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RESUMEN

La presente investigacion tuvo como objetivo la aplicacion de un procedimiento que
permitid la seleccion de los proveedores, especificamente de servicios de
mantenimiento, en el hotel “Cubanacan Las Cuevas”, basado en los Factores Criticos
de Exito de esta funcién. La institucién presenté la necesidad de un procedimiento que
sirviera de apoyo en la ardua tarea de seleccion de proveedores del mantenimiento,
que le facilitara su posterior evaluacion, ya que en el hotel no estaba definida la politica
de contratacion de estos servicios. En el desarrollo de la propuesta se utilizan
diferentes herramientas, tales como la observacion directa, la entrevista, el analisis
documental, el trabajo con expertos, y métodos estadisticos. La aplicaciéon practica de
del procedimiento le permiti6 a la entidad identificar los posibles proveedores
potenciales de estos servicios al utilizar todas las fuentes de informacion pertinentes
para su ubicacion; definir los métodos, criterios de seleccidn e indices (cualitativos y
cuantitativos) a emplear; asi como instaurar un proceso de negociacion de
oportunidades de servicios de mantenimiento con los proveedores.

Descriptores: Seleccion de proveedores; gestidon del mantenimiento; criterios de
seleccion.

ABSTRACT

The objective of this research was the application of a procedure that allowed the
selection of suppliers, specifically for maintenance services, at the hotel “Cubanacan
Las Cuevas”, based on the Critical Success Factors of this function. The institution
presented the need for a procedure to support the arduous task of selecting
maintenance suppliers, which would facilitate their subsequent evaluation, since the
hotel did not have a defined policy for contracting these services. In the development
of the proposal, different tools were used, such as direct observation, interview,
documentary analysis, work with experts, and statistical methods. The practical
application of the procedure allows the entity to: identify potential suppliers of these
services by using all relevant sources of information for their location; define the
methods, selection criteria and indices (qualitative and quantitative) to be used; and
establish a process for negotiating maintenance service opportunities with suppliers.
Descriptors: Supplier selection; maintenance management; selection criteria.
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INTRODUCCION

El éxito de cualquier compania se ha transformado, en estos tiempos esencialmente,
en un desafio permanente. Todas las empresas, tanto productivas como de servicios,
desarrollan su actividad en un ambiente altamente competitivo y variable que exige
una adaptacion dinamica y flexible, conducida por un gran desarrollo tecnolégico, con
el propésito de poder adaptarse rapidamente, de manera creativa e innovadora, a las
nuevas herramientas de gestion, y que permita mantener sus productos y servicios
con las especificaciones que exijan la competencia y el cliente.

El mantenimiento dentro de la industria moderna ha experimentado una serie de
profundas transformaciones en las ultimas tres décadas, tanto a nivel tecnoldgico,
econdmico, social, organizacional como humano. Estas innovaciones son
consecuencia de la actual globalizacion de los mercados, que, acompafada de un
gran desarrollo tecnolégico, marcado por las ultimas tendencias, trae consigo una
fuerte competencia que determina que este éxito dependa del logro de cada uno y de
todos sus componentes. En esencia, el mantenimiento del sistema debe tratarse como
una base comparable a la del rendimiento del mismo si verdaderamente se van a
satisfacer las necesidades del entorno actual; debe apreciarse como protagonista,
puede incluso considerarse el centro neuralgico de un entorno que se dirige hacia la
meta de la competitividad (Shaheen y Németh, 2022; Salzano et al., 2023; Alhalholy
y Alkhamis, 2024; y Au-Yong et al., 2024).

Como consecuencia, se muestra un especifico interés en perfeccionar las acciones
vinculadas al mantenimiento desarrolladas en las instalaciones industriales, haciendo
alusion a significativas nuevas metodologias del mantenimiento como es el caso del
outsourcing o tercerizacion, el cual no es mas que la transferencia, total o parcial, de
las responsabilidades operativas y en algunos casos de gestion, de un determinado
departamento o conjunto de servicios no estratégicos o con baja importancia
estratégica de una entidad a un proveedor externo especializado en el tratamiento y
gestidon de ese departamento o conjunto de servicios (Hamza et al., 2021; Gambal et
al., 2022; Somnath Lahiri et al., 2022; y Alawadi et al., 2023).

La seleccion de proveedores constituye una decision estratégica de alto impacto en el

desempefio de la organizacién (Changalima et al., 2024). Los procesos de seleccion
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de proveedores adquieren complejidad por el numero de alternativas y criterios
asociados a las mismas, es por ello que es necesario contar con técnicas que permitan
discernir sobre las alternativas, de manera que sea considerado el efecto de los
multiples criterios, y la solucion responda a todos ellos de manera consolidada (Junyi
y Eric, 2020; Vasilakakis y Sdrali, 2023).

La entidad objeto de estudio presenta la necesidad de un procedimiento que sirva de
soporte en la ardua tarea de la seleccion de proveedores del mantenimiento. En ella
la politica de contratacidén de servicios de mantenimiento no esta bien definida y no se
dispone de registro de proveedores de servicios de mantenimiento para su
tercerizacion, tampoco tienen un procedimiento especifico para la seleccion de estos.
Esto ha conllevado a que en los servicios de mantenimiento que se encuentran
contratados a terceros en la entidad se presentan incumplimientos en los planes de
mantenimiento de algunos de los sistemas, interrupcion en los procesos tecnolégicos
por deficiente mantenimiento; aumento de averias en los sistemas; y poca
confiabilidad de los sistemas tecnolégicos, lo cual se refleja en insatisfaccion por parte
de los clientes.

Todos estos elementos caracterizan la situacion problematica de la investigacion, la
cual lleva a que se plantee como objetivo general: aplicar un procedimiento para la
seleccion de proveedores del servicio de mantenimiento, basado en los Factores

Criticos de Exito de esta funcion, en el hotel “Cubanacan Las Cuevas”.

METODOS

El presente estudio se enmarca en una investigacion descriptiva, debido a que se
procedié a realizar una delineacién real de todos los factores, circunstancias e
informacion obtenida acerca del estado actual del tema objeto de analisis en la
entidad. La seleccion de proveedores para mantenimiento debe poseer una
metodologia de evaluacion que permita medir los parametros de calidad, solvencia
econdmica y disponibilidad. Debe ser sencilla, objetiva y establecer claramente esta
forma de medicion.

Son varios los autores que han presentado metodologias para la seleccion de

proveedores para empresas que se desempenan en diferentes contextos
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operacionales (Pefia y Rodriguez, 2018; Cordero Torres, 2019; Junyi y Eric, 2020;
Kaviani et al., 2020; Ayarkwa et al., 2021; y Sharma y Tripathy, 2023). Al analizar la
literatura se puede observar que en la practica los procedimientos simples poseen
mayor preferencia. En contraste, los métodos mas complejos son usados por un
numero comparativamente menor de empresas.

La seleccion de proveedores es generalmente considerada por los autores como un
proceso de cinco fases: reconocimiento de la necesidad de un nuevo proveedor y
definicion del problema, determinacion y formulacion de los criterios de decision,
precalificacion, seleccion final, y monitoreo de los proveedores seleccionados (Alfonso
Llanes, 2009; Junyi y Eric, 2020; Prakash et al., 2023).

Después de una busqueda bibliografica para la seleccion de un procedimiento que se
adecue a las caracteristicas de la entidad objeto de estudio, los autores de este trabajo
han decidido utilizar el procedimiento disefiado por Alfonso Llanes (2009). El
procedimiento se ilustra en la Figura 1.

Figura 1. Procedimiento para la seleccion de proveedores.
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Fuente: Alfonso Llanes, 2009.
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El procedimiento esta conformado por siete etapas. Primeramente, se conforma y
organiza el equipo de trabajo el cual sera el encargado de garantizar la acertada
puesta en practica de cada una de las restantes etapas. De ser necesario se realizara
la capacitacion de los expertos que conforman este grupo en las técnicas y métodos
a emplear. Luego se deben identificar los Factores Criticos de Exito del Mantenimiento
(FCEM) vy los indicadores asociados en aras de centra el trabajo en aquellos
elementos del area de Mantenimiento que resultan transcendentales para alcanzar la
meta de la organizacion. Con su definicion se garantizan los parametros mas efectivos
a evaluar, tanto en la propia funcion de mantenimiento de la empresa como, en caso
de decidir la tercerizacion, en los proveedores del servicio.

En la tercera etapa se realiza la precalificacion de los proveedores mediante dos pasos
fundamentales. Primeramente, se identifican los proveedores potenciales para el
servicio que se desea contratar. En este proceso se pueden presentar diversas
situaciones: la empresa inicia su actividad y debe buscar toda clase de proveedores;
la empresa tiene unos proveedores que habitualmente le suministran, pero no se
encuentra satisfecha con ellos; se quiere ampliar la cartera de proveedores para
realizar comparaciones de servicios y de condiciones comerciales con el objetivo de
mejorar la gestidén, o que los proveedores que ya posee la empresa no prestan los
servicios que se desean tercerizar. Posteriormente, se desarrolla el filtrado de los
proveedores potenciales, orientado a lograr una lista minuscula de los proveedores
cuyos perfiles son compatibles con la situacion de tercerizacion bajo analisis, o sea,
los proveedores que cumplan aquellos requisitos considerados imprescindibles para
el hotel, los cuales se someteran posteriormente al resto del proceso de seleccion.
En la etapa cuatro se elabora y envia la Solicitud de ofertas a cada uno de los
proveedores que aun se mantienen en el proceso. La Solicitud de ofertas debe
contener cuatro apartados, digase: apartado de condiciones técnicas, apartado de
condiciones juridicas y legales, apartado de condiciones econémicas, y apartado de
condiciones generales. En la proxima etapa se realiza la verificacion de la Solicitud de
oferta de cada proveedor mediante la realizacion de entrevistas y visitas directas a
cada uno de ellos, ya sea por personal especializado de la propia empresa (alguno de

los miembros del equipo de tercerizacion) o por parte de consultores contratados para

@ BY NC SA 66
Licencia Attribution-NonCommercial-ShareAlike 4.0 International (CC BY-NC-SA 4.0)




GEDI-PRAXIS. Revista de Gestion, Educacion y Ciencias Sociales
Vol. 2. Nro. 2. mayo-agosto 2024.
Red de Gestién, Educacion e Innovacion RED-GEDI.
(Registro Senescyt: REG RED-022-0163.)

Eliany de la Caridad Santana Castifieira; Aramis Alfonso Llanes; Yoelbys Torres Santos; Rosa Palao Fuentes

estos fines. Esta verificacion se realiza con el objetivo de constatar la veracidad de la
informacion plasmada en la Solicitud de ofertas, establecer la evaluacién final de cada
FCEM en funcién de las capacidades de cada proveedor y alcanzar un mayor grado
de interrelacion con los mismos.

La sexta etapa esta dirigida a la realizar la evaluacién ponderada de cada proveedor.
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 a partir del nivel
de cumplimiento que se constaté para cada FCEM. Todo esto se basa en el
conocimiento del margen de beneficio del probable proveedor, en la habilidad de los
mismos para eliminar cualquier restriccion identificada y en su capacidad para anadir
valor mas alla del disponible en la actualidad.

La evaluaciéon ponderada de cada proveedor se puede realizar por medio de la
expresion 1.

EPS =33 [p[%]q [1]

i=1 y=1 i

n(i) € {-1;1}

n(i)= -1 si el comportamiento deseado del factor

s
|

es su disminucion

1
|

n(i)= 1 si el comportamiento deseado del factor “i” es su incremento

Donde:

EPSy: estado ponderado alcanzado por el suministrador “y

pij: peso o nivel de importancia del FCEM “i” en el equipo .

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

n: cantidad de proveedores sometidos al analisis

Finalmente, se desarrolla la seleccion del proveedor que contratara la entidad para la
prestacion del servicio bajo estudio. Una vez determinado el nivel de desempefio
ponderado respecto al logro de los FCEM por cada proveedor se debe seleccionar
cual o cuales de ellos responde mas acertadamente a las expectativas de la empresa
contratante, evaluado a través del intervalo de aceptacion del estado necesario [a;1].

La decision se establecera como sigue:
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“e

e Si a <EPSy < 1: el suministrador “y” es adecuado. La decision se tomara a favor
del proveedor que mejor cumpla esta condicion.
e Si 0 < EPSy< a: el suministrador “y” se excluye del analisis.

Para la definicion del valor del limite inferior del intervalo de aceptacion (a) se deben

tener en cuenta la combinacion de los elementos siguientes:

¢ Nivel de criticidad del equipo analizado. El valor de “a” variara de manera directa al
nivel de criticidad. A medida que el equipo se haga mas critico (clase A) los valores
de “a” se acercaran mas a uno (1).

e Grado de precision con que se ha realizado la estimacion del estado necesario de
cada factor, o sea, que se hayan utilizado métodos cientificos para apoyar la
estimacion y no meramente la intuicion y la experiencia.

Si ninguno de los proveedores analizados cumple la condicion anterior entonces se

debe seleccionar el que mas se acerque al nivel establecido, 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.

RESULTADOS

A continuacion, se describe como se desarrolla el proceso de seleccién de los
proveedores de los servicios de mantenimiento en la entidad mediante la utilizacién
del procedimiento seleccionado.

El equipo de trabajo qued6é conformado por el Subdirector Adjunto del hotel, el
Especialista Principal (Técnico “A” en mantenimiento de equipos e instalaciones
industriales) del hotel, y un especialista en mantenimiento de la Universidad Central
“Marta Abreu” de Las Villas (Doctor en Ciencias Técnicas).

El grupo de trabajo, luego de una minuciosa revision de la literatura, asi como del
estudio de las caracteristicas propias del proceso bajo analisis, decidié como FCEM a
la Disponibilidad, el Costo de mantenimiento, la Seguridad medioambiental, y la
Seguridad del trabajador. Ademas, se propuso un indicador cuantitativo asociado a
cada FCEM para otorgarle un valor estimado que permita una acertada toma de
decisiones. En la Tabla 1 se muestran las caracteristicas de cada uno de los

indicadores.
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Tabla 1. Definicion y expresion de calculo para los FCEM.

FCEM Definicién Expresiones de calculo Leyenda
Garantia de que los riesgos Hpi: horas-hombre perdidas por bajas laborales
inherentes a los diferentes fallos relativas al riesgo “i” en el equipo “” (h/baja).
funcionales del equipamiento Z ZN: H HT;: horas trabajadas en el equipo “” en el periodo

Seguridad sean mitigados totalmente o = TS P _ (). , -
reducidos a niveles permisibles NER ; = n: Tipos de riesgos presentes en el equipo
de forma que no pafecten I3 HT N: Cantidad de accidentes con bajas laborales
seguridad de los operarios. re_Iatl_vaS al riesgo 1. . -

NER;: Nivel de exposicidn al riesgo en el equipo .
Capacidad de un sistema de
desempefiar una  funcion TMEF, Di: Disponibilidad del equipo “i"

Disponibilidad requerida bajo condiciones = : TMEF: Tiempo Medio Entre Fallos del equipo “/”
especificas durante un intervalo TMEE + TMPR- TMPR: Tiempo Medio Para Reparacion del equipo “i”
de tiempo determinado.

CTM: Costo Total de Mantenimiento
Cuantificacién de todos los CP: costo de personal (aporte ala seguridad social y
Costo de gastos generados por las salario)

mantenimiento

actividades de mantenimiento,
ya sean planificadas o no.

CIM=CP+CM+CT+CD+CE

CM: costo de materiales

CT: costo de tercerizacion

CD: costo de depreciacién de los equipos
CE: costo de estadia

Proteccion
mediombiental

Garantia de que los riesgos
inherentes a los diferentes fallos
funcionales del equipamiento
(emanaciones de gases,
vertimiento de desechos, etc.)
sean mitigados totalmente o
reducidos a niveles permisibles
de forma que no afecten al
medio ambiente.

-2 )
A = 2 \C B0 py,

%0 wn

Cii: Consecuencias de la salida “r’ del equipo “i

E:q: Nivel de exposicion a la salida “r’ del equipo “i”

p+: Prob. de que se manifiesten las consecuencias de

la salida “r” del equipo “i
p: Cantidad de salidas ambientales en el equipo

l1A;: indice de Impacto Ambiental del equipo “i
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Para la identificacion de los proveedores potenciales para el servicio de
mantenimiento del equipamiento de clima en el hotel se acudié a las fuentes
siguientes: catalogos, organizaciones de comercio, revistas especializadas, “paginas
amarillas”, representantes de ventas, ferias y exposiciones, sitios empresariales en
internet. Finalmente se lograron identificar siete proveedores, digase: Emprestur Villa
Clara, Emprestur Trinidad, Cimex Cienfuegos, Alastor Sancti Spiritus, Tecnotur Villa
Clara, Copextel Trinidad, y Alastor Cienfuegos.

Este grupo de proveedores fueron sometidos a los criterios “condicionantes” o “filtro”,
en aras de realizar una primera decantacion. Los criterios decididos fueron la
capacidad técnica, la calidad del servicio, y el desempeno historico. Todos los
candidatos iniciales continuaron en el proceso luego de comprobada su situacién
referente a estos criterios.

El resto del proceso de seleccion se realizé en base a los criterios capacidad técnica,
calidad del servicio, desempeno histérico (prestigio y reputacién), garantia, fiabilidad
del servicio, precio, y ubicacion geogréfica. En la Tabla 2 se presenta la calificacién
otorgada a cada uno de los proveedores potenciales, asi como el comportamiento que
se desea tenga el suministrador considerado como “suficiente” (PS), en funcion de
estos criterios de seleccion. El proveedor “suficiente” es quien alcanza el nivel
deseado en cada uno de los criterios definidos, o sea, aquel suministrador que
hipotéticamente logra el desempefio necesario de los requerimientos de la empresa.
Tabla 2. Calificacion otorgada a cada proveedor para los criterios de seleccion.

Calificacion de los proveedores potenciales y del

Criterios proveedor “suficiente”

Pl P2 P3 P4 P5 P6 P7 PS

Capacidad técnica 4 3 5 3 5 3 3 5
Calidad del servicio 4 3 5 3 5 3 3 6
Desempefio histérico 3 2 4 2 5 3 3 5
Garantia 3 3 4 3 4 3 2 5
Fiabilidad del servicio 4 3 4 3 5 3 3 5
Precio 3 3 4 2 4 3 4 5
Ubicacién geografica 3 5 3 4 4 5 3 5
© 0
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La delimitacion de los proveedores potenciales se realiz6 mediante un Analisis de
Cluster, con el objetivo de seleccionar los proveedores de similitud superior al

calificado como “suficiente”. El software utilizado en este caso fue el Minitab Statistical

Software, Version 21.1.0. En la Figura 2 se muestra el dendograma resultante. Los
proveedores seleccionados en este paso intermedio fueron Emprestur Villa Clara (P1),
Cimex Cienfuegos (P3) y Tecnotur Villa Clara (P5), por formar parte del mismo cluster

que el proveedor “suficiente”.
Figura 2. Dendograma resultante de la aplicacion del método de Analisis Cluster

al problema de seleccion de proveedores bajo estudio.

Proveedores

0,00

33,33

Similitud

66,67

100,00 I__l

P1 P5 P3 PS P2 P6 P4 P7
Variables

A los tres proveedores que continuaron en el proceso se les hizo llegar la Solicitud de
Oferta con las exigencias, principalmente técnicas, requeridas por el hotel. La
verificacion de los proveedores se realizd en tres etapas: mediante entrevistas
telefonicas, presentacion de cada proveedor ante el grupo de trabajo representante
del hotel, y visita a las instalaciones del proveedor. Cada etapa permitié analizar
aspectos relevantes en el momento de la contratacion con los proveedores, se
realizaron con el objetivo de tener una impresién inicial acerca de las habilidades del
contratista para alcanzar las metas del proyecto. Durante las tres etapas se aclararon
cuestiones como cantidad de clientes que poseia cada contratista y su nivel de

satisfaccion con el servicio, capacidad disponible y/o planificacion de crecer en aras
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de atender a clientes nuevos, y en qué tecnologia(s) se encontraban invirtiendo sus
recursos.

La confirmacion de la Solicitud de Oferta permitié estimar el valor que para cada FCEM
podria alcanzarse una vez que se recibiera el servicio de mantenimiento por parte de
cada uno de los proveedores. Para esta estimacién se tuvieron en cuenta las
capacidades instaladas por cada proveedor, la experiencia del personal y la estrategia
de trabajo de la empresa. En la Tabla 3 se muestran los valores que para cada FCEM
analizado se estima que pueda lograr cada uno de los proveedores estudiados
ademas, se expone la evaluacion ponderada alcanzada por cada uno de ellos.

Tabla 3. Resultados de la evaluacion ponderada de cada proveedor.

FCEM
Costo de
Proveedor Disponibilidad mantenimient Segurida Proteccidn EPS
(%) o d medioambiental
(USD/aino)
Emprestur 0.9
97.6 12 875.00 0.02 0.01
Villa Clara 2
Cimex 0.9
Cienfuego 95 25 000.00 0.013 0.01 2
s
Tecnotur 0.9
99 24 500.00 0.014 0.01
Villa Clara 8
Valor
] 100 23 000.00 0.01 0.01
Necesario
Peso 0.4 0.3 0.15 0.15

Los analisis anteriores permitieron corroborar que solo el proveedor P5 (Tecnotur Villa
Clara) cumple con el intervalo de aceptacion definido [(0.95; 1)], por lo que resultd
seleccionado. Al resto de los proveedores se les comunico que, no obstante, a no ser
aceptados en esta oportunidad, formaban parte de la cartera de proveedores

potenciales de la organizacidn y que se les contactaria para negociaciones futuras.
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DISCUSION

La propuesta de procedimiento utilizada para realizar la selecciéon del “mejor”
proveedor del servicio de mantenimiento que se desea tercerizar abarca las etapas
basicas de un proceso de este tipo. Trata elementos basicos que han sido consenso
en investigaciones desarrolladas en esta tematica (Pefia y Rodriguez, 2018; Cordero
Torres, 2019; Junyi y Eric, 2020; Kaviani et al., 2020; Ayarkwa et al., 2021; y Sharma
y Tripathy, 2023).

Debe destacarse el enfoque del procedimiento hacia los elementos que determinan el
papel del servicio de mantenimiento dentro de la organizacién, o sea, sus Factores
Criticos de Exito; aspecto que no habia sido tratado en otras propuestas. También,
resulta interesante la decantacion inicial que se realiza, buscando eliminar del proceso
de seleccion a aquellos proveedores que no cumplan con determinados criterios
basicos necesarios para el servicio analizado; esto agiliza el proceso.

La aplicacion en la entidad objeto de estudio demostré su factibilidad desde el punto
practico, garantizando los resultados esperados, principalmente aquellos que definen
el papel del area de Mantenimiento en el cumplimiento de la mision organizacional. No
obstante, a presentarse algunas limitaciones relacionadas con la disponibilidad
oportuna de la informacidn, el procedimiento permite reaccionar proactivamente ante

este tipo de situaciones y lograr dichos resultados.

CONCLUSIONES

El analisis de la situacién problematica que fundamenté esta investigacion demostro
la necesidad de aplicar un procedimiento para la seleccién de proveedores para el
mantenimiento del equipamiento de clima en el hotel “Cubanacan Las Cuevas”. Se
escogio el procedimiento propuesto por Alfonso Llanes (2009) dado que esta
propuesta permite desarrollar el proceso de seleccion de los proveedores en
correspondencia al logro de los Factores Criticos de Exito del Mantenimiento.

La implementacion del procedimiento seleccionado, en el hotel “Cubanacan Las

Cuevas”, permitio identificar el proveedor que reune los requisitos mas afines a los
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deseados. Basado en los Factores Criticos de Exito del Mantenimiento Disponibilidad,
Costo de mantenimiento, Seguridad medioambiental y Seguridad a los operarios

quedd seleccionado, como mejor proveedor, a la empresa Tecnotur Villa Clara.
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