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RESUMEN
Alcanzar un mantenimiento adecuado de los centrales azucareros durante la etapa de reparaciones
es uno de los elementos que certifica el logro de un funcionamiento efectivo del equipamiento
productivo durante la fase de molienda; es por ello que la seleccion de los proveedores adecuados
para la prestacion de los servicios de este tipo que se decidan tercerizar (contratar) se convierte en
un factor de primer orden en la empresa. En el trabajo se expone un procedimiento que a partir de
los Factores Criticos de Exito de la actividad de Mantenimiento (FCEM) permite desarrollar dicha
seleccion de proveedores; garantizando que sean contratadas aquellas empresas proveedoras mas
alineadas con las estrategias corporativas y del mantenimiento de la entidad.
Palabras claves: Mantenimiento, seleccion de proveedores, criterios y métodos de seleccion,
Factores Criticos de Exito (FCE).
ABSTRACT
To reach an appropriate maintenance of the sugar factories while being repaired is one of the
elements that certifies the achievement of an effective operation of the productive equipment during
the mill phase; it is for it that the selection of the appropriate suppliers for the benefit of the services
of this type that decide to hire becomes an important factor for the enterprise. In work a procedure
starting from the Critical Factors of Success of the activity of Maintenance (CFSM) is exposed, it
allows to develop this selection of suppliers. It guarantees that the hired supplying enterprises are
appropriate to the strategies and maintenance of the factory.
Key Words: Maintenance, supplier selection, vendor selection, Critical Factor of Success (CFS),
selection criteria and methods.

INTRODUCCION

La seleccion y evaluacion de proveedores es el proceso de encontrar a los suministradores que son
capaces de proporcionar los productos y/o servicios con la calidad adecuada, al precio correcto, en

las cantidades acordadas y en el momento preciso. Uno de los riesgos mas importantes de la
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tercerizacion del mantenimiento en los centrales azucareros es que el proveedor seleccionado no
tenga las capacidades para cumplir con los objetivos y estandares que la empresa requiere®. Este
proceso es complicado no s6lo porque la empresa tiene que escoger uno o mas métodos de
seleccion y aplicarlos correctamente sino también porque varios criterios tienen que ser
considerados en el proceso de toma de decisiones’.

Por todo lo anterior es evidente que en el proceso de mejoramiento del desempefio de la actividad
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de mantenimiento se hace necesario disponer de un procedimiento™"

que, basado en un grupo de
criterios de seleccion y empleando un método de evaluacion efectivo, permita desarrollar el proceso
de toma de decisiones correspondiente a la seleccion de los proveedores de los servicios de
mantenimiento tercerizados en las empresas de produccion azucarera.

DESARROLLO

No basta con conocer los diferentes métodos y criterios de seleccion que existen, también es
necesario saber combinarlos y aplicarlos consecuente y racionalmente al sistema en su conjunto,
con el objetivo de decidir sobre el proveedor mas apropiado en cada caso.

Procedimiento para la seleccion de proveedores de mantenimiento basado en Factores
Criticos de Exito

A continuacion se describen, de forma detallada, cada una de las etapas que conforman el

procedimiento propuesto (ver figura 1).
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Figura 1. Procedimiento propuesto para la seleccion de proveedores
incluidos en cada etapa, asi como aplicar de mantenimiento. Fuente: elaboracion propia

el software necesario.



Etapa 2 Identificar los FCEM vy los indicadores asociados

Esta etapa consiste en establecer aquellos criterios (factores) cuyo desempefio condiciona el papel
del mantenimiento dentro del logro de los objetivos empresariales. En esta etapa, partiendo de los
objetivos empresariales, se define, en primer lugar, la mision del area (planta o taller) y a partir de
esta se realiza el desdoblamiento de los objetivos y directrices del departamento de mantenimiento,
finalizando con el establecimiento de los FCE que garantizan el logro de estos objetivos, asi como

los indicadores de desempefio que
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seguridad medioambiental.

Etapa 3 Determinar el Estado Necesario (EN) para cada FCEM

En esta etapa se determina el valor que se necesita alcanzar para cada FCEM de manera que se
garanticen las metas propuestas por el area de mantenimiento. Para ello se debe cuantificar el estado
deseado para cada factor tanto a nivel de area como de equipo (ver figura 2).

Etapa 4 Precalificacion de los proveedores

Esta etapa comprende dos pasos fundamentales.

Paso 1 Identificacion de los proveedores potenciales

En este paso se busca la definicion de aquellas entidades que pueden considerarse proveedores del
servicio que se desea tercerizar. Es muy importante que la entidad emplee todas las vias de
informacion disponibles con vistas a incorporar al proceso de toma de decisiones a la mayor
cantidad de proveedores existentes en el mercado.

Paso 2 Filtrado de los proveedores potenciales

El resultado esperado de este paso es una lista reducida con la identificacion de los proveedores
cuyos perfiles son compatibles con la situacion de contratacién que se esta estudiando, los cuales se
someteran posteriormente al resto del proceso de seleccion. A continuacion se detallan las acciones

propuestas por los autores para desarrollar dicha depuracion.



A) Establecimiento de los criterios iniciales de seleccion

Este apartado consiste en definir aquellos criterios de seleccion que se utilizaran para eliminar, del
potencial de proveedores, a aquellos que no cumplan determinados requisitos claves para la

empresa contratante.

B) Definicion del proveedor ideal

En este paso se define, por parte del equipo de trabajo, aquel proveedor que alcanza el nivel
deseado en cada uno de los criterios definidos anteriormente, o sea, aquel suministrador que
hipotéticamente logra un mejor cumplimiento de los requerimientos de la empresa.

C) Delimitacion de los proveedores

El resultado esperado de este paso es una lista reducida con la identificacion de los proveedores
cuyos perfiles son compatibles con la situacion de contratacion que se esta estudiando. El desarrollo
de este proceso comienza con la caracterizacion de cada uno de los proveedores, incluyendo el
“ideal”, en funcion de los criterios analizados, como se muestra en el cuadro 1.

Cuadro 1 Evaluacién de proveedores en funcion de los criterios iniciales de seleccién. Fuente:

elaboracion propia

Criterios de seleccién
Crit. 1 Crit. 2 Crit. k
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Prov. n Cui Cn Cux

Donde:

Cij: evaluacion del proveedor 1 respecto al criterio j.

n: numero de proveedores, incluyendo el “ideal”.

k: nimero de criterios iniciales de seleccion

Posteriormente se pasara a la elaboracion de la Matriz de Proximidades (D) la cual agrupara las

distancias euclideas existentes entre los proveedores analizados (expresion 1).

511 512 517[

D= 521 5'22 52" 5&:\/i(cl]_CZ] (1)

J=1

On On ~ Ou
Donde:
61j=0 para todo i=j.
dij= gji

oiz: proximidad o distancia entre el proveedor iy el proveedor z.



A partir de la informacion contenida en la Matriz de Distancia o Proximidades se realiza la

representacion grafica de los proveedores en funcion de

Figura 3 Seleccion de proveedores
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se muestra una representacion grafica donde se han Prov 5 :’—

elegido cuatro proveedores dentro del “cluster ideal”.

Etapa 5 Elaboracion y envio de los Requerimientos de

Oferta (RFP: Request for Proposal) Provldeal -
El primer paso del proceso formal de seleccién consiste

en elaborar el documento llamado “Solicitud de Ofertas”. ::::

En este documento la empresa azucarera plasmara las Prov 4

especificaciones de lo que se quiere contratar, cOmo se
desea hacer, con qué plazos y como se va a controlar y vigilar su desarrollo.

Considerando los criterios de autores que han abordado este tema en la literatura especializada™’, la
experiencia practica de los autores” y las consultas a expertos de varios centrales azucareros con
determinada destreza en desarrollar relaciones con proveedores, se ha decidido separar los
apartados que deben formar parte de la Solicitud de Ofertas en cuatro grupos concretos: Apartado
de condiciones técnicas, Apartado de condiciones juridicas y legales, Apartado de condiciones
economicas, y Apartado de condiciones generales.

Etapa 6 Verificacion de los Requerimientos de Oferta de cada proveedor

Esta etapa presupone la realizacion de entrevistas y visitas directas a cada uno de los proveedores,
con el objetivo de constatar la veracidad de la informaciéon plasmada en el modelo de
Requerimiento de Ofertas entregada por cada proveedor, establecer la evaluacion final de cada

FCEM en funcion de las capacidades de cada suministrador y alcanzar un mayor grado de



interrelacion con los mismos. La empresa azucarera contratante no sélo debe mirar cuan buenas
seran las ofertas de servicio sino también cuan probable sera que se cumplan las mismas.

Etapa 7 Realizar la Evaluacion Ponderada de cada Proveedor (EPSy)

A partir de los resultados de la visita realizada a cada proveedor es posible definir en qué medida
estos pueden alcanzar el Estado Necesario Ponderado considerando el nivel de cumplimiento que se
constatd para cada FCEM. Por otra parte, la evaluacion ponderada de los proveedores brinda una
vision de hasta donde se puede mejorar el rendimiento del central azucarero con el uso de servicios

externos. La evaluacion ponderada de cada proveedor se alcanzara por medio de la expresion 2.

)

N ES,
EPSy—;; P EN
Donde:
EPSy: Estado Ponderado alcanzado por el suministrador “y”

[19%2]
1

pi: peso o nivel de importancia porcentual del FCEM

EN;: Estado Necesario a alcanzar para el FCEM “i”

ESiy: Estado alcanzado por el suministrador “y” relativo al FCEM “i” dentro del rango del Estado
Necesario de este factor.

Etapa 8 Seleccién definitiva del(os) proveedor(es)
En esta etapa, primeramente el equipo de trabajo debe definir el Intervalo de Aceptacion [c;1] para

EPSy. Para la definicion del valor del limite inferior del intervalo de aceptacion para EPSy (c) se

propone considerar los elementos siguientes:

e Nivel de criticidad' del equipo analizado. El valor de “c” variard de manera directa al nivel de

criticidad. Para equipos con criticidad alta se tomaran mayores valores de “c” mientras que para

los de criticidad baja se utilizaran valores inferiores, o sea, un intervalo mas abierto.

e Grado de precision con que se ha realizado la estimacion del Estado Necesario de cada factor y

de los ES;y.

¢ Nivel de flexibilidad permisible por parte de los decidores.
Posteriormente se establecera la toma de decisiones como sigue:
% Si ¢< EPSy <1: el suministrador “y” es adecuado
La decision se tomard a favor del proveedor que mejor cumpla la condicion anterior.

7

s Si EPSy <c: el suministrador “y” se excluye del analisis

Si se presentara la situacion de que ninguno de los proveedores analizados cumpla la condicion

anterior entonces se debe seleccionar aquel proveedor que mas se acerque al nivel establecido y

" En la literatura especializada existen varias variantes de clasificaciéon del nivel de criticidad del equipamiento™*. La
empresa sera la responsable de determinar el sistema a emplear para clasificar su equipamiento.



redefinir los objetivos del area de mantenimiento y con ello los empresariales en funcion de la

capacidad de servicio que sea capaz de brindar la empresa seleccionada.

CONCLUSIONES

1.

La actividad de seleccionar los proveedores de los servicios tercerizados, constituye hoy en dia
uno de los pilares de una eficaz gestion del mantenimiento, es por ello que exige rigor cientifico
— técnico, porque de lo contrario queda en el plano de la incertidumbre, la intuicién, provocando
limitaciones en el desarrollo posterior de la actividad productiva de la entidad azucarera en
cuestion.

El procedimiento propuesto garantiza la eliminacion de las deficiencias presentes en el proceso
de seleccion de los proveedores de los servicios de mantenimiento a tercerizar, al garantizar que
la toma de decisiones desarrollada en base a los Factores Criticos de Exito de esta funcion
genere un resultado coherente con las metas trazadas por la organizacion.

El procedimiento que se propone, que bien puede ser ajustado o adaptado a los casos
particulares de varios tipos de empresas, permite la identificacion, bajo multiples criterios de
decision, de los proveedores para los servicios de mantenimiento en los centrales azucareros,
como primer paso para la iniciacion de acciones de mejoramiento continuo en esta area y

consolidacion de la relaciones con terceros a mediano y largo plazo.
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