no implementar una gestion de compras sostenibles Entel
se expone no solo a un proceso ineficiente, de mayor costo, mermas en la calidad, mayor
riesgo, alta vulnerabilidad, y poco adaptativo, sino también a problemas severos de imagen,
conflictividad social, enfrentamiento con los actores (internos y externos), y una pérdida
importante de su participacion en el mercado, dejando a sus competidores penetrar en el
market share y ganar la confianza de los clientes.

El impacto en valor que una inadecuada gestion en sostenibilidad para una empresa de
TIC es significativo, dado que el mercado responde de manera disruptiva y con una
proyeccion de poco crecimiento de suscriptores y una pérdida de participacion (p.e. Facebook
registra una caida del 26% del valor en mercado Nasdaq en un solo dia -236,000 millones de
$ al 03/02/2022). Sin una estrategia de compras sostenibles asociada al desarrollo de
proveedores estratégicos Entel podria estar destinada a un decrecimiento, pérdida de

participacién y afrontar la desaparicion del mercado a largo plazo.
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9.2 Recomendaciones

Se recomienda en primera instancia implementar el proceso de evaluacion y seleccion
de proveedor los mas pronto posible para dar posibilidad a los proveedores de adecuarse de
manera ordenada y paulatina, y que el acompafiamiento de Entel Per( sea adecuado.

También se debe definir el grado de importancia del indice de sostenibilidad del
proveedor frente al criterio precio, se sugiere iniciar con una proporcion 85/15
Precio/sostenibilidad, e ir ajustando a medida que se tenga mayor confianza sobre los
resultados.

Habiéndose ya aprobado y en ejecucion el presupuesto del afio 2022, se sugiere
solicitar una modificacion o ajuste en la préxima revision trimestral del presupuesto para este
afio, agregando la partida de gastos asociados a la implementacion del proyecto, que en
realidad es relativamente de baja inversion, pero que generara importantes aportes en
indicadores como la calidad del servicio, la atencion al cliente, la imagen, y finalmente un
incremento de la cuota del mercado (y por ende los ingresos). Y en paralelo, se van
mejorando las gestiones del manejo de los residuos, consumo de energia, desarrollo de la
comunidad, derechos humanos, entre otros.

Es importante que la herramienta posea una interfaz mas amigable, si bien el prototipo
es muy operativo y solo requiere de la aplicacidén Excel, se considera necesario el desarrollo
de una interfaz que le permita al usuario tener reportes formales y que puedan ser enviados y
entrelazados en la intranet de la compafiia y con los proveedores.

Si bien los criterios de seleccidn ya tienen su peso adjudicado sobre la base de juicio
experto, el sistema permite el ajuste y el recalculo de los mismos si fuera necesario o deseado
(caso de un ajuste de estrategias), pero es necesario nuevamente la participacion de no menos
cuatro expertos para realizar la reasignacion. En dicho caso, se recomienda que una vez que

el algoritmo haya generado el mejor y el peor criterio, antes de ejecutar la aplicacion solver
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de Excel, se le solicite a los expertos valorar los criterios nuevamente en la fase del método
BWM para que el proceso incluya las impresiones de juicio una vez que el criterio mejor y
peor haya sido establecido, ya que el experto ajusta su juicio cuando se le define estos
criterios.

Se debe iniciar el Kickoff meeting lo antes posible para establecer el equipo de
trabajo, las responsabilidades, y la asignacion de los recursos sobre el presupuesto del afio
2022, e iniciar de manera acelerada hacia una gestion de compras sostenibles.

Finalmente, se deben establecer los KPIs asociados directamente al proyecto para ir
recopilando informacion y poder hacer seguimiento de los indicadores (p.e. evolucion del
indicador de sostenibilidad del proveedor, reporte de sostenibilidad y nivel de cumplimiento,
porcentaje de avance de la adecuacion, entre otras). Importante el establecimiento de un
esquema de mejora continua enfocado en reportes y en manejo de informacion para no perder
la experiencia que se va generando en el camino.

Ideal establecer una alianza con instituciones especializadas en temas de
sostenibilidad (caso del GRI) para dar soporte al acompafiamiento en lo referido a los
programas de adecuacion de los proveedores, reportes de sostenibilidad, adiestramiento de
personal en los aspectos de sostenibilidad, entre otras.

En cuanto a la gestion de proveedores PYME no estratégicos, la solucién planteada
también es aplicable y podra extenderse a todos los proveedores PYME de Entel en forma
progresiva, por lo que se recomienda adiestrar a los agentes de compras para la
implementacidn de esta en todas las categorias de proveedores (no solo a los estratégicos).
Una manera de mostrar un avance hacia la senda de sostenibilidad es la exigencia de
productos certificados con Ecoetiquetado, lo cual se recomienda implementar lo antes posible
ya que esta accidn es de facil consecucion y establece un mensaje claro en la politica de

compras.
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Apéndice A: Lineamiento de Compras Publicas Sostenibles. Contraloria General de la
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Apéndice B: Cuestionario a La Gerencia de Compras Entel.
¢Las compras en Entel Peru siguen los mismos Lineamientos y politicas de Entel casa
matriz?, es decir de existir una guia de compras en Entel casa matriz esta se aplica de la
misma manera en Per(?
Rpta: Tenemos basicamente los mismos lineamientos pues somos una unidad
corporativa que reportamos a Casa matriz.
¢Existe alguna guia o metodologia de compra sostenible en Entel?, cuéles son los pasos?:
1- segregacion y segmentacion de bienes y servicios; Rpta: Si. Efectivamente se
tienen identificados a través de cddigos diferentes y ademas los procesos y contratos
son también distintos en cada caso.
2- evaluacion de riesgos de estos bienes en la cadena de suministro; Rpta: Se tienen
identificados bienes y servicios criticos y para ellos se miden los riesgos de garantias
y Cumplimiento de entregas oportuna en el caso de los bienes. Y en el caso de los
servicios el cumplimiento normativo de la ley de seguridad y salud en el trabajo
ademas de los temas propios de cumplimientos de las leyes de contratacion vigentes.
3- inclusion de las especificaciones sostenibles en la RFI & RFQ (definicion de los
requerimientos minimos sostenibles y los deseables); Rpta: En la actualidad no
tenemos incorporado ese factor en la politica de compras.
4- impacto del ciclo de vida del producto o servicio (raw material, transportation,
manufacturing impact, use impacts, end-of-life impacts); Rpta: Entel realiza la venta
de sus equipos obsoletos a proveedores que se encargan de revenderlos en otros
mercados. Esto es una practica comun en el mercado telco.

5- propuestas alternativas;
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6- solicitud de documentos soporte de sostenibilidad al proveedor (certificaciones tipo

Energy save, FSC, etc.), etc. Rpta: Solicitamos certificaciones de este tipo a todos los

proveedores de manera informativa.

¢Hay algun sistema o plataforma de gestién de compras, tipo SAP o similar? Rpta:
Trabajamos con ORACLE.

¢Cual es el proceso actual de Compras, con la finalidad de poder determinar el
cumplimiento actual de los requisitos de las compras Sostenibles? Esto se refiere a un
diagrama general de los procesos de compra; por ejemplo, en nuestra experiencia las areas de

compra estan estructuradas en actividades secuenciales como:

generar solicitud (solped) la cual es un documento general donde el usuario indica
algunos detalles de su solicitud

- generar el pedido (una vez aprobada la solped) que contengan detalles como los

criterios de evaluacion y seleccion

- Licitar o sacar el bidding (RFI & RFQ)

- Seleccionar en base a los criterios de seleccion técnico-econémico

- Aprobacién del comité y adjudicacién

- Firma del contrato

- Generaciones de pedido contra contrato (aprobado el contrato por las partes)

- Generacion de érdenes de pago (HE hoja de entrada)

Rpta: El proceso indicado describe de manera muy cercana lo que se realiza como
proceso en el ERP. Con la generacién de una Orden de compra. (No generamos Orden de
Pago).

¢ Cual son los requisitos para que un proveedor entre en la maestra de proveedores de
Entel? ¢ Hay alguna exigencia de alguna certificacién particular tipo 1SO 9000, ISO 14000,

OSHA 18000, etc.
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Rpta: Tenemos un proceso de homologacion que tiene dos partes, una homologacion
comercial y una homologacién de servicios. La Homologacion comercial se hace a los
proveedores de bienes y se solicita informacion que contempla los temas comerciales y
crediticios fundamentalmente. Enfocandonos en el cumplimiento de la normatividad
anticorrupcion, esto es excluyente. Y también en las certificaciones tipo 1ISO 9000 o
similares, esto es informativo No excluyente.

En el caso de los proveedores que van a prestar servicios, se les hace una
homologacion que contempla el cumplimiento de las normas relacionadas a la ley de
seguridad y salud en el trabajo. EI cumplimiento de esta norma es excluyente. (Es decir si no
cumple con los criterios solicitados No puede ser proveedor de Entel)

Para estos procesos Entel ha designado algunas empresas certificadoras que realizan
las auditorias a los proveedores en base a un check list definido por el area de compras de
Entel con el area de Auditoria interna y con el area de control de terceros. Los proveedores
deben tener una homologacion aprobada por la empresa certificadora designada. Si no No
pueden ser proveedores de Entel.

Por temas de confidencialidad internos No podemos brindar nuestro formato, ni
compartir la informacion de los proveedores.

¢Cual es el nivel de aprobacion de las compras (Rangos), por puestos jerarquicos y
rangos de montos? Algun DOA (Delegation of Authority)

Rpta: El flujo de aprobacion de compras es efectivamente por rangos. Siendo los
Gerentes responsables de los presupuestos, los aprobadores iniciales y luego la Gerencia de
Control Presupuestal quien libera las Ordenes de compra. Siempre que cuenten con el
presupuesto respectivo. Todas las Ordenes de compra siguen ese proceso.

Por temas de confidencialidad internos No podemos mostrar el flujo de aprobacién a

detalle ni podemos compartir el formato de nuestra Orden de compra.
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¢Existe algin convenio marco, politica de compra o algun modelo de contrato marco
para proveedores? de manera que ellos conozcan en qué marco deben gestionarse para poder
ser proveedores de Entel.

Rpta: Entel cuenta con una politica de compras interna. En general los proveedores
que requieren participar en los procesos de compra de Entel, nos contactan directamente y
luego pasan por el proceso de homologacion. En la actualidad No tenemos en la web una guia
para los proveedores que quieran contactarse con nosotros. Esto implicaria una gestion
adicional que hoy no tenemos contemplada.

¢Actualmente las licitaciones Electronicas se realizan por medio de un outsourcing o
lo realizan directamente? usan subastas electronicas?

Rpta: Todos los procesos de compras se hacen internamente en Entel por lineamientos
corporativos. Utilizamos una plataforma para licitaciones y si hacemos subastas electronicas
para compra de bienes.

¢ Cuéles son los criterios de evaluacion (cualitativos y cuantitativos), que deberan ser
considerados con anterioridad a la invitacion de una licitacion o apertura de las ofertas de
compras de bienes o Servicios Recurrentes, apalancado y estratégicos

Rpta: Los criterios generales de evaluacién estan relacionados con:

En el caso de las areas usuarias, normalmente colocan estos criterios en sus
especificaciones técnicas:

El historial del proveedor en compras similares.

El cumplimiento del requerimiento técnico solicitado.

Contar con las normas o certificaciones requeridas técnicamente.

No se incluyen en la actualidad requisitos sobre temas relacionados con

sostenibilidad.
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En el caso del area de compras, se evaltan los precios, las condiciones de pago,
garantias, seguros y el historial de cumplimiento del proveedor en anteriores compras si
hubiera.

Los requerimientos se detallan en los RFP que se preparan previo al inicio de las
licitaciones.

Por temas de confidencialidad internos No podemos compartir mas detalles al
respecto.

¢Actualmente cuenta con una clasificacion de proveedores que les permita identificar
a los de mayor importancia (Ejemplo: Pareto) o una herramienta de Gestion que les permita
definir su estrategia de Compras (Ejemplo: Matriz de Kraljic)?

Rpta: En conjunto con el area de compras corporativa de casa matriz se realiza una
clasificacion de proveedores y se hace un analisis de riesgos en funcién a criterios que
impacten a Entel, tales como, contratos vigentes, certificaciones vigentes, cumplimiento de
entregas, renovacion de seguros entre otros.

Por temas de confidencialidad internos No podemos compartir mas detalles al
respecto.

Las disculpas del caso por compartir con ustedes esto en estas fechas, pero hemos tenido que
resolver muchos temas internos en este tiempo que han copado nuestra atencion.

Esperamos que esta informacion pueda servirles para el trabajo que estan realizando.
Saludos Cordiales.

Saludos,

Marco Terrones
Gerente de Compras & Facilities
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Apéndice C: Paso a Paso del Proceso de Adquisiciones de Empresas de TIC, Caso Entel.
El sistema de adquisiciones funciona de acuerdo con un mapa de procesos, donde en

cada paso se toman las siguientes acciones:

Usuario genera en sistema un requerimiento de compra, establece articulo o servicio,

cantidad, y partida presupuestaria;

El sistema verifica que se tiene presupuesto para el gasto segun el area del usuario
(administrador de contrato), y envia notificacion a su gerencia para una primera

liberacion (aprobacion);

Con la liberacion de la gerencia de area, el sistema remite nota a la unidad de
compras y contratos, quien en funcién el monto y del articulo requerido (nacional o

internacional), asigna a un comprador capacitado para la compra;

Comprador asignado entra en contacto con administrador de contrato (usuario), y

orienta acerca de la generacion en el sistema de la solicitud del pedido o necesidad

(solped -solicitud de pedido-). En la misma, se deben definir aspectos como articulo,

cantidad, monto del gasto, justificacion de la compra, con datos acerca de existencia

en almaceén (si la hubiera), si es una orden puntual o requiere un contrato, partida
presupuestaria, entre otros datos;

- Esta nota es deriva por el sistema al jefe de compras y contratos para iniciar entonces
el proceso, definiendo préximo comité de compras (fecha), agenda del comité de
compras, y documentos del comité de compras, en funcién a los montos y al DOA
(Delegacion de Autoridad);

- Comprador soporta al usuario para crear una matriz de datos que se lleva al comité,

en la que se establecen montos, cantidades, descripciones, proveedores a invitar,

especificaciones técnicas, cuadro de evaluacion de proveedores (criterios de

evaluacion), etc. Los proveedores por invitar deben estar dentro de la maestra de
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proveedores de la empresa. En caso de que alguna solucion establecida es
proporcionada por un proveedor que no esta en la maestra, se procede con los
procesos de incorporacion siguiendo los requerimientos del sistema (Due
Dilligence);

El dia de comité se hace la evaluacidn de todas las Solped que se han generado desde
el ultimo comité, generalmente los comités son quincenales, y evalian una a una. Si
los montos son inferiores a 250k$, los comités son internos en la unidad Per, y so
conformados por la gerencia general, legal, gerencia responsable de la compra,
cumplimiento, gerencia de administracion y finanzas, y 2 gerencias independientes
(invitadas). Esto depende de cada empresa, los DOA son diferentes y los comités
también. Para la aprobacion tiene que haber al menos 51% de participantes
aprobando la continuacion del proceso o el rechazo;

Con la aprobacién de comité se pasa a la siguiente fase: elaboracion de expediente
técnico, elaboracion de modelo de contrato, anexos adicionales al paquete de
licitacion (requerimientos HSE; requerimientos legales, requerimientos RSE, carta
de seriedad de oferta, carta fianza, seguros, entre otros); y se establece fecha de
invitacion a reunion con proveedores, se establecen las fechas de preguntas y
respuestas, y las fechas de entrega de sobres técnicos y econémicos separados;

Los sobres econdémicos se hacen con la misma base de cotizacion, es decir, se hace
una tabla con los rubros a cotizar, las unidades y las cantidades. Todos los
proveedores deben cotizar en la misma tabla de costos, y en la misma estructura;

La ronda de pregunta sobre el sistema y se responde con visualizacion a todos los
proveedores que participan;

La entrega de sobres técnicos y econdmicos viene acompafiada de una carta de

seriedad de oferta. El sobre técnico va al usuario que hizo el requerimiento para
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evaluacion técnica (PASA/ NO PASA) en funcion a la matriz de evaluacion que
aprobd el comité;

Con el sobre técnico resuelto, se abren las propuestas economicas de las empresas
que han pasado la propuesta técnica (esto con autorizacion y atestiguamiento del
area de cumplimiento);

Se elabora un cuadro resumen con las tres mejores propuestas econémicas y se lleva
a un nuevo comité de adjudicacion. Mismo que definira la adjudicaciéon de la
compra;

Con la definicién del proveedor adjudicado, se plantea reunién con el proveedor para
un best & fine (proceso final de ajuste de precios y condiciones), se revisa el contrato
y se adjudica de acuerdo con las condiciones del contrato;

Todas las compras menores (por lo general montos menores de 20 k$) van a compras

menores y son gestionadas por los compradores y el jefe de compras y contratos.
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Apéndice D: Procedimiento de Homologacion Proveedores Entel, ICONTEC
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Apéndice E: Tablas de Evaluacién Obtenidas por Analisis GAP de los Procesos de

Compras de Entel Peru en Contraste con el Estandar 1SO 20400:2017

Tabla E1

Resultado de la Revision de los Numerales de la ISO 20400:2017, Palabra “deberia”

Capitulos

Contiene
“deberia”

Si

No

Capitulo 1. Objeto y campo de aplicacién

Texto introductorio

Capitulo 2. Referencias para consultas

No hay referencias

Capitulo 3. Términos y definiciones

Definiciones, numerales del 3.1 al 3.41

Capitulo 4. Comprensién de los fundamentos

4.1 Concepto de compras sostenibles

4.2 Principio de las compras sostenibles

4.3 Materias fundamentales en las compras sostenibles

4.4 Impulsores de las compras sostenibles

4.5.1 Gestionar el riesgo (y la oportunidad)

4.5.2 Abordar los impactos de sostenibilidad adversos a través de la debida diligencia
4.5.3 Establecimiento de prioridades para asuntos de sostenibilidad

4.5.4 Ejercer influencia

4.5.5 Evitar complicidad

D N N N N NN

Capitulo 5. Integracién de la sostenibilidad a la politica y a la estrategia

5.1 Compromiso con las compras sostenibles

5.2 Clarificando la rendicion de cuentas

5.3 Alineacion con los objetivos y metas institucionales

5.4 Comprender las préacticas de compras y cadena de suministro

5.5 Gestion de la implementacion

AN N NN

Capitulo 6. Organizacion de la funcién de compras hacia la sostenibilidad

6.1.1 Gobernanza

6.1.2 Procedimientos y sistemas

6.2.1 Cultura organizacional

6.2.2 Gestidn de desempefio

6.2.3 Aprendizaje mediante colaboracion
6.2.4 Orientacion

6.3.1 Identificacion de partes interesadas clave
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Tabla E1 Continuacion...

Contiene “deberia”

Capitulo -

Si No

6.3.2 Involucrar a la cadena de suministro v
6.3.3 Involucramiento de otras partes interesadas v

6.4.1 Aplicacion de la gestion de riesgo v
6.4.2.1 Consideraciones de diferentes enfoques v
6.4.2.2 Uso de un enfoque por categoria v

6.4.2.3 Uso de un enfoque de proveedor v
6.4.2.4 Uso de un enfoque hacia asuntos de sostenibilidad v
6.5.1 Definicién de métricas e indicadores v
6.5.2 Presentacion de informes v

6.5.3 Evaluacion comparativa v
6.5.4 Establecimiento de un mecanismo de reclamaciones v

Capitulo 7. Integracién de la sostenibilidad al proceso de compras

7.1 Construccion sobre el proceso existente

7.2.1 Integracion de los elementos claves de las compras sostenibles
7.2.2 Valoracién de los riesgos para la sostenibilidad

7.2.3 Anélisis de costos

7.2.4 Andlisis de las necesidades de la organizacion

7.2.5 Analisis del mercado

7.2.6 Elaboracién de la estrategia de aprovisionamiento
7.3.1 Definicidn de criterios de compras sostenibles
7.3.2 Seleccién de los tipos de requisitos

7.3.3 Ampliacién de requisitos minimos y opcionales
7.3.4 Busque da la informacion para establecer requisitos
7.3.5 Evaluacion de cumplimientos de los requisitos de sostenibilidad
7.4.1 Evaluacion de la capacidad de los proveedores
7.4.2 Precalificacion de proveedores

7.4.3 Gestion de las peticiones de oferta

7.4.4 Adjudicacion de contratos

7.5.1 Gestidn de la relacion con los proveedores

7.5.2 Implementacién del contrato

7.5.3 Uso de un plan de gestidn de contratos

7.5.4 Gestidn de desempefio y relaciones

7.5.5 Estimulo a las iniciativas conjunta proveedor-cliente

N N N T N N N N N N N N N N N N Y N N N N

7.5.6 Gestidn de fallas del proveedor
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Del analisis de brecha GAP se efectlia una revision de cada numeral y se asigna una
valoracion segun criterio de la A (0%) a la E (100%) segun tabla 14 (acapite 3.4). Se agrupan
los resultados por capitulo y se obtiene la ponderada de cumplimiento de cada capitulo, asi
como un porcentaje global de cumplimiento del estdndar 20400:2017, lo que nos muestra una
referencia cuantitativa del nivel de cumplimiento con la vision de compras sostenibles de la
ISO. El capitulo mas bajo (menor cumplimiento) esta referido al capitulo 7 de la integracion
de la sostenibilidad al proceso de compras, y en el que se mencionan instrumentos como:
analisis de riesgos de sostenibilidad (valorizacion y priorizacion), determinacion de costos del
ciclo de vida, precalificacion de proveedores en sostenibilidad, seleccion de proveedores segun
indice de sostenibilidad, aseguramiento y monitoreo de los requisitos de sostenibilidad, grado
de incumplimiento, lecciones aprendidas, entre otras. La Tabla E2 muestra el resultado de la
listade verificacion del grado de cumplimiento de los numerales con la palabra “deberia”.

Del andlisis cuantitativo de la auditoria de cumplimiento se resume en la Tabla E3.
Tabla E3

Resultados del Diagnostico de Cumplimiento Estandar ISO 20400 Entel Peru (Andlisis de

Brecha)
Cantidad de numerales
. . Valor
Capitlo Titulo ponderado Sin Cumplimento  Cumplimiento
por capitulo  cumplimiento Parcial Total

4 Comprensién de los 21.43% 2 5 0
fundamentos

5 Integracion de la sostenibilidad 15.00% 2 3 0
a la politica y a la estrategia de
compras

6 Organizacion de la funcién de 25.00% 4 7 0
compras hacia la sostenibilidad

7 Integracion de la sostenibilidad 11.46% 14 10 0
al proceso de compras
Resumen cuantitativo del 16.49%

cumplimiento del estandar 1ISO
20400




Tabla E2

Matriz de Resultados de Valoracion segun Criterios de la Lista de Verificacion
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Numeral  Titulos Descripcion Criterio Valoracion
Rendicién de Cuenta Rendicién de cuenta de los impactos de la cadena de suministro 0.25
Transparencia Transparencia en las decisiones de compra sobre el impacto en el medio ambiente. sociedad y economia, y alentar a los proveedores a ser transparentes A 0
Comportamiento ético Comportamiento ético y promocion en las cadenas de suministro C 0.5
Oportunidad plena y justa Evitar parcialidad y prejuicios en las decisiones de compra D 0.75
Respeto a las partes interesadas Respetar, considerar y responder a las partes interesadas afectadas por las actividades de compra D 0.75
Respeto por legalidad y Normas internacionales de Conciencia de las violaciones a lo largo de la cadena de suministro y alentar a los proveedores al cumplimiento de reglas A 0

4.2 comportamiento
Respeto por los derechos Humanos Respetar derechos humanos reconocidos internacionalmente D 0.75
Soluciones innovadoras Busqueda de practicas de compras innovadoras que promuevan sostenibilidad en la cadena de suministro A 0
Enfoque a las necesidades Comprar solo lo que se necesita y optar por las alternativas mas sostenible A 0
Integracion Aseguramiento de la sostenibilidad en las practicas de compras A 0
Anélisis de Costo Total Costo total del ciclo de vida, relacion calidad-precio, costos y beneficios para lo social, ambiente y economia de las actividades de compra B 0.25
Mejora continua Mejora continua de practicas y resultados de sostenibilidad B 0.25
4.4 Materias Fundamentales en compras sostenibles Anélisis de los impulsores de las sostenibilidad, objetivos y metas de la sostenibilidad para la cadena de suministro B 0.25
Gestion de los riesgos de sostenibilidad relacionados con las actividades de compra A 0
451 Gestion del riesgo
Integracion del riesgo a los procedimientos de compras A
Prevenir y controlar impactos potenciales adversos a la sostenibilidad en la cadena de suministro A 0.25
45.2 Abordaje de los impactos de sostenibilidad Prevenir y controlar impactos reales adversos a la sostenibilidad en la cadena de suministro B
Procesos de debida diligencia para abordar los impactos y rendir cuentas B
Anélisis de pertinencia, significancia y otras consideraciones B 0.25
453 Prioridades para asuntos de sostenibilidad
Integralidad de los asuntos de sostenibilidad y concesiones para soluciones A
454 Ejercer influencia Ejercer influencia sobre proveedores para asuntos de sostenibilidad A 0
455 Evitar la complicidad Evitar ser complices de actos condenables de otras organizaciones con impactos adversos a la sostenibilidad C 0.5
Integracion estratégica de la funcion de compras para las compras sostenibles B 0.25
51 Compromiso con compras sostenibles
Integracion de compras sostenibles en la politica de compras (incluir en documentos existentes) A
5.2 Clarificando rendicion de cuentas Rendicion de cuentas para compras sostenibles B 0.25
5.3 Alineacion de los objetivos y metas Politica de compras sostenibles alineadas a las metas y valores de la organizacion B 0.25
5.4 Préacticas de compras y cadena de suministro Alineamiento de las metas de compra con las politicas de sostenibilidad de la organizacion A 0
55 Gestidn de la Implementacion Medicion, comunicacion y seguimiento de las politicas y metas de sostenibilidad en la funcién compras A 0
6.1.1 Gobernanza Integracion de la sostenibilidad en los mecanismos de gobernanza de la funcién compras B 0.25
6.2.1 Cultura Organizacional Educacion, formacion, asesoria y soporte en sostenibilidad para personal de compras B 0.25
6.2.2 Gestion de desempefio Objetivos y evaluacion de desempefio en sostenibilidad de la funcion compras A 0
6.3.1 Identificacion de las partes interesadas Identificacion y caracterizacion de las partes interesadas para las compras sostenibles B 0.25
6.3.3 Involucramiento de otras partes Involucramiento externo con el enfoque de la organizacion C 0.5




Tabla E2 Continuacion...
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Numeral ~ Titulos Descripcion Criterio Valoracion
6.4.2.1  Consideraciones de diferentes enfoques Priorizacion operaciones de la funcién compras mediante la evaluacion del riesgo A 0
6.4.2.2 Enfoque por categoria Plan de categorias B 0.25
6.4.2.3 Enfoque por asuntos de sostenibilidad Asuntos de sostenibilidad por categoria y nivel de impactos A 0
6.5.1 Medicidn de métricas e indicadores Implementacidn del sistema de medicién de desempefio en sostenibilidad en la funcién compras A 0
6.5.2 Presentacion de informes Informes de sostenibilidad C 0.5
6.6 Mecanismos de reclamaciones Mecanismos de reclamacion a través de diferentes canales D 0.75
7.1 Construccion sobre el proceso existente Integracion de la sostenibilidad en los procesos de compras existentes B 0.25
7.2.1 Integracion de elementos claves en las compras Integracion de la sostenibilidad en la estrategia de compras B 0.25

sostenibles
7.2.2 Valoracién de los riesgos Valorizacion y priorizacion de los riesgos de las adquisiciones A 0
7.23 Anélisis de los Costos Determinacion de los costos del ciclo de vida A 0
7.24 Andlisis de las necesidades de la organizacion Opciones de alternativas mas sostenibles B 0.25
7.25 Anélisis del mercado Anélisis de proveedores e investigacion de mercado enfocados a grupos vulnerables B 0.25
7.2.6 Elaboracion de la estrategia de aprovisionamiento Criterios de evaluacién, incorporacion de la sostenibilidad en las especificaciones y el contrato, analisis de los riesgos A 0
7.3.1 Definicidn de los criterios de compras sostenibles Inclusidn de requisitos de sostenibilidad claves como criterios minimos A 0
7.3.2 Seleccidn de los tipos de requisitos Definicion de los requisitos de sostenibilidad A 0
7.3.3 Aplicacion de los requisitos opcionales Recompensa de los desempefios que superan los estdndares minimos A 0
7.34 Busqueda de informacion para establecer requisitos Solicitud de certificaciones, etiquetas o sellos sostenibles A 0
7.35 Evaluacion del cumplimiento de los requisitos de Verificacién del requisito de sostenibilidad en un procedimiento de evaluacion indicado en la RFQ A 0
sostenibilidad
74.1 Evaluacién de la capacidad de los proveedores Precalificacion y RFQ con requerimientos de sostenibilidad A 0
7.4.2 Precalificacion de proveedores Requisitos de precalificacion establecidos con los asuntos de sostenibilidad B 0.25
743 Gestion de las peticiones de oferta Criterios y metodologias de evaluacion comunicados previo a la RFQ A 0
744 Adjudicacion del contrato Compromisos de sostenibilidad incluidos en el contrato B 0.25
751 Gestion de la relacion de los proveedores Calidad de la relacion con el proveedor C 0.5
752 Implementacion del contrato Aseguramiento de la implementacion de los compromisos de sostenibilidad B 0.25
753 Plan de gestion de contrato Plan de gestion con indicadores claves desempefio de sostenibilidad A 0
754 Gestion de desempefio y relaciones Auditorias periddicas de contrato B 0.25
755 Estimula de iniciativas proveedor-cliente Estimular iniciativas para mejorar la sostenibilidad A 0
756 Gestion de fallas del proveedor Determinacion de grado de incumplimientos de objetivos de sostenibilidad A 0
757 Gestion del fin de ciclo de vida Examinar opciones de disposicion B 0.25
7.6 Revision y aprendizaje del contrato Documentacion de lecciones aprendidas del contrato A 0
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Como se identifica en la Tabla E3, el capitulo siete es el de menor nivel de
cumplimiento contrastado con el estandar 1SO, por lo que se procede a una revisién mas
profunda versus la situacion actual de sus acapites 7.2 de la planificacion, 7.3 de la
integracion de requisitos en las especificaciones, 7.4 de la seleccion de proveedores 'y 7.5 de
la gestidn de contratos. Con ello se verifico que aspectos planteados en la vision de
sostenibilidad del estandar 1SO 20400:2017 se estan aplicando y cuales no teniendo como
resultado que mas del 85% de estos numerales no se cumplen, actualmente, en la funcién

compra de Entel Perd. En la Tabla E4 se resume el detalle de los numerales analizados.



TaobE4

RavisicndeNimarules del Copitulo 7 del Estend IS0 24002017

Numeral
7.2.1 Integracion de los
elementos claves de las
compras sostenibles

Proceso
Planeamiento de las
actividades de compras

Requisito
Integrar los elementos claves: valoracion del riesgo para la
sostenibilidad, andlisis de costo, necesidades de la
organizacion, analisis del mercado

20

Actual
Solo considera objetivos, actividades, controles y
procedimientos actuales que no consideran aspectos de
sostenibilidad

7.2.2 Valoracion del riesgo
para la sostenibilidad

Gestion de riesgos
empresariales aplicables a
los procesos

Identificacion, valorizacién y priorizacion de los riesgos
pertinentes y significativos de sostenibilidad en los procesos de
compras

La valorizacion de riesgo empresarial no considera los
riesgos de sostenibilidad en los procesos de compras

7.2.3 Andlisis de costo

Planeamiento de las
actividades de compras

Andlisis del costo total del bien o servicio (ciclo de vida)

Solo se analiza el precio por unidad del bien o servicio
establecido en la propuesta

7.2.4 Andlisis de las
necesidades de la
organizacion

Planeamiento de las
actividades de compras

Anélisis de alternativas y vialidad de soluciones sostenibles

La funcion de compra analiza la necesidad en base a las
especificaciones técnicas del cliente interno y los
compradores no intervienen en el analisis

7.2.5 Anélisis del mercado

Planeamiento de las
actividades de compras

Aseguramiento de que el analisis del mercado se enfoque en
proveedores locales, PYME y comunidades des favoridas

Las asignaciones se efectGan a proveedores registrados
que cumplen las especificaciones técnicas, sin considerar
empresas con inclusién social evidenciable

7.2.6 Elaboracion de la
estrategia de
aprovisionamiento

Planeamiento de las
actividades de compras

La estrategia de aprovisionamiento debe estar documentada y
tomada en consenso de manera transversal

La funcion compra de Entel considera las
especificaciones técnicas, tiempos de entrega, precio,
garantia, no incluye aspectos de sostenibilidad

7.3.1 Definicion del criterio
de compra sostenible

Planeamiento de las
actividades de compras

Definir y documentar los criterios de sostenibilidad, en
conjunto con las partes interesadas

La funcion compra de Entel considera las
especificaciones técnicas, tiempos de entrega, precio,
garantia, no incluye aspectos de sostenibilidad

7.3.2 Seleccion de los tipos de
requisitos

Planeamiento de las
actividades de compras

Los requisitos deben ser del tipo fisico, desempefio,
funcionales, y no especificar marcas o referencias

La funcién compra de Entel considera las
especificaciones técnicas, tiempos de entrega, precio,
garantia, no incluye aspectos de sostenibilidad

7.3.3 Aplicacidn de requisitos
minimos y opcionales

Planeamiento de las
actividades de compras,
criterios de evaluacion

Evitar limitar la competencia y excluir proveedores capaces.
AL seleccionar un proveedor de bajo desempefio de
sostenibilidad, establecer acuerdos en la fase de contratacion

La funcion compra de Entel considera las
especificaciones técnicas, tales como marcas y
referencias exactas, no incluye criterios de sostenibilidad

7.3.4 Blsqueda de
informacion para establecer
los requisitos

Planeamiento de las
actividades de compras y
scouting del mercado

Efectuar basqueda de certificaciones, marcas o etiquetas para
identificar bienes y servicios que cumplen con los criterios de
sostenibilidad, sin que limite la competencia (EnergyStar, FSC,
etc.)

La funcién compra de Entel considera las
especificaciones técnicas, tales como marcas y
referencias exactas, no incluye criterios de sostenibilidad

7.3.5 Evaluacion de
cumplimiento de los
requisitos de sostenibilidad

Evaluacion de
cumplimiento de requisitos

Evaluar los requisitos técnicos, logisticos y de sostenibilidad

La funcion compra de Entel considera las
especificaciones técnicas, tiempos de entrega, precio,
garantia, no incluye aspectos de sostenibilidad

7.4.1 Evaluacion de la
capacidad de los proveedores

Evaluacion de proveedores

Evaluacion de la capacidad del proveedor para cumplir con
requisitos y expectativas relacionadas a la sostenibilidad

Compras se asignan a proveedores activos en la maestra
de proveedores. Los proveedores activos son los que
cumplen con entregas, conformidad/calidad y servicios
requeridos, no incluye aspectos de sostenibilidad

7.4.2 Precalificacion de
Proveedores

Registrar, actualizar y
reevaluar proveedores

La precalificacion establece claramente los requisitos de
sostenibilidad y sus riesgos, recomienda firmar carta de
compromiso de conducta de sostenibilidad

Compras se asignan a proveedores activos en la maestra
de proveedores. Los proveedores activos son los que
cumplen con entregas, conformidad/calidad y servicios
requeridos, no incluye aspectos de sostenibilidad

7.4.3 Gestion de la peticion
de ofertas

Elaboracion de RFQ

Todos los criterios deben ser acordados en la RFQ y
comunicados adecuadamente, incluye requisitos y exigencias
de sostenibilidad

RFQ se envian via sistema a los proveedores activos de la
maestra de proveedores, no incluye requisitos de
sostenibilidad

7.4.4 Adjudicacion del
contrato

7.5.1 Gestidn de larelacion
con el proveedor

7.5.2 Implementacion del
contrato

7.5.3 Plan de gestion de

contrato

7.5.4 Gestién de desempefio y
las relaciones

Adjudicacion del proveedor

Gestion de administradores
de contrato

Firma del contrato, entrega
a administrador

Gestion del contrato del

administrador

Gestion del contrato del
administrador

Incluir por escrito compromisos de sostenibilidad para que
proveedor esté obligado contractualmente a su cumplimiento.
Los proveedores no adjudicados deben ser informados con el
detalle del no cumplimiento de sostenibilidad por lo que no
fueron favorecidos

Reflejo de los compromisos de sostenibilidad en la calidad de
la relacion de los proveedores

Administrador de contrato verifica la aplicacion de requisitos y
practicas sostenibles del proveedor

Plan de gestion del contrato debe indicar los objetivos de
sostenibilidad, los indicadores de desempefio y los riesgos
identificados en etapas previas, para integrar a las acciones del
proveedor

Efectuar auditorias durante la vida del contrato, dar
reconocimiento a quienes cumplen los requisitos de
sostenibilidad, establecer los procedimientos de resolucion de
controversias

La adjudicacion se realiza en el comité de compras donde
queda la evidencia de la mejor opcion, no se informe el
detalle de la no conformidad a los proveedores no
favorecidos

Las compras se realizan bajo las condiciones establecidas
en la RFQ y los modelos de contrato, siendo los aspectos
negociables la forma de pago y el tiempo de entrega

Se hace seguimiento de las condiciones establecidas en el
contrato firmado y de las ordenes de compras pactadas,
no se incluye aspectos de sostenibilidad

Cumplimiento se refleja mediante evaluacién del
proveedor de parte del administrador de contrato
(cliente), no incluye aspectos de sostenibilidad

Se realiza evaluacién del desempefio considerando los
criterios de entrega, conformidad y servicio; no incluye
aspectos de sostenibilidad

7.5.5 Estimulos a las
iniciativas proveedor-cliente

Gestion del contrato del
administrador

Plan de incentivos para las iniciativas de mejoras en los
criterios de sostenibilidad

La compra se gestiona bajo los procedimientos
establecidos sin involucrar al proveedor en la toma de
decisiones

7.5.6 Gestion de fallas del
proveedor

7.5.7 Gestién de la
disposicién y del final del
ciclo de vida

Gestion del contrato del
administrador

Gestion del contrato del
administrador

Tratar los incumplimientos de sostenibilidad de la misma
manera como se tratan otros incumplimientos de parte del
proveedor. La terminacién del contrato o relacion con el
proveedor solo debe plantearse cuando se han hecho esfuerzos
apoyando al proveedor hacia el cumplimiento, y ha sido
incapaz. Se debe determinar el grado de incumplimiento
Examinar las opciones de disposicion sobre la base de la
evaluacion de los impactos ambientales, maximizar el reciclaje
y la reutilizacion, evitar el uso de rellenos sanitarios

Se realiza evaluacion del desempefio considerando los
criterios de entrega, conformidad y servicio; no incluye
aspectos de sostenibilidad

Aungque el tema se trabaje y hay politicas que definen el
manejo d algunos de los componentes descartados, no
hay evidencias ni documentos que certifican la adecuada

_ disposicion de todos los elementos descartados
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Apéndice F. Lista de Preguntas de Investigacion.
De lo macro a lo especifico (investigacion)
¢ Qué es sostenibilidad?, ¢ Que es innovacion? (innovavility) (marco de referencia)
¢ Como se relaciona sostenibilidad con competitividad?
¢En qué se beneficia una empresa con las practicas de sostenibilidad e innovacion?
¢Hay alguna norma que lo exija?
¢ Como se gestiona la sostenibilidad y la innovacion?
¢Cbémo se miden?
¢ Como se visualiza en el Peru la sostenibilidad y cdmo estamos respecto al resto del
mundo?
¢Sostenibilidad e innovacion como procesos estratégicos?
¢Como se alinean la mision y la visién de una empresa con la sostenibilidad y la
innovacion?
Sostenibilidad en la Cadena de Suministros/Compras
¢Como se incorpora la sostenibilidad y la innovacién en la cadena de suministros?
¢ Cuales son los beneficios de aplicar sostenibilidad en la cadena de suministros?
¢Como se aplica la sostenibilidad en la funcién de compras?
¢ Como se mide la sostenibilidad en la funcion de compras?
¢Existe algin manual de sostenibilidad, asi como lo hay en innovacién?
¢ Como se gestiona la sostenibilidad en la funcién de compras?
¢Qué indicadores existen?
¢ Qué herramientas y metodologias existen?
Sostenibilidad en la Seleccion de Proveedores
¢Como se relaciona la sostenibilidad en la seleccion de los proveedores?,

¢Deben los proveedores ser sostenibles e innovadores?
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¢Como se mide la sostenibilidad de mis proveedores?

¢Existe algin manual, guidebook o lineamientos, criterios de auditorias para la
sostenibilidad en proveedores?

¢ Como hacer que mis proveedores preferentes sean sostenibles? Y ;Qué significa eso
para la organizacion?

¢Como hacer seguimiento de la gestion de sostenibilidad de mis proveedores?

¢Como asegurar que la seleccion de proveedores es adecuada para tener proveedores
sostenibles e innovadores?

¢Existen herramientas y métodos para seleccionar proveedores sostenibles?
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Apéndice G. Desarrollo del Método DEMATEL

El método de DEMATEL se desarrolla mediante la aplicacion de siete pasos. Se basa
en el analisis de un sistema por un conjunto de componentes, criterios o factores (factores de
decision) C= {Cl1, C2, ..., Cn}, con relaciones por pares que pueden evaluarse. Con este
método se puede estimar las ponderaciones de los criterios basados en las interrelaciones que
son matricialmente discriminadas. Los pasos del método DEMATEL se explican a
continuacion:

Paso 1: Generacion de la matriz de relacion directa (A).

La matriz A es una matriz de forma n x n, en la que el elemento individual (aij) denota
el grado en que el i-ésimo criterio afecta al j-ésimo criterio y “n” denota el total de criterios a
ser analizados. Para ello, el método traduce en forma de relacion numérica la correlacion
entre el conjunto de criterios por pares segun el juicio del decisor (DM decision maker). De
manera que el decisor indica la relacion entre el conjunto de criterios emparejados que
significa el efecto directo, en términos de influencia, que cada i-ésimo criterio ejerce sobre
cada j-ésimo criterio, segun lo especificado en una escala basada en enteros que van de cero a
cuatro: siendo cero sin influencia, 1 baja influencia, 2 influencia media, 3 influencia alta y 4
muy alta influencia. El resultado de esta evaluacion genera la matriz directa A:
0 ap = agj - aq (1)
Any Anz = Qpj = 0

Paso 2: Generacion de la matriz de relacion directa normalizada (X):

Una vez generada la matriz de relacion directa (A), se calcula la matriz normalizada
(X), la cual se forma dividiendo cada elemento de la matriz (A) entre el maximo de la suma
de las columnas y filas, como se muestra en la siguiente ecuacion:

X=k X A 2

donde:
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1
k= ,j=12,...,n (3)

max (Y7, a;)’

Paso 3: Generacion de la matriz total (T):

La matriz total (T) se obtiene mediante la ecuacién cinco (5), en donde | denota la
matriz identidad. Cada elemento (t;;) de esta matriz simboliza las influencias indirectas que el
i-ésimo criterio impone sobre el j-ésimo criterio, segun criterio del decisor., y la matriz T
revela la relacién total entre cada par de variables de decision.

T=[ty] iLj=12..,n (4)
T=X+X>+X3++XK=XU+X+X?+ -+ X"D[U-XU-X)"]
T=X(1I-X(1-Xx)"1 ()
Entonces:
T=X(I-X)"k— 0,X* = [0]hxn (6)

Paso 4: Determinacion de las sumas de filas y columnas de la matriz T:

En la matriz de relacion total T, la suma de las filas se denomina vector D, mientras
que el de las columnas se le denomina vector R, seglin se muestra en las ecuaciones siete (7)

y ocho (8):

tij = [tilpxni = 1,2, ...,n

[ Jj

(] (")

1 Inx1

(8)
ij = [ti]nxlfj = 1,2, v, n

“nXx1

~
I
oy

D
I

. _Mz.
o

Paso 5: Calculo del valor de umbral (a):

La matriz total T proporciona informacion sobre el nivel de cbmo un criterio afecta a
otro. Para descifrar la relacién estructural entre los criterios y al mismo tiempo mantener la
complejidad de las interrelaciones de todo el sistema se debe calcular el valor umbral (a). Si

el valor de la correlacion en la matriz T es menor que el valor umbral se excluye (es poco
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significativa) esta relacion de criterios en el mapa de relacion de influencia (IRM) entre los
dos elementos. Por el contrario, los valores de correlacion mayores al umbral a se indican en
el mapa IRM mostrando la influencia (efecto) entre los criterios. El valor del umbral (o) se
calculdé como lo muestra la ecuacion (9), donde N es el nimero total de elementos en la

matriz T.

“e 1 Xt (©)
N

Paso 6: Desarrollo del mapa de relacion de influencia (IRM) o diagrama causal:

El mapa IRM muestra una relacién causal de cada criterio, discriminando los criterios
que pueden clasificarse como activos (causales) o pasivos (afectados). El vector horizontal
(Dk + Rk) se le denomina prominencia, y se calcula sumando D a R en cada elemento k =i =
J, lo que indica cuanta importancia tiene el criterio, los criterios a los cuales afecta y los
criterios por los cuales se ve afectado. Por su parte, el vector vertical, denominado relacion,
se obtiene restando D a R (D« - Rk). Esto permite clasificar los criterios por grupo, el del
grupo de causas y el del grupo de afectos. Si el valor de la relacion es positivo el elemento
pertenece al grupo de los causales, y si el valor es negativo el criterio pertenece al grupo de
afectados. Con ello, en el mapa IRM se puede visualizar las complicadas relaciones y los
niveles de influencia de interaccion entre los criterios de decisidn, de una forma estructural y
marcadamente visible. Ello proporciona informacion muy Gtil para la resolucion de
problemas, ya que el decisor puede darse cuenta de las variables impulsoras del problema
central de un sistema complejo y tomar las decisiones adecuadas para resolver el problema al
concentrar los recursos segun el tipo de atributo y nivel de influencia.

El diagrama causa efecto se divide en cuadrantes y estos definen el atributo de cada

criterio, la Figura G1 muestra la definicidn de los mencionados cuadrantes.



Figura G1

Diagrama Causa Efecto

Para el desarrollo del caso Entel, de un total de 11 expertos que completaron
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correctamente el formulario, se seleccionaron aquellos cuyo ratio de consistencia fue menor a

10%, lo que resultd en seis juicios a ser analizados. Cada uno de los valores por criterios

evaluados por los expertos se promedid y se genero la matriz directa A que se muestra a

continuacion en la Tabla G1:

Tabla G1

Matriz de Relacion Directa A para Criterios, caso Entel

L Pract Pract .
Criterio Gov DDHH Lab. AA Oper. VoC RSE Certific.  Estrat.
Gov 0 3.67 3.50 3.33 3.50 3.67 3.33 3.00 3.67
DDHH 250 0 35 233 267 250 3.00 1.83 3.00
i;ab” 233 2.83 0 3.17 3.50 2.00 250 2.00 2,67
AA 2,67 2,67 250 0 3.33 3.17 3.00 2.67 4.00
Pract 2.83 2.83 3.33 3.50 0 250 250 250 2.83
Oper.
VoC 2.83 3.00 250 3.00 3.00 0 3.00 2.17 3.00
RSE 2.67 3.00 2.83 3.50 3.00 2.83 0 2.33 3.33
Certific.  2.33 2.33 3.00 3.00 3.00 2.83 2.67 0 2.83
Estrat. 3.67 3.50 3.33 4.00 3.50 3.50 3.67 3.00 0
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Con los vectores suma se determind el maximo valor, en este caso 28.17, y se obtiene

la matriz normalizada dividiendo cada elemento por dicho valor, ver Tabla G2.

Tabla G2

Matriz Normalizada X, Caso Entel

Criterio  Gov  DDHH T_r;gt AA g:)aeit_ VoC  RSE  Certific.  Estrat.
Gov 0 0130 0124 0118 0124 0130 0118 0107  0.130
DDHH  0.089 0 0.124 0083 0095 0089 0107 0065  0.07
Pract

Lab. 0.083  0.101 0 012 0124 0071 0089 0071  0.095
AA 0095 0095  0.089 0 0118 0112 0107 0095  0.142
Pract

Oper. 0101 0101 0118  0.124 0089 0089 0089  0.101
VoC 0101 0107 0089 0107  0.107 0 0107 0077  0.107
RSE 0095 0107 0101 0124 0107  0.101 0 0083  0.118
Certific. 0083 0083 0107 0107 0107 0101  0.095 0 0.101
Estrat. 0130 0124 0118 0142 0124 0124 0130  0.07 0

Aplicando la ecuacién cinco (5) se obtiene la matriz de relacion total T que se muestra

en la Tabla G3:

Tabla G3

Matriz de Relacion Total T, Caso Entel

Pract

Criterio Gov DDHH AA VoC RSE Certific. Estrat.  Vector D
Lab. Oper.

Gov 0.5395 0.6983 0.7068 0.7330 0.7297 0.6778 0.6844 0.5804 0.7308 6.0807
DDHH 0.5079 0.4609 0.5822 0.5729 0.5761 0.5253 0.5533 0.4442 0.5823 4.8050
Pract 0.4967 0.5450 0.4645 0.5898 0.5931 0.5045 0.5317 0.4440 0.5661

4.7354
Lab.
AA 0.5651 0.6028 0.6095 0.5563 0.6542 0.5998 0.6090 0.5161 0.6702 5.3830
Pract 0.5445 0.5810 0.6069 0.6380 0.5209 0.5543 0.5678 0.4889 0.6092 51114
Oper. .
VoC 0.5405 0.5814 0.5777 0.6183 0.6114 0.4683 0.5779 0.4749 0.6088 5.0593
RSE 0.5536 0.6006 0.6070 0.6537 0.6321 0.5784 0.5009 0.4960 0.6390 5.2614
Certific. 0.5143 0.5491 0.5795 0.6056 0.5989 0.5475 0.5556 0.3932  0.5908 4.9344
Estrat. 0.6642 0.7036 0.7122 0.7631 0.7407 0.6833 0.7042 0.5893 0.6271 6.1878
Vector R 49265 5.3228 5.4464 5.7306 5.6570 5.1392 5.2847 4.4270 5.6243




Se calcul6 el valor umbral a, seglin la ecuacion nueve (9), y se identificaron los
criterios cuya correlacion fuera mayor a a (en color rojo en la Tabla G3).

El mismo procedimiento se siguio para el caso de las tres dimensiones (Social,
Econdmico y Ambiental), en la Tabla G4 se muestra la matriz de relacion directa A con el
promedio de la valoracion dada por los seis expertos cuyo ratio de consistencia fue menor
10%.

Tabla G4

Matriz de Relacion Directa A para la Dimensiones (TBL), caso Entel
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al

Dimension Social Econdmico Ambiental
Social 0 3.167 3.333
Econdmico 2.833 0 3.333
Ambiental 2.667 2.833 0

Posteriormente, se procede con el calculo de la matriz normalizada X y la matriz total

T segun las ecuaciones dos y cinco, respectivamente, como se muestra en las Tablas G5 y
G6.
Tabla G5

Matriz Normalizada X para Dimensiones, caso Entel

Dimension Social Econémico Ambiental

Social 0 0.475 0.5

Econémico 0.425 0 0.5

Ambiental 0.4 0.425 0
Tabla G6

Matriz de Relacion Total T para Dimensiones, caso Entel

Dimension Social Econdmico Ambiental Vector D
Social 2.931 3.432 3.682 10.045
Econdmico 3.120 2.994 3.557 9.671
Ambiental 2.899 3.070 2.984 8.953

Vector R 8.950 9.496 10.223
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Con los valores obtenidos de Prominencia (D + R) y Relacion (D — R) se obtiene la

clasificacion por grupo y el peso local de las dimensiones, segin lo muestra la Tabla G7.

Tabla G7

Resultado de los Pesos para las Dimensiones (TBL), caso Entel

Peso de la

Criterio D+R D-R Dimension Grupo Ranking
Social 18.995 1.095 0.3313 Causal 3
Econdmico 19.167 0.175 0.3343 Causal 2
Ambiental 19.176 -1.270 0.3344 Afectado 1

De la misma forma se efectla para los criterios obteniéndose los resultados que

muestra la Tabla G8.

Tabla G8

Resultado de los Pesos para Los Criterio, caso Entel

Peso de Criterios D + R D - R Peso de los DLW x CLW Peso Global Grupo Ranking
Dimensiones Criterios Normalizado del
(DLW) (cLw) Criterio
0.3313 Gov 11.007 1.154 0.116 0.038 0.115 Causal 3
0.3313 DDHH 10.128 -0.518 0.106 0.035 0.106 Afectado 8
0.3343 Pract Lab. 10.182  -0.711 0.107 0.036 0.107 Afectado 7
0.3344 AA 11.114  -0.348 0.117 0.039 0.117 Afectado 2
0.3343 Pract Oper. 10.768  -0.546 0.113 0.038 0.114 Afectado 4
0.3343 VoC 10.199  -0.080 0.107 0.036 0.108 Afectado 6
0.3313 RSE 10.546  -0.023 0.111 0.037 0.110 Afectado 5
0.3344 Certific. 9.361 0.507 0.098 0.033 0.099 Causal 9
0.3344 Estrat. 11.812 0.564 0.124 0.042 0.125 Causal 1

De acuerdo con los resultados de DEMATEL, el criterio de mayor influencia es el

referido a Estratégicos de Sostenibilidad, sugiere que este criterio tiene fuerte influencia

sobre el resto, ademas de ser un criterio causal; le sigue el criterio de Proteccion Ambiental

(del grupo afectados) y Gobernanza. Por su parte el criterio de Certificaciones es poco

importante pero influyente sobre el resto de los criterios.
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Para el caso de las dimensiones estan muy parecidas con un peso local muy similar, lo
cual tiene sentido al ser todos los elementos del TBL igualmente importantes, no obstante, la
dimensidn social y econdmica (son causales) afectan sobre el criterio ambiental (afectado).

En cuanto al Diagrama Causa Efecto, la Figura G2 muestra el resultado de graficar los
valores de la prominencia y la Relacion de los criterios, mostrando al criterio de estratégicos
de sostenibilidad como el elemento de mayor influencia e importancia entre los criterios
seguidos de la gobernanza, siendo el criterio de practicas laborales el de menor influencia 'y
grado de importancia. En este caso el criterio de Certificacion es un elemento causal a pesar
de tener bajar importancia tiene influencia sobre el resto de los criterios.

Figura G2

Diagrama Causa Efecto, Método DEMATEL, caso Entel
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Apéndice H. Desarrollo del Método AHP

El anélisis jerarquico de los procesos (AHP) es una herramienta muy utilizada y
clasica en el andlisis de decisiones (Multicriteria Decision Making MCDM). Se le reconoce
como una técnica eficaz de resolucion de problemas puesto que permite a los usuarios una
clasificacion de alternativas mediante la generacion de pesos de importancia en los factores
de decision (criterios). En este apéndice se presenta el procedimiento paso a paso para la
implementacion de la técnica AHP. Para encontrar el grado de importancia relativa de
criterios se deben seguir los siguientes pasos:

Paso 1: Desarrollo de la matriz de comparacion por pares (A).

Utilizando una escala de valores que permita transformar aspectos cualitativos en
cuantitativos se genera una matriz de comparacion por pares A. La escala de valores utilizada
es la que propuso el profesor Saaty que se muestra en la Tabla H1.

Tabla H1

Escala Comparativa de Pares

Intensidad del grado de importancia Definicion
1 Similar grado de importancia
3 Moderadamente mas importante
5 Bastante mas importante
7 Mucho mas importante
9 Extremadamente mas importante

2,4,6,8 Valores intermedios de importancia
Nota. Adaptado de “An Integrated Multi-Attribute Model for Evaluation of Sustainable

Mobile Phone,” por Yazdani et al., 2019, Sustainability, 11, 3704,

(https://doi.org/10.3390/su11133704).

La comparacion se realiza entre los diferentes criterios Cy, Co, ..., Cn, y siendo ajj el
valor comparativo o juicio cuantificado entre el par de elementos Cj, Cj. Resultando una

matriz A del tipo:


https://doi.org/10.3390/su11133704
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1 iz Ain
1

a_ 1 T a2n
1 1

_ .. 1

LAq1n, Aon i

1 ..
Donde aijj=1y 8ji=—, 1,j = 1,2,...,n.
ij
La matriz A se normaliza dividiendo cada elemento de las columnas por la sumatoria
de todos los elementos de esa columna.
Paso 2: Determinacion de los pesos por criterio.

En la matriz A, se debe determinar el conjunto de pesos numéricos Wy, Wa, ..., Wi,

para cada criterio C1, Ca, ..., Cn. La relacion entre los pesos Wi y los juicios de

cuantificacion ajj viene dada por a;; = WL’ parai,j=1,2,3,...,n Lamatriz A es consistente
j

sia;j X aj = a, y su valor propio principal (mas alto 4,,4,) es igual a n. Es decir, a;; =

Wi . . . ., . . .
Wl’ se mantiene si y solo si la relacion de consistencia (CR) es igual a cero, en donde 4,,,,, S&
j

calcula como:
oW
Amax = z aij — (2)
= W

En el método AHP es importante que se cumpla la siguiente condicién para resultados

consistentes:
(A—2ApaxDX =0 3)
Paso 3: Calculo del indice de consistencia.
El indice de consistencia Cl es estimado como:

¢ = Amax — 7 @)
n—1

Para el método AHP la relacion de consistencia (CR) se obtiene mediante CR = %,

donde RI es un indice aleatorio. EI nimero 0.1 (10%) es el limite de aceptacion de CR. Si el
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valor de CR es mayor de 0.10 se considera que el proceso de evaluacion comparativa por
pares no es suficientemente consistente y debe revaluarse y repetir el proceso para mejorar la
consistencia. Los valores del indice aleatorio dependeran del valor de n (cantidad de
criterios), segun lo muestra la Tabla H2.

Tabla H2

Valores de Indice Aleatorio

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

RI 0 0 0.525 0.882 1.115 1.252 1.341 1.404 1.452 1.484 1.513 1.535 1.555 1.570 1.583

Para el caso Entel, se analizaron seis juicios expertos cuyas relaciones de consistencia
individual (CR) resulté menor a 0.1. La matriz A de la media de estos seis expertos se
muestra en la Tabla H3.

Tabla H3

Matriz AHP de Paridad, caso Entel

Pract Pract

Criterios Gov DDHH Lab. AA Oper. VoC RSE Certific.  Estrat.
Gov 1 1 3 3 3 1 1 3 1
DDHH 1 1 1 1 3 1 1 3 1
i;‘f_t 13 1 1 1 1 1 1 1 1
AA 13 1 1 1 1 1 1 3 1
grsg:_ 13 13 1 1 1 1 1 3 1
VoC 1 1 1 1 1 1 3 5 1
RSE 1 1 1 1 1 13 1 3 1
Certific.  1/3 13 1 13 13 1/5 13 1 13
Estrat. 1 1 1 1 1 1 1 3 1
Total

Lt 633 767 1100 1033 1233  7.53 1033 2500 833

La matriz normalizada se muestra en la Tabla H4.



Tabla H4

Matriz AHP de Paridad Normalizada, caso Entel
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Pract

Pract

Criterios Gov DDHH AA VoC RSE Certific.  Estrat.
Lab. Oper.
Gov 0.1579 0.1304  0.2727 0.2903 0.2432 0.1327 0.0968 0.1200 0.1200
DDHH 0.1579 0.1304  0.0909 0.0968 0.2432 0.1327 0.0968 0.1200 0.1200
i;a:)ct 0.0526  0.1304  0.0909 0.0968 0.0811 0.1327 0.0968 0.0400 0.1200
AA 0.0526  0.1304  0.0909 0.0968 0.0811 0.1327 0.0968 0.1200 0.1200
grsg: 0.0526  0.0435 0.0909 0.0968 0.0811 0.1327 0.0968 0.1200 0.1200
VoC 0.1579 0.1304  0.0909 0.0968 0.0811 0.1327 0.2903 0.2000 0.1200
RSE 0.1579 0.1304  0.0909 0.0968 0.0811 0.0442 0.0968 0.1200 0.1200
Certific.  0.0526  0.0435 0.0909 0.0323 0.0270 0.0265 0.0323 0.0400 0.0400
Estrat. 0.1579 0.1304  0.0909 0.0968 0.0811 0.1327 0.0968 0.1200 0.1200

Los valores de los pesos por criterio se obtienen del promedio de las filas. La Tabla

H5 muestra el resultado del vector de prioridad, el vector fila, los valores de Lamda Amax, €l

indice y la relacién de consistencia Cl y CR respectivamente.

Tabla H5

Vector de Prioridad, Lamda y Consistencia, caso Entel

Criterio oo dd\‘jvj Vector Fila  Lamda (Ama) cl CR
Gov 0.1738 1.6627 9.5672
DDHH 0.1321 1.2710 9.6225
Pract Lab. 0.0935 0.8841 9.4577
AA 0.1024 0.9697 9.4725
Pract Oper. 0.0027 0.8817 9.5099
VoC 0.1445 1.3796 9.5501
RSE 0.1042 0.9893 9.4908
Certific. 0.0428 0.4049 9.4630
Estrat. 0.1141 1.0856 9.5170
1.0000 9.5286 9.5167 0.0646 0.0445
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En el resultado resalta que el criterio con mayor peso es la gobernanza seguido de los

consumidores (Voz del Cliente VoC). La relacion de consistencia resulta de 4.45%, lo cual es

aceptable al estar por debajo del limite maximo del 10%. La misma operacion se realiza para

las tres dimensiones (TBL) de sostenibilidad, y se obtienen las tablas H6 a la H8.

Tabla H6

Matriz AHP de Paridad Dimensiones TBL, caso Entel

Criterio Social Ambiental Econdémico
Social 1 3 3
Ambiental 1/3 1 1
Econdmico 1/3 1 1
Total Suma 1.67 5.00 5.00
Tabla H7
Matriz AHP de Paridad Normalizada Dimensiones TBL, caso Entel
Criterio Social Ambiental Econdémico
Social 0.6000 0.6000 0.6000
Ambiental 0.2000 0.2000 0.2000
Econdmico 0.2000 0.2000 0.2000
Tabla H8
Vector de Prioridad, Lamda y Consistencia, Dimension TBL, caso Entel
L Vector de .
Criterio Prioridad W, Vector Fila Lamda (Amax) Cl CR
Social 0.6000 1.8000 3.0000
Ambiental 0.2000 0.6000 3.0000
Econémico 0.2000 0.6000 3.0000
1.0000 3.0000 3.0000 0.0000 0.0000

En este caso la dimension social tiene mayor peso que la dimension ambiental y

economica, la relacion de consistencia resulta en cero, lo cual es aceptable.

Al aplicar el cruce de las dimensiones con los criterios se obtienen los resultados que

se muestran en la Tabla H9.



Tabla H9

Resultado de los Pesos para los Criterios AHP, caso Entel
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Peso de Peso de los Peso Global Ranking del
Dimensiones Criterios Criterios DLW x CLW Normalizado Crite?io

(DLW) (CLW)

0.6000 Gov 0.1738 0.1043 0.2864 1
0.6000 DDHH 0.1321 0.0793 0.2177 2
0.2000 Pract Lab. 0.0935 0.0187 0.0514 7
0.2000 AA 0.1024 0.0205 0.0562 6
0.2000 Pract Oper. 0.0927 0.0185 0.0509 8
0.2000 VoC 0.1445 0.0289 0.0794 4
0.6000 RSE 0.1042 0.0625 0.1718 3
0.2000 Certific. 0.0428 0.0086 0.0235 9
0.2000 Estrat. 0.1141 0.0228 0.0627 5

Como resultado final el criterio gobernanza es el de mayor peso seguido por derechos

humanos, siendo el criterio de certificaciones el de menor importancia.
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Apéndice I. Desarrollo Algoritmo de la Distancia Euclidiana

Una forma de relacionar el grado de influencia de un criterio sobre otros, como lo
estima el método DEMATEL, y el grado de importancia de cada criterio estimado por el
método de AHP es utilizando la distancia Euclidiana haciendo uso del diagrama causal que se
genera con el método DEMATEL. Esto es gracias a qué el método DEMATEL discrimina los
criterios causales de los afectados mediante la determinacion de los valores de prominencia y
la relacion. El vector prominencia representa el efecto de un criterio en términos de influencia
sobre los otros, por tanto, una prominencia mayor infiere que el criterio tiene alta influencia
sobre el resto y por ende un mayor grado de influencia. Por su parte, el vector relacion
muestra la contribucidn del criterio sobre el sistema, de manera que un valor de relacion alta
implica que el criterio es causal, es decir genera una causa sobre el resto. Asi las cosas, con
los valores de la prominencia y la relacion se genera un diagrama causa efecto como si indica
en el Apéndice G del método DEMATEL (Figura G1).

En consecuencia, se busca afectar los pesos de los criterios estimados con el método
AHP que solo considera el nivel de importancia en la comparacién por pares, pero no la
influencia del criterio sobre el sistema. Esta desventaja del método AHP se soluciona al
combinar los pesos calculados por el efecto de la influencia determinado por DEMATEL,
conformando asi una ponderacion integrada. La ponderacion integrada considera que
aquellos criterios causales por ser de alta influencia deben tener una ponderacién mayor que
la dada por AHP, mientras que los criterios afectados deben tener una ponderacion menor.
Similar metodologia se aplica para el desarrollo de un indice de sostenibilidad acumulativa
(SCI) propuesta por Serna et al. (2016), en la que los pesos calculados por AHP son afectados
por un factor de sostenibilidad que representa el grado del impacto de influencias de los

criterios sobre las importancias. De esta manera se obtiene un método de analisis hibrido
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mediante la combinacion de dos métodos MCDM, al combinar el analisis de criterios de
manera independiente de AHP, con el andlisis de interrelacion entre criterios de DEMATEL.

El método de la distancia Euclidiana permite estimar el factor de afectacion de
criterios AHP mediante el calculo de la distancia “d” en el diagrama causa efecto del criterio
con respecto al valor promedio de la prominencia de todos los criterios. Asi las cosas, la
distancia “d” se calcula utilizando el teorema de Pitagoras como se aprecia en la Figura 1.
Figura Il

Distancia Euclidiana en el diagrama Causa Efecto DEMATEL

Una vez determinada la distancia “d” de cada criterio se afecta el peso del criterio
AHP sumando la distancia Euclidiana “d” al peso AHP del criterio dividido por la suma de
los criterios causales, aplicando un factor o coeficiente relacional P. Donde P es el porcentaje
de importancia que se le dara al ajuste encontrado, y depende del decisor aplicar un valor alto
0 bajo, en funcidn de si los efectos son sinérgicos o redundantes (Gonzélez, 20116). Si se
considera que el grado de influencia de los indicadores son leves, P serd un valor pequefio,
por el contrario, si se considera una estrecha relacion, los valores de P seran mas altos. Las

siguientes ecuaciones muestran la manera de aplicar este factor:



2
causaleS(Dk + Rk)) (1)

Ak causates = (Dk - Rk)z + ((Dk + Rk) =

Ncqusales

La ecuacion anterior es para causales, y otra similar para los afectados, se deben
determinar por separado, ya que se afecta por la suma de todos los causales y todos los

afectados:

afectados(D +R )
k= k k
dy afectados — (Dk - Rk)z + (Dk + Rk) - 1

nafectados

(2)

Por tanto, el ajuste del vector inicial de pesos calculado por AHP es como sigue:

di causal (3)
Y distancia causal

I/Vifinal causal = Wi anp causar + P X

di afectado
Y. distancia afectados

(4)

I/Vifinal afectado = Wi aHpP afectado T P X

259

Para el desarrollo del caso Entel, se tomaron los resultados AHP y DEMATEL de los

seis expertos que obtuvieron una relacion de consistencia menor al 10% (ver Apéndices G y

H) y se les estimo la distancia Euclidiana del diagrama causa efecto, aplicando un coeficiente

relacional o grado de impacto P de 10%. Los resultados son como muestra la Tabla I1.

Tabla 11

Resultados de Pesos Criterios al aplicar Distancia Euclidiana, caso Entel

Criterio Relacién  Prominencia Distancia Distancia Distancia Wi Winser
(D - Ry) (Dx + RY) Euclidiana ~ Causales Afectados
Gov 1.1542 11.0072 1.2347 1.2347 0.1738  0.2054
DDHH -0.5177 10.1278 0.6799 0.6799 0.1321  0.1103
Pract Lab. -0.7110 10.1818 0.8094 0.8094 0.0935 0.0676
AA -0.3477 11.1136 0.6465 0.6465 0.1024  0.0817
Pract Oper.  -0.5456 10.7684 0.5811 0.5811 0.0927 0.0741
VoC -0.0799 10.1985 0.3785 0.3785 0.1445 0.1324
RSE -0.0233 10.5461 0.0323 0.0323 0.1042  0.1032
Certific. 0.5074 9.3614 1.3094 1.3094 0.0428  0.0763
Estrat. 0.5635 11.8120 1.3652 1.3652 0.1141  0.1490
Promedio 10.5685 Sumatoria 3.9094 3.1277 1.0000 1.0000
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En este caso resulta que el Criterio Gobernanza es el de mayor peso 20.54%, seguido
por el estratigraficos de sostenibilidad con 14.90%; donde el de menor criticidad es el criterio
de précticas laborales.

Y para el caso de las dimensiones se muestra en la Tabla 12.

Tabla 12

Resultados de Pesos Dimensiones al aplicar Distancia Euclidiana, caso Entel

Criterio Relacion  Prominencia _DiStancia - Distancia  Distancia .~ \\.
Eucledeana  Causales  Afectados AHPI AHPT

Social 1.0952 18.9953 8.4976 8.4976 0.6000  0.6497
Econdmico 0.1747 19.1669 8.6002 8.6002 0.2000  0.2503
Ambiental -1.2699 19.1763 8.7009 8.7009 0.2000  0.1000

Promedio 19.1128 Sumatoria 17.0978 8.7009 1.0000  1.0000

En el caso de las dimensiones, la dimension de mayor criticidad es la dimension
Social, mientras que la dimensién ambiental es la de menor criticidad.

El peso global Normalizado de los Criterios al aplicar el método de la distancia
Euclidiana se muestra en la Tabla 13.
Tabla 13

Resultados de Pesos Global Normalizado Distancia Euclidiana, caso Entel

Peso de las Peso de los
Dimensiones Criterio Criterios FLW x ILW Peso G!obal
Normalizado
DLW CLW
0.6497 Gov 0.2054 0.1334 0.3592
0.6497 DDHH 0.1103 0.0717 0.1930
0.2503 Pract Lab. 0.0676 0.0169 0.0456
0.1000 AA 0.0817 0.0082 0.0220
0.2503 Pract Oper. 0.0741 0.0186 0.0499
0.2503 VoC 0.1324 0.0331 0.0892
0.6497 RSE 0.1032 0.0670 0.1805
0.1000 Certific. 0.0763 0.0076 0.0205

0.1000 Estrat. 0.1490 0.0149 0.0401
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Al aplicar la normalizacion Global resulta que el criterio méas preponderante es la
Gobernanza con 35.92%, seguido por los Derechos Humanos con 19.30%; siendo el de
menor preponderancia el de Certificaciones.

En este caso, el criterio mas importante es la Gobernanza, y el menos importante el de
Certificaciones. Con el objetivo de asegurar la correcta distribucion delos pesos de los
criterios, una vez determinado el mejor y el peor criterio, se aplico el método Best-Worst
(BWM). Rezaei (2015) desarroll6 un método de toma de decisiones (MCDM) basado en una
perspectiva de programacién lineal, para el encontrar el peso y el rango de los criterios de
decision mediante una distribucion 6ptima que cumpla con que la relacion del peso entre el
mejor y el peor criterio sea de menor diferencia posible con el resto de los criterios. El
método BWM se resuelve siguiendo los siguientes pasos:

Paso 1: El decisor determina la cantidad de criterios {C1, Co, ... Cn}

Paso 2: El decisor elige el mejor y el peor criterio del conjunto de criterios
identificados en el paso 1. EI mejor criterio representa el méas deseable y el mas significativo,
mientras que el peor criterio es el menos importante. En este caso, tanto el paso 1 como el
paso 2 ya se obtienen directamente al aplicar el método de la distancia Euclidiana.

Paso 3: El decisor realiza comparaciones por pares entre el mejo criterio y el peor
criterio (similar al método AHP). En este paso el objetivo es determinar una escala numérica
de preferencia del criterio mas importante con respecto a los otros criterios. Se utiliza una
escala del uno al nuevo, similar a la de AHP y la escala de Saaty (ver Apéndice H). El
resultado de la comparacion se describe como el vector del mejor Ag = (ags, ag2, ... , aen,
donde ag;j representa la cuantificacion del mejor criterio B sobre el criterio j y en agg=1).

Paso 4: De la misma forma, el decisor realiza una comparacion por pares entre los

otros criterios con el peor criterio, y los resultados de la comparacion se expresan por el
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vector del peor Aw = (aww, aw, ... , anw, donde ajw representa la cuantificacion del mejor
criterio j sobre el criterio Wy en aww=1).
Paso 5: Calculo de los pesos optimos (W;', W5, ..., W,).

w Wi ;.- . ..y
—£y —L ‘el valor éptimo debe cumplir la condicién de

Para cada par de comparacion
Wpg w; . ..y L S
que —= = ag;, y - = = a;y. Para poder satisfacer tal condicion, se debe minimizar la maxima
j w

diferencia absoluta

w w; . . .
WB_ —agj|y |W—V’V - ajw| para todos los j. Ademés, teniendo en cuenta la

J

caracteristica de no negatividad y la condicién de suma de los pesos, se debe formular el

siguiente problema:

i { Wp |Wj |} )
inmax;{|—— agil,|==——a;
J VVJ Bj w,, JwW
Sujeto a:
z W; =1,W; = 0 para todo j (6)
J

Utilizando el operador €, se debe minimizar € sujeto a:

W < todo j 7
Wj_aBj < g paratodo j (7
ﬁ—a- < g, paratodoj (8)
WW ]W - )p ]
ij = 1,W; = 0 para todo j 9)
Jj

Con lo que se utiliza la funcion solver de Excel para obtener dicho resultado con
programacion lineal. Después de encontrar los resultados se debe determinar el nivel de

consistencia de las comparaciones (CR). EI CR del BWM se expresa como &* y el indice de

consistencia (CI) se utiliza el que se indica en la Tabla 14:
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Tabla 14

Indice de Consistencia CI para BWM

asw 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Cl 0 0.44 1 1.63 2.3 3 3.73 4.47 5.23
€ *

CR = il (10)

Nota. Tomado de: An Integrated Multi-Attribute Model for Evaluation of Sustainable Mobile Phone, por Yazdani et al. 2019.

Cuanto menor es &*, menor es la relacion de consistencia, por tanto, mayor
consistencia en los vectores.

Para el caso Entel, se tomaron los resultados de los criterios mejor y peor obtenidos en
la Tabla I3 (mejor Gobernanza y, peor Certificaciones), y se aplicé el procedimiento en Excel
con la aplicacién de la funcion Solver para resolver el requerimiento de optimizacion del peso
del criterio. Los resultados se muestran en la Tabla I5.

Tabla 15

Resultados del Método BWM, caso Entel

Criterio Peso Global
Gobernanza 22.52%
Derechos Humanos 9.01%
Précticas Laborales 6.43%
Proteccion del Ambiente 9.01%
Précticas de Operacion 5.00%
Consumidores (VoC) 15.01%
Desarrollo de la Comunidad (RSE) 9.01%
Certificacion 15.01%
Estratégicos de Sostenibilidad 9.01%

Como resultado se tiene que el criterio mas relevante sigue siendo la Gobernanza con
22.52%, seguido de los consumidores (VoC) con 15.01%, y el menos relevante es practicas

de operacion con 5 %.



264

Apéndice J: Anexo A del Estandar 1SO 20400:2017, Asuntos de Compras Sostenibles



150 26000

Materias fundamentales y
asuntos de sostenibilidad
relacionados

Acciones v expectativas relacionadas para compras

Derechos econdmicos, sociales
y culturales

Respeto, en colaboracién con los proveedores, del derecho de las partes
interesadas en las cadenas de suministro a:

— practicar cultura local;
— trabajar en condiciones justas y satisfactorias;
— gozar de un nivel adecuado de salud;

— disfrutar de un nivel de vida adecuado para el mantenimiento de su salud v
bienestar fisico y mental;

— alimentacidn, vestido, vivienda, asistencia médica y proteccidn social
adecuados.

Mo limitar, sino facilitar el acceso a servicios esenciales tales como agua,
electricidad y atencién médica.

Principios y derechos
fundamentales en el trabajo

Asegurar, en colaboracion con los proveedores, que se respetan los derechos
humanos basicos en asuntos laborales, tales como la libertad de asocacion v la
negociacion colectiva; prohibicion del trabajo forzoso; igualdad de
oportunidades y no discriminacién; no utilizacidn de trabajo infantil.

Materia fundamental: Practicas laborales

Con base en las Recomendaciones y Convenios de la Organizacidn Internacional del Trabajo (01T), de Naciones

Unidas

Trabajo y relaciones laborales

Asegurar gue, en colaboracién con los proveedores y contratistas, se aborden
asuntos laborales tales como el reconocimiento legal de contratistas y
trabajadores, la igualdad de oportunidades para los trabajadores, la
desaprobacion de practicas laborales injustas, de explotacion o abuso.

Condiciones de trabajo v
proteccidn social

Asegurar, en colaboracion con los proveedores, gue se proporcionan
condiciones de trabajo decentes, tales como: salarios justos y otras formas de
compensacion, limites al tiempo de trabajo, periodos de descanso: vacaciones,
practicas disciplinarias v de despido, proteccion de la maternidad; v que el
bienestar de los trabajadores se atienda mediante la prowvision de, por ejemplo,
agua potable, saneamiento, comedores v acceso a servicios médicos.

Didlogo social

Reconocer la importancia del didlogo social entre proveedores, trabajadores,
empleados, sindicatos y gobiernos en aspectos tales como negociaciones
colectivas v libertad de asociacion, o la transparencia de las condiciones
sociales de los subcontratistas.

Salud y seguridad ocupacional

Contribuir, en colaboracidn con los proveedores, al desarrollo v al
mantenimiento de los sistemas de salud y seguridad ooupacional, al beneficio
fisico, mental y social de los trabajadores, v a la prevencion de dafios a la salud
causados por las condiciones de trabajo.

Desarrollo humano y
formacion en el lugar de
trabajo

Contribuir, en colaboracion con los proveedores, a proporcionar a los
trabajadores el acceso al desarrollo de habilidades, formacion, oportunidades
para la mejora de sus capacidades, funciones y progreso en su carrera.
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150 Z6000

Materias fundamentales v
asuntos de sostenibilidad
relacionados

Acciones y expectativas relacionadas para compras

Materia lundamental: El ambiente

La responsabilidad ambiental es una condicion previa para la supervivencia y para la prosperidad de los
humanos v otros seres vivos. La norma 150 14001 v las normas relacionadas pueden ayudar a abordar los

asuntos ambientales.

Prevencion de la
contaminacion

Mejorar, en colaboracién con los proveedores, la prevencion de las emisiones
contaminantes a la atmdsfera y las descargas al agua, la gestidn de residuos, el
uso v eliminacion de toxicos y productos quimicos v plaguicidas peligrosos, v
la gestion de otras formas de contaminacion tales como el ruido, &l olor, la
vibracidn, las emisiones electromagnéticas, la radiacion v la contaminacidn
viral o bacteriana.

Mejorar la calidad ambiental.

Uso sostenible de los recursos

Evaluar con los proveedores la pertinencia y la viabilidad de las estrategias
ambientales, tales como el analisis de ciclo de la vida, el costeo del cidlo de
vida, las evaluaciones del impacto ambiental, una produccién mas limpia y
eficiencia ecoldgica enfocados a sus productos y servicios.

Promover principios ambientales con los proveedores v otras partes
interesadas en las cadenas de suministro, fomentando un enfoque de
precaucion, de responsabilidad ambiental, de gestidn de riesgos ambientales ¥
de operacidon de acuerdo con el principio de squien contamina, pagas.
Mejorar, en colaboracidn con los proveedores, el uso sostenible de fuentes
clave de energia (recursos renovables como la energia solar, edlica, de las olas
¥ la energia geotérmica) para promover una mayor seguridad energética; la
conservacion del agua, el uso y acceso al agua (agua potable segura,
reutilizacion del agua); el uso eficiente de los materiales (reutilizacion-
reciclaje, economia circular, enfoque de ciclo de vida); minimizacidn de la
necesidad de recursos para bienes y servicios. También se deberia prestar
atencidn particular a los materiales criticos, para reducir al minimo las
limitaciones en su suministro v las implicaciones econdmicas negativas
asociadas.

Mitigacion y adaptacion al
cambio climatico

Mitigar, en colaboracidn con los proveedores, los impactos adversos del
cambio climitico por emisiones de gases de efecto invernadero directas e
indirectas v considerar €l ohjetivo de carbono neutralidad mediante la
participacion en programas apropiados con otras organizaciones. Considere la
huella de carbono integrada [no solo las emisiones de carbono] asociada con
bienes o servicios.

Identificar, junto con los proveedores v otras partes interesadas, las
oportunidades para prevenir o minimizar el dafio asociado con el cambio
climatico, tales como inundaciones, sequias v escasez de agua, calor o frio
intenso y para garantizar la seguridad del agua potable, 1a higiene, los recursos
alimentarios y otros recursos criticos para la salud humana.

Proteccion del ambiente, la
biodiversidad y restauracion
de habitats naturales

Promover y adoptar la agricultura, pesca y practicas forestales sostenibles,
incluidos los aspectos relacionados con el bienestar animal.
Proteger y valorar, en colaboracidn con los proveedores v otras partes
interesadas, la biodiversidad, los servicios de los ecosistemas, usar la tierra y
los recursos naturales de manera sostenible ¥ promover un desarrollo urbano
y rural ambientalmente sano.

Respetar el bienestar de los animales, cuando se afecte su vida y existencia, v
garantizar condiciones decentes para mantener, criar, producir, transportar y
usar animales.
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150 26000

Materias fundamentales y
asuntos de sostenibilidad
relacionados

Acciones v expectativas relacionadas para compras

Materia fundamental: Practicas justas de operacion
Aplicar y promover una conducta ética en las relaciones de la organizacion con otras organizaciones, tales como

provesdores, contratistas, socio

5, clientes, competidores, pobiernos y asociaciones empresariales.

Anti - corrupcion

Prevenir y luchar contra la cormupcion, en colaboracion con proveedores, que
se manifiesta, por ejemplo, en soborno (pedir, ofrecer o aceptar un soborno en
dinero o en especie] tanto en los sectores piblico como privado, en fraude,
lavado de dinero, malversacion, encubrimiento u obstruccion de la justicia.
Prevenir la corrupcidn mediante toma de conciencia, apoyo v formacion a
personas que son responsables de las compras, representantes de
proveedores y contratistas, v fomentar la denuncia de tratos injustos v
violaciones de la politica anticorrupcion de la organizacidn.

Participacion politica
responsable

Prohibir cualgquier influencia indebida de las partes interesadas y evitar
comportamientos tales como manipulacidn, inbmidacion y coaccion, que
pueden dehilitar el proceso de compras.

Competencia justa

Hay muchas formas de conductas anticompetitivas. (Algunos ejemplos son:
fijacion de precios mediante acuerdos entre las partes para vender los mismos
bienes o servicios al mismo precio; la manipulacion de ofertas, donde las
partes se confabulan para manipular una oferta competitiva; y la fijacion de
precios predatorios, que consiste en la venta de bienes o servicios a un precio
muy bajo con la intencidn de sacar del mercado a los competidores e imponer
sanciones injustas a los competidores.)

La funcion de compras deberia apoyar v promover la competencia leal entre
proveedores a lo largo de las cadenas de suministro.

Apovar las practicas antimonopolio y anti-dumping con los proveedores, v no
obtener ventajas inapropiadas de condiciones sociales tales como la pobreza o
las condiciones del mercado y financieras, para lograr una ventaja competitiva
desleal.

Tratar a las pymos de forma equitativa mediante la reduccidn de la
dependencia entre cliente y proveedor v aceptando una mayor flexibilidad
para las pequefias empresas emergentes y para las empresas en desarrollo;
facilitando el acceso no discriminatorio de las PYMOS a los mercados
evitando los costos ¥ riesgos innecesarios para ellas.

La competencia justa incluye practicas de pronto pago que benefician a los
proveedores sin afectar a la compania.

Promover la responsabilidad
social en la cadena de valor

Cuando sea apropiado, proporcionar apoyo a los proveedores v PYMOS, que
incluya la toma de conciencia sobre asuntos y mejores practicas de
sostenibilidad, y proporcionar la asistencia adicional necesaria (por ejemplo,
asesoria técnica, desarrollo de capacidades) u otros recursos.

El respeto a los derechos de la
propiedad

Los derechos de propiedad cubren tanto la propiedad fisica como la propiedad
intelectual e incluyen el interés en la tierra y en otros activos fisicos, derechos
de autor, marcas registradas, derechos de disefio, patentes, derechos de
indicacion geografica, secretos comerciales v fondos.

La funcion de compras deberia promover el respeto de los derechos de
propiedad con los proveedores y otras partes interesadas en las cadenas de
suministro, y no deberia involucrarse en actividades que violen los derechos
de propiedad, incluyendo el uso indebido de una posicién dominante,
falsificacion, pirateria v practicas abusivas de litigio sobre propiedad
intelectual.

267



150 26000

Materias fundamentales v
asuntos de sostenibilidad
relacionados

Acciones y expectativas relacionadas para compras

Materia lundamental: Asuntos de consumidores

Las organizaciones que proporcionan bienes o servicios a los consumidores, asi como a otros clientes, tienen
responsabilidades con ellos. Esto se basa en las Directrices de las Naciones Unidas para la Proteccion de los

Consumidores.

Practicas justas de marketing,
informacion objetiva e
imparcial y practicas justas de
contratacion

Promover entre los proveedores los principios de los derechos del
consumidor, por ejemplo, a ser informados, a que se gestione la seguridad, a
que se les ofrezca compensacion, a que se adopte un enfoque preventivo, a que
se respete su derecho a la privacidad, a que se asegure la igualdad de género y
a gque se emplee el disefio universal. Proporcionar, en colaboracion con los
proveedores, informacion clara y suficiente acerca de los precios, las
caracteristicas, los términos, las condiciones v los costos, v la duracion de los
periodos de contrato y de cancelacidn. Proporcionar, en colaboracidn con los
provesdores, informacion sobre asuntos de sostenibilidad v los impactos a
trawvés de las cadenas de suministro de bienes o servicios.

Proteccion de la salud v la
seguridad de los
consumidores

Asegurar con los proveedores gue los bienes o servicios protegerdn la salud y
la seguridad de los consumidores, lo que induye evitar el suministro de bienes
o de servicios gque violen la propiedad intelectual en cuanto a consumo, uso,
almacenamiento, mantenimiento, reparacion y devolucion.

Consumo sostenible

Estimular el disefio de productos y empaques de manera que puedan ser
facilmente utilizados, reutilizados, reparados o reciclados y, si es posible,
ofrecer o sugerir servicios de reciclaje v disposicion. Suministrar a los clientes
informacion acerca de los bienes o servicios, incluido el pais de origen, la
eficiencia energética (en donde sea aplicable), contenidos o ingredientes
(incluido, en donde sea apropiado, el uso de organismos genéticamente
modificados y nanoparticulas) e informacién relacionada con el bienestar
animal Hacer uso de esquemas de etiquetado u otros esquemas de
verificacidn, confiables y eficaces verificados en forma independiente, [por
ejemplo: el etiquetado ambiental o las actividades de auditoria), para
comunicar aspectos ambientales positivos, eficiencia energética y otras
caracteristicas de los bienes y servicios beneficiosas para el ambiente y para la
sociedad.

Servicios de atencidn al
cliente, apoyo v resolucion de
quejas ¥y controversias

(Mrecer mecanismos adecuados de servicio al cliente, de soporte v de quejas
que incluyan la instalacion apropiada, garantias y soporte técnico con relacion
al uso, al igual que tomar medidas para devolucién, reparacidn y
mantenimiento. Hacer uso de procedimientos alternativos para resolucion de
disputas, controversias y compensacidn, que se basen en normas nacionales o
internacionales, que no tengan costo para los consumidores o que su costo sea
minimo.

Proteccion y privacidad de los
datos de los consumidores

Suministrar proteccion de datos v privacidad de los datos de los consumidores
para salvaguardar sus derechos de privacidad, limitando los tipos de
informacion recopilada y las formas en que dicha informacion se obtiene,
utiliza y protege. El aumento del uso de las comunicaciones electrinicas
(incluidas las transacciones financieras) y los ensayos genéticos, v el
crecimiento de las bases de datos a gran escala, genera preocupaciones acerca
de como se puede proteger la privacidad de los consumidores, especialments
en materia de informacién identificable personalmente.

Acceso a servicios esenciales

Estimular y fomentar que las cadenas de suministro busquen oportunidades
(locales) para el cumplimiento de los derechos a servicios pablicos esenciales,
[por ejemplo: como la electricidad, el gas, el agua, servicios de aguas
residuales, drenaje, aguas residuales y comunicacidn).
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150 Za000

Materias fundamentales y
asuntos de sostenibilidad
relacionados

Acciones v expectativas relacionadas para compras

Educacidon y toma de
conciencia

Contribuir a la educacién de los consumidores, proporcionando, junto con los
proveedores, informacidon sobre consumo sostenible, salud y seguridad e
impactos ambientales, por ejemplo, mediante etiquetado, instrucciones,
manuales de usuario y otro tipo de comunicacion.

Materia fundamental: Participacidn activa y desarrollo de la comunidad

“Comunidad” hace referencia a los asentamientos residenciales u otros asentamientos sociales ubicados en un
area geografica que se encoentra en la proximidad fisica a uno de los sitios de la organizacion o dentro de las
dreas de impacto de esta [por ejemplo, en donde compra bienes o servicios en las cadenas de suministro).
Apova los Objetivos de Desarrollo Sostenible de la ONLL.

Participacion activa de la
comumnidad

En colaboracion con los provesdores, contribuir al invelucramiento de la
comunidad en el respeto de los derechos culturales, sociales v politicos de las
comunidades (por ejemplo, tradicionales o indigenas) mediante la consulta
con los representantes de las comunidades, participacion en asociaciones
locales y contribucidn a los programas de desarrollo.

Educacion y cultura

Promover y apoyar la educacion de las comunidades a todos los niveles, en
particular la educacion de los nifios, mujeres y grupos vulnerables, en las
zonas en las que se producen los bienes que se van a adquirir.

Creacidn de empleo y
desarrollo de habilidades

Junto con los proveedores, analizar los impactos de las decisiones de inversion
y de compra en la creacion de empleo v desarrollo de capacidades, v de alivio
de la pobreza.

Considerar el suministro de ayuda para desarrollar o mejorar programas de
desarrollo de habilidades en la comunidad cuando sean inadecuados,
posiblemente en colaboracion con los proveedores v otros en la comunidad.
Considerar el impacto positive de las decisiones de compras sostenibles
usando proveedores locales, en la creacidn de empleo para las pymos.
Considerar las oportunidades de abastecerse de proveedores indigenas y de
otros proveedores diversos, creando oportunidades de empleo para las
poblaciones vulnerables.

Desarrollo y acceso a la
tecnologia

Siempre que sea posible, contribuir al desarrollo de tecnologias innovadoras o
de bajo costo que puedan ayudar a resolver asuntos sociales y ambientales de
las comunidades locales o que puedan tener un alto impacto positivo en la
pobreza v en la erradicacion del hambre.

Establecer alianzas con proveedores y otras organizaciones, como por gjemplo
universidades o laboratorios de investigacién, para mejorar el desarrollo
cientifico v tecnoldgico con socos de la comunidad, v emplear a la poblacion
local en este trabajo.

Considerar, cuando sea factible econdmicamente, el desarrollo del potencial de
conocimientos y tecnologias locales y tradicionales al iempo que se protege el
derecho de la comunidad a ese conocimiento y tecnologia.

Generacidn de riqueza e
ingresos

Considerar, en consulta con los proveedores, los impactos econdmicos y
sociales de entrar o salir de una comunidad, incluidos los recursos basicos
necesarios para el desarrollo sostenible de la comunidad.

Considerar la posibilidad de dar preferencia a los proveedores locales de
bienes o servicios y contribuir al desarrollo de proveedores locales, siempre
que sea posible.

Asegurar que los proveedores cumplan con sus responsabilidades tributarias ¥
proporcionar a las autoridades la informacidn necesaria para determinar
correctamente los impuestos correspondientes.
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Materias fundamentales y
asuntos de sostenibilidad
relacionados

Acciones y expectativas relacionadas para compras

Salud

Buscar la eliminacién de los impactos negativos que tiene para la salud
cualquier proceso de produccion, o de los bienes o servicios suministrados por
los proveedores.

Siempre que sea posible, apoyar el acceso duradero y universal a servicios de
salud esenciales, al agua potable y al saneamiento adecuado como un medio
para prevenir enfermedades, por ejemplo, mediante |a participacion en
campafias de salud piblica, junto con los proveedores.

Inversion social

Tener en cuenta la promocidn del desarrollo de la comunidad en la
planificacion de proyectos de inversion social con los proveedores. Todas las
acciones deberian ampliar las oportunidades para los dudadanos, por ejemplo,
mediante el aumento de las compras locales v asegurando que cualguier
contratacion externa apoye el desarrollo local.

Siempre que sea posible, contribuir a los programas de los proveedores que
proporcionen acceso a alimentos v a otros bienes esenciales, a los grupos
vulnerables o discriminados v a las personas con bajos ingresos, teniendo en
cuenta la importancia de contribuir al incremento de sus capacidades,
recursos v oportunidades.
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Apéndice K: Cuestionario de Evaluacion de Proveedores
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Instructivo

Objetivo:

Pasos:

Resultados:

Agradecimientos:

El Objetivo de esta plantilla es determinar un indicador de Sostenibilidad de la organizacion a estudiar. Es un Prototipo para evaluar la homologacion de una
organizacion en funcidn de los criterios de Sostenibilidad alineados a la estrategia de negocio del Cliente. Esta basada en la Evaluacicon de informacion y soporte
documentario. DEMO - Proveedor de Servicios al sector de Telecomunicaciones -. Su posterior procesamiento y definicidn del indice de sostenibilidad se efectuara bajo
la metodologia de multicriteria (MCDM multi-criteria-decision-making). El cuestionamiento esta basado en los fundamentos establecios en la 150 20400 e 150 26000

La informacidn es de caracter confidencial para proteger a la organizacidn cooperante. Los soportes documentarios no serdn expuestos, asi como el nombre de la
organizacion en el trabajo de Tesis para optar por la mencion de Magister en Direccidn de Operaciones de CENTRUM. La Organizacion cooperante obtendra un reporte
resultante del analisis que revelara de acuedo a la metodologia utilizada:

- Un indicador de sostenibilidad basado en la informacidn de la condicidn actual de la organizacion.

- Un resumen de los aspectos relevantes sobre la organizacion referido fortalezas y debilidades en los criterios de sostenibilidad (Economicos, Sociales, Ambientales y
Estratégicos) de acuerdo a la escala de valoracion planteada en la metodologia (esto luego de que la informacion entregada sea procesada y que el indice de

consistencia de |la data esté dentro del rango de aceptacion).

1- Recibird una carta (Formato Word) de presentacion detallando el objetive del analisis y agradeciendo a la organizacidn su disponibilidad para el desarrollo del

2- Recibird un archivo Excel con cuestionamientos para 9 diferentes variables, basados en los fundamentos de la 150 26,000; y diversas preguntas en cada una de estas
3- Inicie por el llenado de la informacién general de la organizacidn (sheet informacidn), como ya se ha reiterado, esta informacidn es de caracter confidencial. Este
Prototipo incluye aspectos generales de compras sostenibles, innovacion y tecnologias, no tiene efecto sobre el estatus actual del proveedor con la organizacidn del
remitente, al ser de caracter académiceo, no afectara su denominacion actual.

4- Llenado la informacidn gneral de la organizacion, prosiga con la hoja "cuestionario”, lea detenidamente las preguntas y seleccione el cuadro de opcidn que mejor se
ajusta a la organizacion.

3- Los cuestionamientos serd del tipo Dicotdmico, 51/NO, y solo debera seleccionar una sola opcidn.
4- Los cuestionamientos seleccionados con un "51" deben disponer de documentacidn sustentatoria. Por ejemplo, si al a pregunta de: posee sistema de Gestion, es 5,
debe mostrar los procedimeintos asociados al mencionado sistema.

5- Debe dar las respuestas sinceras para que los resultados sean consonos, y el reporte de resultados pueda aportar a la organizacion aspectos reales en cuanto a su
condicién de sostenibilidad.

6- El archivo no puede ser modificado, y solo permitira hacer check en el cuadro de opcidn.

7- Cuando se haya terminado todo el cuestionario, deberd remitir el archivo via e-mail a la persona que se lo remitic.

8- Cada cuestionamiento tendra un cuadro de texto (triagulo rojo) desplegable con una breve resefia de cual es la orientacion de la pregunta.

9- 5i existiera alguna duda acerca de la pregunta podra solicitar ayuda a la persona que le remitid el archivo. NO responder la pregunta si presenta duda de la

10- El cuestionamiento podra ser respondido de forma asincrénica o bajo el acompafiamiento del remitente, segln sea su preferencia.

1- La organizacion cooperante obtendra un informe resumido con el indicador de sostenibilidad obtenido mediante la metodologia.

2- El reporte resultante resaltara fortalezas y oportunidades de mejora de la organizacidn cooperante en los aspectos de sostenibilidad.

3- El reporte final entregado a la organizacion es de caracter confidencial, y en la Tesis se representaran solo valores generales de grupos o sectores, y no se
especificaran nombres de las organizaciones que han participado.

4- 5i la organizacion tiene duda o preferencia por tener un reporte personalizado puede solicitarlo al remitente. Este reporte ayudaria a medir aspectos de
sostenibilidad, innovacion, tecnologia y estrategias de la organizacion, generando un perfil como proveedor para clientes importantes, a la vez que le permite analizar
aspectos de mejora para valorar su perfil y presentarse como un proveedor confiable y alineado a aspectos de gran interés para los clientes y consumidores finales.

5- El reciente reporte de la IPCC {Intergovernmental Panel on Climate Change) sostiene que es de suma urgencia establecer modelos productivos sostenibles para poder
mermar los efectos del calentamietno global sobre variables de alto impacto en los sistemas productivos y fendmenos naturales (sequias, lluvias extremas, tornados,
Nifia, Nifio, etc.) con alta significancia sobre la poblacién mundial. Gobiernos preparan una serie de estrategias para alinear a todos los sectores productivos en esta
meta, entre ellos aspectos legales, y programas de compras sostenibles, que exigen a las organizaciones un modo de aseguramiento de que sus proveedores son
sostenibles. Aquellos que no cumplan ciertos requisitos base de sostenibilidad no podran ser adjudicados a pesar de que sus productos y servicios sean de calidad,
innovadores y de precios atractivos. Los aspectos de sostenibilidad estan teniendo un peso preponderante en la toma de decisiones para la seleccion de proveedores.
Evaluar el perfil de sostenibilidad de la organizacidn le permite dar un paso adelante y estar alineado con estos objetivos que las empresas importantes ya se estan

El grupo de investigacion agradece de sobre manera a la organizacion que han cooperado con este estudio, y que busca establecer herramientas de tomas de decisiones
adecuadas y agiles a las areas de compras que estan orientando los analisis de proveedores y adjudicacion hacia la sostenibilidad. Muchas Gracias por la disposicion.




273

INFORMACION GENERAL

Razén Social

Codigo Interno

Actividad Econdmica/Gira

Actividad Evaluada

Servicio de telecomunicaciones - nodo o celda -

Tipo Evaluacion Prototipo indice de Sostenibilidad [Cliente)

Direccion Oficina Principal

Localidad

Teléfono

Fax

Pagina Web

NE de Empleados Fijo
: Subcontratado

Antiguedad de la Empresa

Cuesticnario General - Prototipo Indice de Sostenibilidad - Cliente

Nombre de Contacto Comercial

Telefono

Correo Electronico




Proposito

Antecedentes

Condiciones de Emisidn

Observacion en constancia

Conclusiones

Nombre de Inspector

Fecha de Recepcion de la
Documentacian

Fecha de Visita(®)

Desarrolle de plantilla de medicién indice de sostenibilidad; Evaluacion de informacién y soporte documentario. DEMO - Proveedor Servicios de Telecomunicaciones -

El presente formato es un prototipo en desarrollo para medicion de indice de sostenibilidad de proveedores de [Cliente). CENTRUM PUCP Maestria Direccian de Operaciones.
Consiste en levantamiento de informacion para su posterior procesamiento y definicion del indice de sostenibilidad bajo l1a metodologia de multicriteria (MCDM multi-criteria-
decision-making). El cuestionario esta basado en los fundamentos establecios en la 150 20400 e 130 26000 (compras sostenibles y RSE respectivamente)

Prototipo de evaluacion de indice de sostenibilidad del proveedaor (incluye compras sastenibles, innovacion y tecnologias), no tiene ningdn efecto sobre el estatus actual del
proveedor, ni afectard su denominacian actual. Se realiza con fines de investigacion para un prototipo en evaluacian, por lo que no tiene ningdn efecto. Se agradece al proveeedaor
su participacien en dicha investigacion, se espera remitir un feedback al proveedor del indice calculado, mostrande su condicion actual, fortaleza y sus cportunidades de mejora, lo
que le permitiria conocer y mejorar su perfil para clientes actuales, potenciales y futuros en aspecto de sostenibilidad

Emitido el



CUESTIONARIO TIPO DICOTOMICA [las preguntas respondidas con un 51 deben tener un soporte documentario)

GOBERNANZA

H

1- Posee Paliticas de sostenibilidad?

2- Pazes paliticas y mecanismas de cumplimientos de reglas y normas [incluye sanciones por desviacianes|?

3- Pazes mecanizmos de rendicion de cuentas [reporte GRI, reporte de sostenibilidad, memoria, ete.]?

4- Pases cadigo de eticay anticorrupeion?

5- Pozes politica de compras?

G- La politica de compras incluye aspectos de sostenibilidad [Medio ambiente, BSE, SST)2

7- Poses un codigo de conducta de ética para proveedores s

8- Los empleados reciben adiestramiento en temas de sostenibilidad?

R S B S B S B B S I B A
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DERECHODS HUMANDS

H

3- Cuenta con mecanismos de reclamacion par abuzo de OOHH?

10- Dispane de politicas OOHH y para evitar la dizeriminacion de trabajadares y grupos walnerables?

11- Cuentan con un documenta oficial [politica, reglamento, normal que asequra la no contratacion de menares de 15 anos?

| 12- 50 tienen colaboradores entre 15 & 19 anos: cumplen con los permisoz obligatorios establecidoz por el Ministerio de Trabajo?

13- Promuewe |a Incorporacion de personas discapacitadas en cargos administrativos?

14- Se cumple con el masimao de horas labarales permitidaz por el Codigo de Trabajo y la legizlacian vigente®

. 4 - & - & & & &
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PRACTICAS LABDRALES

15- Tadas las colaboradares estan asequradas?

1E- Cuenta con un departamentodarealGEoia y politicas de RRHH?

17- Cumplimiento de la ley del trabajo?

18- Dispone de politica de S5T?

13- Lo= colaboradores e instalaciones poseen el equipo de seguridad y de emergencias neceszarios para operar?

20- Pazee politicas para incentivar equidad de génera?

21- Dispane de planes de incentivos orientadas a productividad, innowacian y sostenibilidad?

22- Integracion de la zostenibilidad en suz procesosz?

23- Promueve laz Practicas sostenibles y mejora continua?

24- Dizpone de planes de adiestramiento continua?

£ L & & - & - & 4 & & & &
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PROTECCION DEL AMBIENTE [ = | no ]
26- Posee un siztema de gestidn ambiental? 1.0 7T O ]
2E- Cuenta con politicas de proteccion medio ambiental? 1.0 7T O ]
27- Dispone de la matriz de riezgos ambientales? 1.0 1T O ]
22- Pozee planes de contingenicas? 1 0 1T O ]
29- Pozee plan de gestion de residucs? 1 0 1T O ]
20- Cuenta con plan RAEE? 1 0 1T O ]
- Promueue porarama de uso de enerqia renovables? 1 O 1T O ]
32- Pragrama de uzo eficiente de materiales [reciclaje, reutilizacion, ecanamia circular]* 1 O 1T O ]
33- Cuenta con |a Lista de materiales peligrosos y MSOS? 1 O 1T O ]
34- Promuewe alquna politica de Adquisicion de materiales con Ecoetiquetas y certificacion? ¥ o 1 o ]
36- Tienen programas internos de reciclaje para los colaboradores? q [m] [ [m] |
3B- Educan a sus colaboradores sobre buenas practicas ambientales® q [m] [ [m] |
37- Cuenta con Foliticas de prohibicion de caza, pescay comercializacion de wida silvestre® 1 O 1T O ]

PRACTICAS DE OPERACION [ = | nO ]
38- Cuenta con Politica anti corrupcion? 1 O 1T O ]
34- Dispone de Programa de diestramiento continua anticormupcion a trabajadores? M [m] | [m] |
40- Promueve Buenas practicas de competencia justas [antimonopolio, antidumping, practicas desleal] bl [m] | [m] |
41- Ex su Periodo de pago a proveedares menor de 45 dias? 1.0 7T O ]
42- Posee Politica de respeta a derechos de |a propiedad [Falzificacian, pirateria, propiedad intelectual, capias, ete.] 1.0 7T O ]

CONSUMIDORES [YOC)

m

43

- Cuenta con Mecanismos para asegurar Privacidad de lainformacion?

4

- Flan de Azequramiento de la praotecoion de la sequridad y salud de cansumidor [efectas sobre la salud]?

45

- Promueve Servicia de reciclaje, reutilizacion y recaleccion de empaque?

4

- Fozee algin mecanizmo de Servicia de atencidn al clientes [mecanizmos de resolucion de quejas y controversias]

)

- Dizpone de Mecanismos de informacion clara [precios, garanti as, contratos, riesgos, prevencion, ete.|?

4

- Cuenta con Etiquetado, manuales de usuario y otras medios de informacion y educacidn de uso sostenible®

4

- Cuenta con un sistema de gestian de calidad?

i 4 £ P& P& P& L& P4
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DESARROLLO DE LA COMUNIDAD [RSE])

a0-

Fases Mecanizmos de consulta y evaluacion previa acerca de la predisposicion de la comunidad?

51- Cuenta con programas de relacionamiento eon la comunidad: valuntariado, campanas educativas, campanas de salud, disloga, ete.]?

hz-

Dispone de Programas de Inwersian social: donaciones de equipofmobiliario para obras de beneficencia social.

h3-

Fromuewe Programa de desarrollo de habilidades de la comunidad?

Ed-

Dispone de Programas de preferencia a compras locales?

hh-

Fasee Programa de promocion de mana de abra local?

k-

Cuenta can Palitica de adjudicacian y dezarrolla de proveedares locales [Formalizacian]?

O (O o (o @ (O (B

CERTIFICACIONES

ay-

Cuenta can un Sistemna integqrado de gestion [SIG)

ha-

Dispone de Certificaciones 1I50s o similares

h3-

Tienen alianzas poblico-privadas o estrategicas para el crecimienta del negocia y la comunidad?

ED-

Dispone de algln reconocimiento o premio asociado a buena gestion o auspicios [Great Place to work, MERCO, Peru 2021, ete.]

ESTRATEGICOS

E1- Posee mecanizmos de analisis de tendencias del mercado y de la competencia?

£ L L L L L L & & & & & _d

Ez-

Cuenta con Programas de estimulo [beneficios] y adiestramiento en sostenibilidad a su personal en areas estratégicas [Geiaz operativas, marketing, finanzas, compras y administra

|52-

Dispone de Mecanizmos de incorporacian de herramientas de gestion [MoC, SIMOFP, riesgos +f-]

Ed-

Tienen Programas de mejora continua y redificinion de procesos?

EB-

Fromuews Mecanismos de ajustes de comercializacion, y marketing hacia la sostenibilidad?

EE-

FPromocian para aplicacion de TICs con arientacion a sostenibilidad?

EY-

Cuenta can una Gestian de la innovacion hacia la sostenibilidad?

£ L L
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Apéndice L: Instructivo de Llenado Cuestionario Juicio Experto

Instructivo para el Llenado de las Matrices de Comparacién por pares, Juicio de
Expertos. Técnicas de Toma de Decisiones Multicriterio (MCDM), Métodos DEMATEL
y AHP (Analytic Hierarchy Frocess)

CENTRUM Graduzte Business School PUCE

El ohjetivo de este instructive es exponer los detalles requerides para el llenado de los
cuestionarios para Juicio de Expertos que permitiran generar las matrices de comparacion per
pares de las variables de estudio. Se detallan tanto para la matriz de comparacion de
Importancia de los criterios ANP, asi como la matniz de comparacion de la influenecia de un
eriterio sobre ofro DEMATEL.

Se busca disefiar un método de seleccidn de proveedores considerando un indice de
sostemibilidad. Se utilizan come fimdamentos las ISO 26000 v 1a 20400, de responszabilidad
social empresarial v compras sostenibles respectivamente, con una metodelogia dinamica &
mmparcial que permite asignar un ndicador de sostenibilidad para seleccionar, en forma
sistémica, a los proveedores que poseen mejor desempefio en sostenibilidad, lo que ayudard a
la toma de deciziones a la hora de adjudicar una compra o contrato de servicio.

El andlizis 32 efechia para el drea de compras de ENTEL, una empresa da
Telecomunicaciones, al rubro de provesdores de servicios de telecomunicaciones
{construccion, operacion y mantenimiento (&M de antenas de radiofrecuencia -nodo celda-).
Factores de éxito o prioridades competitivas de ENTEL son: la cobertura de su servicio, alta
calidad de la sefial, excelente servicio postventa o soporte 2l cliente, experiencia distintiva y
crecimiento sostenible.

Antecedentes

Las exigencias del entomo competitive global v de los mercados, cada vez mas
conscientes de los efectos que tiens los procesos productivos v las cadenas de abastecimiento
sobre el planetz han generado que la operacion de compras deje de ser considerada como una
funcion administrativa aizslada, a ser un importante proceso estratégico empresarial, toda vez
que una importante cantidad de recursos se gestionan en dicha fimeidn, v 12 toma de
derciziones en esta tiene un importante impacto sobre los aspectos de sostenibilidad. De
hecho, diversos expertos consideran que la flabilidad, calidad, v nivel de desempefio de las
empresas dependen, en gran parte, del desempefio de sus provesdores (Nufizz-Peraz etal |
2017). En consecuencia, la seleccidn de proveedores se ha convertido en un proceso de

decisién clave para las organizaciones. La definicion de metodologias y criterios a evaluar
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para una correcta seleccicn es una tarea compleja v dificultosa, toda vez que la combinacion
de alternativas y cantidad de criterios asociades generan wn universo de posibilidades.

Dada la naturaleza diferente de los criterios econdmicos, ambientales v sociales
mvolucrados en encontrar 1a solucion mas sostenible, la seleccion de proveedores
sustentables es un campo importante para la aplicacion de herramientas MCDM (Toma de
Decisiones Multicriterig). E1 MCDM ze infroduce como uno de los campos operatives de la
mvestigzeién interdiseiplinaria en ciencias emprezariales v de gestion. En cada problema de
criterios multiples, al menos dos parémetros principales son las altemativas (opciones) v los
criterios. Por lo tanto, las técnicas de MDD se clasifican para producir un ranking de las
altermnativas v ponderacion de los criterios. En esta investigacion, dado que se consideran
tanto la interaccion como la imterrelacion de los criterios de decision, los métodos de
laboratorio de prueba v evaluacidn de toma de deciziones (DEMATEL) v, proceso de
jerarquia analitica (AHT) s¢ utilizan come herramientas combinadas de analisis de decisiones
para evaluar los atributos de los proveadores.

Estructura Jerirquica

Para la definicién de un indice de sostenibilidad se establecid una estructura
jerdrguica. El primer nivel considera los Aspectos que definen la sostenibilidad: Social,
Econdmico y Ambiental. El segundo nivel considera los fundamentos/criterios, basadz en las
IS0 26000 v 20400: a) gobemanza de 12 organizacidn, b) derechos humanoe, o) practicas
laborales, d) proteccién del ambiente, &) practicas de operacion, f) asuntos de consumidores
(voz del cliente), g} desarrolle de la comunidad BSE, v =2 ha apregado los aspectos de k)
certificaciones v 1) estratégicos de sostenibilidad. En la Tabla 1 se describe la estructura de

zspectos v criterios. Figura 1 muestra el nivel jerdrquico.

Descripeion de Criterios

Axpecto

Criterio Descripcion

Social

Gobemanza

Procezos v estructura de toma de decisiones & implementacion, tales como politicas de sostenibilidad, codizos de condacta y etica,
analisiz de ciclo de vida, economia circulsr, ete., Tiens un sistema de gestion sostenible, publica infonme de responssbilidad social
corparativa (reportes GRI), informa a los consumidares zobre acciones que apovan el desarrolle sostenible, participa en inicistivas de
desarrolle sostanible

Dierachas Humanas Con base en loz derechos manos reconocidos internacionalmante, entre allos la Declaracion Univarsal de los Derechos Humznos,

1z Carta Imtemzcional de Derachos, 1z Declaracidn sobre Principios v Derachos Fundamentales en el Trabajo, las convanciones
fimdamentalas sobre derechos humanoes v los Principios Rectaras de 1z OXU sobre las Empresas v los Derechos Humanos. Identifica,
previens v aborda los impactos negativos sobra los derechos bumanos mediznte 1z evahiacidn inicial de proveedores; avita
complicidad; posea mecznizmos da reclamaciones trasparentas; szegura con sus proveedores la no discriminacicn de trabajadores,
comunidades, mujerss, discapacitados ¥ cualguisr grapo vulnarzsble; szegura los derechos civiles v politicos;

Desarrolle de la Comunidad  Participacion de la comunidad, consulta con los representantes de las comanidadas, participacidn en asociaciones locales ¥

(R3E)

comtriucian a los programas de desarrollo, Educacion v cultura, Creacicn de empleo ¥ dezarrollo de kabilidades {considera el
impacto positive de las dacisiones de compras sostenibles usando proveedores locales, en la creacidn da empleo para las pymes.
Considerar las oportunidades de abastecerse de proveedores indigenas ¥ de otros proveadores diversos, creando oportunidades de
ampleo para laz poblaciones vulmerables), Desarrollo v acceso a la tecnologia, Greneracion da riqueza 2 ingresos, Salud, Inversidn
zocial (tens an cuentz la promocian del desarrollo de la comumidad en 1z planificacion de provectos de imversion social con los
proveedores. Todas las acciones deberian ampliar las oportunidades para los ciudadanos, por ejemplo, mediants al sumanto de las
compras locales v asegurando que cuzlquier contratzcion extama apove el desarvollo local)
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Tabla 1. Continuacion

Criterio Sub-Criteria Descripcion
Practicas labarales Asagurar, en colzboracion con los proveedores, que se proporcionan condicionss de trabajo decentes, tales corno: salarios justos v

oiras formas de compenszcion, limites al tiempo de abajo, periodos de descanso: vacaciones, practicas disciplinarias v de despide,
proteccion de la maremidad; v que 2l bienastar de los rabajadorss 2 stienda mediante la provizidn de, por ejemplo, zEua potshble,
sameamiente, comedores ¥ acceso a servicios médices. Desarrolle mano v formacian ex el logar da trabgjo. Salud ¥ segaridad an el
trabajo, sumentar el compramiso de los rabajadores ¥ promover el dizloge entre los wabajadores ¥ 1z gerencia, proparcionar a los
garentss 1z: habilidades necessrias para mejorar las practicas lsborales v 1z salod v saguridad.

Practicas de Operacicn Aplicar v promever una conducta atica ea las relaciones de Iz organizacion con otras arganizacionses, tales como proveedores,
Econémica confratistas, socios, clientes, competidores, pobiernos v asociaciones emprasarialas. Anti — cormupeion, Participacion politica
respanzable, Competencia justa, Promorver la responsabilidad social en 1a cadena de valor, El respeto a los derechos de la propiedad,
tiens una herramisuta certificads en uso para evaliar 1z sostenibilidad de los provesdores, capacita 2 sus provesdores, COMParte
informacion, sudits 2 sus provesdores, tiene instrucciones claras
Consnidores (Yol Practicas justas de markesing, imformacion objetiva e imparcial v practicas justas de contratacidn, Proteccion de la sslod v 1z

saguridad de los consumidores, Consuwmo sestenible, Servicios de atencidn al clients, apayo ¥ resolucion de quejas ¥ confroversias,

Proteccidn v privacidad de los datos de loz consuwmidores, Acceso 2 servicios esencisles, Educacidn v toma da conciencia
Certificaciones Poses certificaciones en sistemas da gestion IS0 o similares, sistemas intezrados, reconocimiento v alisnzas con universidades ¥

ofras instituciones

Tabla 1. Continuacidn

Criterio Sub-Criterio Descripcion

Estratégicos 3 sostenibilidad  Sostenibilidsd como un alemento estratégico da lz organizacicn, gestion de la innovacidn hacia 1a sostenibilidzd, tecnologia de
las operaciones hacia la sostenibilidad, Drisenio para confizbilidad v robustez, busque la extension de la vida atil enfocindoss an
12 modularidad v facilidad de reparacidn, posibilidades de acmzlizacidn, acmalizacidn o modificacidn segim las pecesidades del
usnario, sistemas compatible 2 largo plazo, costo de reparacion menor que los costos de reamplazo, reparacion ellos mizmes |

reparaciones faciles., marksting hacia la sostenibilidad.

Proteccion del Ambiente Praveacion de la contaminacion, Uso sostanible de los recursos, Mitigzcion v adaptacion al cambio climstice, Proteccidn del
Ambiente arnbisnte, la biodiversidad ¥ restauracidn de habitats natorales. Fecursos renovables, energéticamente eficisntes, se traza el
origan de laz piezas gue lo componen buscando materiales que sean buenos para las personas v para el planeta, s tiens en cuenta
el raciclaje ¥ el desmontaje. Impone requisitos mas estrictos con respecto a los materiales paligrosos de lo que exigen las
regulaciones. La sostenibilidad debe tenerse en cuenta e la seleccion del modo de ransporte v los materiales, el empague del
producto debe ser lo mas eficiente posible. Avanzar hacis 1ma econonia circular con un mejor reciclaje de dispositivos

elecironicos

Norz Adaptado de “Compras Sosteribles™. Moz L8O 20400, Anexo A,
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Método DEMATEL

DEMATEL (Degizion Makine Trial and Evalpation Lakoratory) es el acrommo de
laboratorio de pruebas v evaluacidn de la toma de deciziones, desarrellada en el centro de
mvestigacién de nstituto Batelle Memorial de Ginebra (1972-1974), para visualizar, a traves
de matrices v diagramas, complejzs relaciones cauzales. Con este método s2 pueden encontrar
interdependencias e identificar cansas v efectos, v hallar factores criticos dentro de un sistema
complejo.

Por tanto, con el método DEMATEL se evaluari la influencia que un criterio o
aspecto tiene sobre otro. La imtensidad de la influencia se mide mediante una escalade Oad vy
z2 puede manifestar en ambas direcciones, es decir, criterio puede ejercer una mflusnecia
zobre ofro, pero al misme tiempo puede recibir una influencia del ofro.

Para este cazo, recibira un formulano/cuestionario en formate Word con el nombre de
cuestionario Juicio a Expertos, donde se tabulan los aspectos v criterios, v se le consultard
cual es la influencia de un criterio sobre otro, tendrd la opeion para seleccionar unz respuesta
sepin la siguiente excala de calificacidn.

0= sin mfluencia

1 = Influencia Baja

1= Influencia Media

3 = Influencia Alta

4 = Influencia huy Alta

Por ejemplo, secin su experiencia en ] aspecto de sostenibilidad y en 2] contexto del
drea de Telecomunicaciones, basados sobre la descripeion de los criterios contenidos en la
Tabla 1:

;Qué tanta influencia tiene el criterio Gobemanza sobre el criterio Proteccion
Ambientz]?

Seleceione el grade de influencia del criterio A (derecha) sobre el criterio B (izquierda)

Criterio Mula Bazja Influencia Ala hioy Alta & ahra al Criferio
tiene infloencia Influencia hiedia Influencia Influencia
Proteccion
barmanrs i i i i =
Go * Ambisntal

De la misma forma encontraré la pregunta en sentide inverso.
£ Oué tanta mflueneia tiene el criterio Proteceion Ambiental sobre el criterio

Gobermnanza?

el
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Seleceione el grado de influencia del criterio A sobre el criterio B.

L Nula Baja Influencia Alta Muy Alfa N
Criterio tene infinencia _Influencia __ Media _ Infloencia  Influencia _ 00re ol Criteris
Proteccion Ambiantal C = . C C Crobernanza

Notese que en este ejemplo 2l nivel de influencia del criteric A sobre el B no
necesariamente es el mismo del B sobre el & En 2] ejemplo, 1a Gobemanza (politicas v
procedimientos, estructura de toma de decisiones) tiens una alta influencia sobre ] criterio de
Proteccion Ambiental (uso eficiente de recursos v energias, planes de manejo de residues de
zparatos eléctricos v electronicos BAFE); mientraz que la influencia del criterio de
Proteccion Ambiental tiene una influencia media, segin el experto, sobre gobemanza. Esto es
porque el Experto conzidera que la proteccidn Ambiental no influye de manera muy alta
debido a que la Gobemanza zbarca otros aspectos mas amplios, por lo que la influencia del
aspecto ambiental es hMedia.

Para este caso, dado el doble nivel jerdrquico. se generaran dos matrices, la que mide
la influencia entre los aspectos Social, Ambiental v Econdmico, v 12 que mide la influenciz
enfre log criterios o fimdamentos (materialidad) zobre la sostenibilidad de los proveedores de
Telecomunicaciones.

Método AHP (Analisis Jerarquico de Procesos)

Die acuerdo con el profesor Saaty (1994), el procese de jerarguia analitica es un marco
de logica y resolucion de proklemas que abarca desde el espectro de la conclencia mstantinea
hasta la conciencia totalmente integrada mediante 1a organizacion de la percepcion, los
juicios v los sentimientes en una jerarquia de filerzas que influyen en los resultados de las
decisienes. El método se basa en la capacidad humana innata de whilizar la mformacion y la
experiencia para estimar magnitudes relativas mediants la comparacion por pares.

Los tomadores de decisiones o expertos evalian sistematicamente sus elementos
comparandolos wno con ofres dos a la vez, con respecto a su impacto en el elemento superior
en la jerarquia.

Por tanto, en el método AHP ze busca determinar el nivel de importancia de une de

los criterios sobre el otro. Se utilizara 1z escala de Saaty, como s2 muestra en la Tabla 2.



Tahlal.
Escala de Comparacidn Poveada de Sqaty
Eszcala numérica Escala Verbal Explicacion
1 Igual importancia Loz dos elementos confribuyen izualmeante a 1a propiedad
o criterio
L 1 D“;TMTFUME El juicio v la experiencia previa favorecen un elemento
3 q frente al otro, par lo gque es mas importants o contribaye
mas sobre 12 propiedad o criterio
fli;uwm:: :::ﬁMEm El juicio v la experiencia previa favorecen fuartemeanta
5 q un elemento frente al otvo, por Lo que e mucho mas
importants o contribuyve mas sobre la propiedsd o criterio
- Macho mas @ La imp “2 | Un elamento domin fiertemente. Sn dominsmcia estd
T de un elemento que la del ofro .
probadza en la practica
Tro Eitrema da un Un elemento domina en grado de importancia al otro con
a alemento fremts al otra : -
al mayor arden de magnimd posible

Nota. Afantzdn de “Marketing Application: of the Aratytical Hierarchy Process™ por Wind, Y, & Saaty, T L. (1980)
Mmmgenent Science, 18(T), 641655,

Tener en cuenta que la comparacion es enfre dos criterios en un misme nivel

jerdarquica. Por ejemplo:

;Clué criterio tiene mas mmportanciz La Proteccion Ambiental o el Desamollo de 1a

Comunidad (R.SE)?, v en que grado segim 13 escala de Jaafy?

Selecclone el criterio A (derechs) o B (izquierda) sepin 2l grado de importancia entre ambos

PSP 25 Extenmdomente  Mwchn  Bastimie  Modeodamente | IGUAL | Modersdamenie  Hastomie  Muwcho  Extremademente  Inporiante que
s Ihgis Ikis s Iigis Iigis Ikgis s Crilezic

Proteccion B B i~ B i~ % B = Diezzmmalls de

Arabiental la Comumidad
F2E)

En este cazo, el experto considerd que el criterio Desarrollo de 1z Comunidad (RSE)

domina bastante sobre el criterio de proteccion ambiental en el contexto de las

telecomunicacionss.

Por otra parte, si se esta comparando el eniterio proteccion ambiental contra el de

practicas operacionales, se tendra:

Lo
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;En el contexto de proveadores de telecomunicaciones, que criterio tisne mds

importancia la proteccidn ambiental o las practicas operacionales?, v en qué grade segin la

escala de Saaty?
Aspecio s Extrenmdameste Mucho  Bastante  Modewdanente | IGUAL | Modersdamente  Hastanie  Muacho  Extremadamente lnportante que
mis s nis mds nis nis s mis Critesio
Proteccicn r r # r r r r r r Practica:
Ambiental Cperacionales

En este cazo, el experto considerd que el criterio Proteceion Ambiental ez bastante
mads importante que el criterie de practicas operacicnales.

Para ambos métodos el experto recibird un sole archive con los formularios en
formato Word, donde solo debe marcar los botones de opeion que coinciden de mejor manera
con su experienciz, tanto en la comparacion de la importancia entre criterios, asi como la
mfluencia de uno sobre el ofro. El experto debe en primer lugar llenar 1a hoja de [nfp
General, luego pasar a los cuestionarios, v solo debe seleccionar una opeidn debajo de la
escala ubicada en cada uno de los criterios, por cada linea (comparacién por par). Se puede
desactivar y activar una opeion difersnte si fuera el caso (comreceicn de seleceion).

Culminada las plantillas deberd emviar via correo el archivo. La plantillz en formato
Word le permitira al experto colocar notas en el caso considera conveniente realizar algim
comentario para la mejora de este.

Agradecimientos

Culminames este instructivo agradeciendo de antemano el tismpo v 1a disposicion de
los expertos que han participade en este estudio de caso, el cual generara un prototipo a ser
propuesto a la empresa ENTEL para obtener el indice de sosteibilidad de sus proveedores de
zervicios de Telecomunicaciones.

Sus aportes son de suma importancia para lograr el establecimisnto de un modelo
sistemdtico que ayudars a la tomz de decizsiones al drez de compra de ENTEL en el contexto

de provesdores v compras sostenibles.

10
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Apéndice M: Cuestionario Juicio Experto



286

Informacion General del Experto

Meombres v Apallides:

ProfesionEspecialidad:

Ingenierc an Informatica / Garenta de Proyectos

Orzamizacion a la que
pertenece’cargo:

Comreo Electronico:

Actividad Evaluada:

Provesdor de Servicio de telecommumiczciones - nodo o celda - Clienta:
ENTEL

Tipo de Evaluzcion:

Prototipo Indice de Sostenibilidad de Proveedores- Matriz Pareada Tuicio da
Experto método ANP- DERIATEL

Tipo de Proveedoras:

Evaluacion de Provesdores de sarvicios de Telecomunicaciones: Instalan,
Operan v Manhenen antenasz de radio fracuencia. Son PYMES que han
crecido exponencizlmente an el pais en los ultimos Hempos dado el augs de
las telecomumicaciones, aun cuando es un servicio especializade.
Aptualmante, ol negocio ha dado un giro donde las antenas de radio
frecuencia suelen 2 ser propiedad de las PYMES ¥ las emprezaz de

telecomumicaciones pagan un fas mensual por la cobartura que ofrece la
antena (nodo) de la PYME.

Cusstionarios: Miatrices pareadas para critarios ¥ aspectos Social, Econdmico ¥ Ambiental
{TBL Sostenibalidad)

Proposite: Dietermunar ponderadorss para criterios v subcriterios de sostembilidad
orientados a la actividad en base zl Tuicio Exparto

Antecedentes: El prezante formato es un prototipo en dezarrollo para la detsrminacion de

ponderadores para eztablecer un ndice o mdicador de sostembilidad da
provesdores de ENTEL. Consiste en lavantamiento de informacicon para su
posterior pmcesam.l&ntc- v deﬁxu.cmu dal md.u:e de sc'temblhda.d ha_]n la

cuestionario esta bazado en los flmdamen‘tuﬁ b]cldos en laIE'D 2040':' &
130 26000 (compras sostembles v ESE respactivamente)

Fecha de completamiento:

26102021
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Métode DEMATEL, (influsncia que un criterio tiene sobre otro)
Cuestionario 1: Nivel de Influencia o Impacto entre aspectos (comparacion por pares)
Segim su Juicio en el contexto de la sostemibilidad v en el drea de Telecomumcaciones:
Qe tanta influencia tiane los aspectos Social, Econdmico v Ambiental sobre cada uno de ellos en el contexto de los servicios

de Teleconmmicariones? (comparacion por pares)

Seleccione el grado de influencia del Aspecto A (derecha) sobre el Aspecto B (1zquierda)

Aspecto A tiene:  Nulainfluencia  BajaInfluencia InfluenciaMedia  AltaInfluencia o0 aiea Sobre 2l Aspecio B
Social © = © . © Econdmice
Social r r * f‘ £ Ambiental

Econémico r c - = . P
Econémico r e - . - Social
Ambizatal C i r C Social
Ambiantal i~ i ~ i~ Economico

Nota: se sugiere tener a la mane la Tabla 1 de la definicion de los criterios comtenida en el nstructive

3
Cuestionario 2: Nivel de Influencia o Impacto entre criterios {comparacién por pares)
Segin su experiencia en el aspecto de sostembilidad v en el comtexto del area de Telecomunicaciones, basados sobre la
descripeion de los criterios contemidos en la Tabla 1 del mstroctive:
$Qué tenta mfluencia tiene el criterio Gobemanza sobre 2l resto de los eriterios? (comparacion por pares)
Seleccione el grado de influencia del eriterio A (derecha) sobre el criterio B (izquierda)

Criterio A tiens:  Nula influencia  Baja Influencia  Influencia Media  Alts Influencia  Muy AMa Influencia Sobra el Criterio B
Gobemanza r r r r " Derechos Humanos
Gobemanza - ol - - ™ Pricticas Lzborales
Gobernanza r r r ® r Proteccidn del Ambiente
Gobernanzs © r sl . r Pricticas de Operacidn
Gobemanza r r r w r Conswmidores (at
Gobernanzs r r r r 3 Desarmalle de 1z Comunidad (F.SE)
Goberanza © © © (= 5 Centificaciones
Gobemanzs - - c - c Estratézicos de Sostenibilidad
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;Qué tanta influencia tiene el criterio Derechos Humanos sobre el resto de los criterios? (comparacién por pares)

Seleccione el grado de influencia del criterio A (derecha) sobre el criterio B (izquierda)

Criterio A tiens: Nula influencia  Baja Influencia  Influencia Media = Alta Influencia  Muy Alta Influencia Saobre el Criterio B
Dierachosz Hurnanas - r r s 3 Gobermanza
Dierachos Humanos I IS I I 5 Practicas Laborales
Dierachos Humanos I's I 3 s I Proteccian del Ambienta
Derachos Humanos - - - - ™ Practicas de Operacidn
Derachos Hurmnanas i s s i s Consurmidores (g}
Derachos Humanos “ - Desarrallo de la Commidad (RSE)
Derachos Humanos s r r & r Certificacionas
Deerachos Hurnanos - ™ - r - Estratézicos de Sostenibilidad

Qué tanta influencia tiene el criterio Practicas Laborales sobre el resto de los criterios? (comparacicn por pares)

Seleccione el grado de mfluencia del criterio A (derecha) sobre el citenio B (1zquierda)

Criterio A tiena: Nula influencia ~ Baja Influencia  Influencia Media = Alts Influencia  Muy Alta Infloencia Saofbre el Criterio B
Pricticas Laborales - - r r * Gobermanza
Practicas Lzborale: e e r r * Dierachos Eumanos
Practicas Lzborale: P P e * r Proteccion del Ambienta
Pricticas Laborales - - r * r Pricticas de Operacicn
Practicas Lzborale: e e r r * Conswnidores (Yaly
Pricticas Laborales - - - - - Desarrollo de la Comunidad (RSE)
Practicas Laborales I I i~ s I3 Certificaciones
Practicas Leborales r r r . r Eswatégicos de Sosteninilidad
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2 Qué tanta influencia tiene el criterio Proteccion Ambiental sobre el resto de los criterios? (comparacidn por pares)

Seleccione el grado de influencia del criterio A (derecha) sobre el criterio B (izquierda)

Criterio A tiena: Nuls influencia Baja Influencia Influencia Media  Alts Influencia Muy Alta Influencia Eohre el Criterio B
Proteccidn del Ambiente el Pl Pl w Pl Gobermanza
Prateccion del Ambients r - ol * ol Derachos Hirmanas
Proteccidn del Ambiente r - r ™ r Practicas Laborales
Proteccidn del Ambisnts ~ I I I 5 Pricticas de Operacidén
Proteccidn del Ambienta - - Conswmidores (Wall
Proteccidn del Ambients r Pl Pl * Pl Deesarrallo de la Comunidad (RSE)
Proteccidn del Ambiente r - ™ - r Certificaciones
Proteccidn del Ambisnts ~ I I " I Estratégzicos de Sostenibilidad

:Qué tanta mfluencia tizne el criterio Practicas de Operacidn sobre el resto de los criterios? (comparacion por pares)

Seleccione el gradoe de influencia del criterio A (derecha) sobre el criterio B (izquierda)

Criterio A tiene: Nula influencia  BajaInfluencia Influencia Media Alta Influencia DMuy Alta Influencia Sobre el Criterio B
Practicas de Operacidn e r~ I " r~ Gobemanzs
Practicas de Operacicn e r r P Dierachos Humanas
Practicas de Operacicn el el el Pl - Practicas Laborales
Pricticas de Operacidn Pl - e * - Proteccidn del Ambienta
Practicas de Operacidn r e e * P Consumidores (a0
Practicas de Operacicn r r e " P Diesarrolle de la Compamided (RSE)
Practicas de Operacicn Pl el el el - Certificaciones
Pricticas de Operacidn Pl - - r - Estratézicos de Sostenibilidad
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;Que tanta mfluencia tiene el criterio Consumidores sobre el resto de los criteries? (comparacion por pares)

Seleccione el prado de influencia del criteric A (derecha) sobre el eriterio B (1zquierda)

Criterio A tene: Nula influencis Baja Influencia  Influencia Media = Alta Influencia  Muoy Alts Influencia Sobre el Criterio B
Consurmidores (o) e i* Gobemanzs
Consurmidores (o) e i* i~ Derachos: Humanas
Cansumidores (Val) - - Practicas Laborales
Cansurnidores (g} r - - ™ - Proteccidn del Ambients
Cansurnidores (gl r - - - - Pricticas de Operacidn
Conmumidores (al) s - - r 3 Desamrollo de la Comuonidad (FSE)
Conmumidores (al) s - - r 3 Cerificaciones
Cansurnidores (gl - - - * - Estratézicos de Sostenibilidad

9

;Qué tanta mfluencia tiene el criterio Desarrollo de la Comunidad sobre el resto de los criterios? (comparacion por pares)

Seleccione el grade de influencia del criterio A {derscha) sobre el criterio B (izquierda)

Criterio A tiens:

Nula Baja Influencia Media Alta Muy Alta Zobre el Criterio B

mfluencia Influencia Influencia Influencia
Desarrollo de la Comumidad (F.2E) - I i~ - i~ Gobernanza
Desarrollo de la Comumnidad (F.SE) r r - r r Derechos Humanos
Diesarrallo de la Comumidzd (R.SE) ol * Pl Pl Pl Pricticas Laborales
Dezarrollo de la Conmidzd (RSE) - - = - - Proteccion dal Ambienta
Desarrolle de la Comunidad (RSE) I I3 I I I Practicas de Operacion
Diesamrollo de 1a Comunidad (FSE) s s 3 - r Consunidores (gl
Diezarrollo de 1a Comunidad (FSE) r 3 r sl r Certificaciones
Desarrollo de la Comunidad (F.SE) r w r r r Estrategices de Sostenibilidad

10
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:Que tanta mfluencia tiene el criterio Certificaciones sobre el resto de los criterios? (comparacion por pares)

Seleccione el grado de mfluencia del criterio A (derecha) sobre el criterio B (1zquierda)

Criterio 4 tiena:  Nula influencia  Baja Influencia

Infloencia AMedia Alta Influencia DNuy Alta Influencia

Sobra 2l Criterio B

Certificaciones s 3 s - Il Gobernanza

Certificaciones s ‘ s s 'l Dieracho: Hirmanas
Certificaciones I e I e & Practicas Laborales
Certificaciones el - el ™ - Proteccidn del Ambients
Certificaciones Pl el Pl Pl & Pricticas de Operacicn
Certificaciones - r - 3 Il Consumidores (ol
Certificaciones s 3 s s Il Diesarrollo de la Commanidad (FSE)
Certificaciones - - - - - Estratégicos de Sostenibilidad

11

;Qué tanta influencia tiene el criterio Estratégicos de Sostenibilidad sobre el resto de los eriterios? (comparacién por pares)

Seleccione el grade de influencia del criterio A (derecha) sobre el criterio B (izquierda)

Criterio A fiena: Nula influencia  Baja Influencia  Influencia Media  Alta Influencia Muy Alta Saofre el Criterio B
Influencia

Estratégicos de Sostenibilidad P P " P P Gobarmanza
Estratézicos de Sostenibilidad - - ™ - - Derachos Humanos
Estratézicos de Sostenibilidad - r - r - Pricticas Laborales
Estratézicos de Sostenibilidad - - - - - Proteccidn del Ambienta
Estratézicos de Sostenibilidad Pl r Pl " Pl Practicas de Operacion
Eswatézicos de Sostenibilidad IS - 5 - IS Consumidores (Yal)
Estratézicos de Sostenibilidad - Desarrallo de la Comanided (RSE)
Estratézicos de Sostenibilidad - r - r - Certificaciones

Fin del Cuestionario Método DEMATEL por favor agregue cualquier comentario, nota o sugerencia que tuviera acerca de este

cuestionario:

Haga clic o pulse aqui para escribir texto.
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Meétodo AHP, (Importancia de un criterio respecto de ofro)
Cuestionario 3: Nivel de Importancia entre aspectos (comparacidn por pares)

Segin su Juicio en el contexto de sostemibilidad v en el &rea de Telecomunicaciones:

;Oué azpecto Socizl, Econdmico v Ambiental tiene mas importancia, sobre cada une de ellos, para la sostenibilidad en las

Telecomunicaciones? (comparacion por pares), v en qué grado segin la escala Saaty?

Seleccione el criterio A (derecha) o B (izquierda) segin el grade de importancia snire ambos

Aspecto 4 EIIIEEIS.-{]IMH B[II.K'IIO Bastante JInd.erm!mte IGUAL Hoduldrs.mente Blst'mte Mucho Extremadamente Importante gue
mas mas mAs mas mis mas maz mas Aspect B
r r s r r r r r r Econarico
' i 'S r r ' r ' ' Arabiental

Econgmice r © w r r r © © © Arabiental

Nota: se sugiere tener a la mano la Tabla 1 de la definicidn de los criterios contenida en el instructive

=
L

Cuestionario 4: Nivel de Importancia entre criterios {(comparacion por pares)

Segin su experiencia en el aspecto de sosterubilidad v en el contexto del drea de Telecomunicaciones, basados sobre la
degcripeion de los criterios contenidos en la Tabla 1 del instructivo:

;Queé criterio tiene mas importancia la Gobemanza vs el resto de los criterios? (comparacion por pares), y en qué grade segin

la escala Saaty”

Seleccione el criterio A (derecha) o B (izquierda) segim el grado de importancia entre ambos

Mucho

Extremadaments

Criterin A es- Emmmagsammm !AI;II_:ISW Bs:::l:u l[ode:i;mm ICTAL l.[od-zr:]g:.menm Es:nr:.:te fuch s Ipertate que Criterio B
P— r r r i “ r r - = Derechos Humsanos
Gobernanza e e e e e e & e e Fracticas Laborales
o r r - is i~ i i i i Proteccion del Ambisnte
Gobernmza s & r n ' n r L F Practicas de Operacion
Gobernmza r r r r “ r = r r Consumridores (Yl
Gobernmz r r r r r - “ r r Desamallo de la Comunidad REE
Gobernamza i i i i i~ i i* i i Certificaciones
Gobernmza ' - i~ i i~ i i & i~ Esiratégicos de Sostenibilided
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$Qué criterio tiene mas mportancia Derechos Humanos vs el resto de los criterios? (comparacion por pares), y en qué grado
segin la escala Saaty?

Seleccione el eriterio A (derecha) o B (izquierda) segin el grade de importancia entre ambos

Extremadamente

Mucho

Bastante Moderadamente

Moderadamente  Bastante

Mucho

Exiremadamente

Criterio A e més més més mas NELIE mis més més mas Importante que Criterio B
Derachos Humanos r r r r . r r r r Practicas Laborales
Dierachos Humanos e e & e e e e e e Prateccion dal Ambients
Derachos Humanos r # r r r r r r r Pricticas da Operacién
Dierachos Humanos i i i i f* i . i i~ Corsmidares (i
Dierachos Humanos e e e . e e e e e Dieszmolle de la Comunidad RSE
Dieraches Humanos - C C C © C r C © Cemtificaciones
Derechos Humanos o e e . e o e e o Esmrategicos de Sostenibilidad

15
;Qué criterio tiene mas importancia Practicas Lzborales Proteccion Ambiental vs el resto de los criterios? (comparacidn por
pares), ¥ en qué grado segin la escala Saaty?
Seleccione el criteno A (derecha) o B (izquierda) segim el grado de importancia entre ambos
I . Extremadamente Mucho  Bastante Moderadaments Moderadamente Bastante  Muche  Extremadaments -
Criterio A ez nds ‘mis més mis IGUAL mis mis ‘mis més Impertante que Criteric B
Practicas Laborales i~ © = i~ © i~ i~ © © Prateccion dal Ambiente
Practicas Laborales e e e e & e e e e Practicas de Operacian
Practicas Laborales e e e e L e e e e Conaumidares {an
Practicas Laborales e e ol c e o o e e Desamolle de la Commumidad R3E
Practicas Laborales e e e e & e e e e Cantificacionss
Practicas Laborales e * e e o e e e e Esiratégicos de Sostenibilidad
Proteccien del - - r ' * r r . r Practicas ds Operacion
Proteccion del r r r r r r * r r Consumidores (Jg)
Proteccion del ~ - 'S i~ ' 'S i* i~ i Deszmrolle de la Comunidad BSE
P:uraa;imdel = - i - i» 'S i i i Centificaciones
MR = = = © & = © = = Esmatézicos de Sostenibilidad
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;Qué criteno tiene mas mportancia vs el resto de los criterios? (comparacion per pares), v en qué grado segim la escala Saaty?

Seleccione el criterio A (derechz) o B (izquierda) segin el grado de importancia entre ambos

Extremadamente  Mucho  Bastaute Modersdamente  pop..;  Modersdaments  Bastaute  Mucho  Extremsdamente

Criterio A &= més mis mais mas mas mas mis mas Imporiante que Criterin B
Dractica: de q
= i~ i i i~ i* i i~ i i Consumidares (G
Operacion
Practicas de r r r # r r r r r 5
- Desamollo de la Comunidad RSE
Operacion
Practicas de ' r ' ' ® r r r r iEeari
£ | Cemificaciones
Operacion
Practicas de i~ i i~ i* i i i~ i~ i Estrategicos de Sostenibilidad
Consumidores - r r r r r w r r Digzamralle de 1a Comunidad BSE
A ]
Consumidares - . r ' r r w r e Cemificaciones
5 Cac]
(3RE
Consumidares - - & - © i . = o Estratégicos de Sostenibilided
Desarrollo é2 la ~emificaci
Comuridad RSE g v r r " 5 5 . ‘ o
g;mllo ':;slil: i s r 'S ' = i~ i i Esmatégicos de Sostenibilidad
Centificaciones e e e e * o o e e Esmratégicos de Sostenibilidad

Fin del Cuestionario Método AHP por favor agregue cualquier comentario, nota o sugersncia que tuviera acerca de este cuestionario:

Haga clic o pulse aqui para escribir texto.

Por favor, asegirese de haber contestado la totalidad de comparativa por pares de
loz 4 cuestionarios. Se requiere de sus respuestas tanto en el método DEMATEL v AHP.
Sus repuestas alimentaran un algeritmo que determinard el criterio de mayor relevancia y
permitird establecer los pesos sobre los aspectos de evaluacidn de proveedores de Entel en
bage a una plantilla de homologacién. Es posible que el indice de consistencia de las
mafrices resulte fuera de rangoe admisible v podriz ser consultado nuevamente para alzin
ajuste. El algontmo generard un reporte comparativo de sus respuestas con respecto 2 la
media agregada de todos los Expertos.

Agradecemos de sobremanera cualquier notz, comentario, correccion o feedback
que pueda agregar & estos cussticnarics, asi como alguna oporfunidad de mejora. 51 tuviera
alzuna dudz estamos 2 disposicion para aclararla. 81 desea conocer mas detalles /o saber
log rezultades da la investizacion, por faver, no dude en contactamos v estaremos gustosos
de intercambiar informacidn v continuar recibiendo su valioso aporte.

Moz despedimos no sin antes agradecer el tiempo y l2 disposicion para el soporte a

esta investigacion, su aporte es en extremo valioso v estamos agradecidos de sobremanera.

Atentamente,

Grupo de Tesis Maestria en Direccidn de Operaciones, caso de estudio Entel.
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Apéndice N: Reporte Generado por Algoritmos a Respuesta de Experto
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Apéndice O: Reporte Generado por Algoritmos a Respuesta de Proveedor
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Apéndice P: Encuesta a Profesionales de Compras de varias Empresas



302





