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1. Introduccion

El proceso de seleccidn de proveedores es una de las decisiones mas importantes en una
compafia para mantener la competitividad, especialmente en la actualidad, donde el mercado
estd cambiando continuamente.

La actividad de compras determina una parte importante del coste final del producto, por esta
razon, esta seleccién es una de las decisiones que determina la viabilidad a largo plazo de la
compafia. Gencer and Glirpinar sefialan que el coste de los bienes y servicios representan mas
del 60% del coste de ventas y que mas del 50% de los defectos de calidad son debidos a la
compra del material.

La seleccion de proveedores es un problema multi-criterio, el cual incluye factores
cuantitativos y cualitativos. Para seleccionar al mejor proveedor es necesario hacer una
compensacién entre estos factores tangibles e intangibles entre los que puede haber conflicto.
No es facil tomar la decision sobre cudl es el mejor proveedor y por ello se han desarrollado
métodos que ayuden en este proceso.

1.1. Objetivos

Partiendo de que no existe el mejor método de evaluacion de proveedores, el propdsito de
este proyecto es encontrar los elementos clave para conseguir una evaluacion exitosa. Asi,
nuestros principales objetivos son tres:

- Analizar la importancia de la seleccién de proveedores, estudiando su evolucién en
los Ultimos afios, los principales pasos del proceso y otros aspectos importantes
que también son necesarios tener en cuenta.

- Investigar los criterios que son importantes en el proceso de seleccién de
proveedores, desarrollando una lista de los criterios mas destacados para los
autores estudiados. Ademas, se lleva a cabo un estudio de los métodos que
existen para la evaluacién de proveedores.

- Estudiar un ejemplo practico de la seleccidn de proveedores en una compaiiia para
conocer la aplicacién de la teoria en el trabajo.

1.2.  Metodologia

Se ha usado diversa literatura, entre otros, libros y articulos de revista, con el propédsito de
reunir la informacién necesaria para conseguir los objetivos de este proyecto. Asimismo, se ha
realizado una entrevista con el directivo de la compania estudiada para entender el proceso
de evaluacidon de proveedores de dicha empresa, asi como las herramientas y metodologia
utilizadas.



2. Seleccion de proveedores

2.1. Enfoque tradicional y actual de compras

El proceso de seleccion de proveedores estd cambiando desde que las necesidades del
mercado han evolucionado. En el mercado, la busqueda de nuevos proveedores es una
actividad prioritaria con el fin de optimizar los costes y mejorar la variedad de su gama de
productos para satisfacer las necesidades del consumidor.

El enfoque tradicional de compras utiliza el precio como criterio de decisidn y, con el fin de
promover la competencia y disminuir el riesgo de comportamientos oportunistas de los
proveedores, suele establecer politicas de asignar a varios proveedores para un mismo articulo
sin ordenar a un proveedor mas del 15 al 25% de las necesidades de un producto, lo cual da a
la compafiia mas poder de negociacién y la protege contra la incertidumbre que representa la
dependencia de un proveedor Unico. Solo en casos en que no hay otra alternativa (mercado
monopolista) o cuando no se dispone del tiempo o recursos para buscar y negociar con
alternativos proveedores, se suele asignar el 100% de los articulos a un Unico proveedor. De
esta manera, el principal esfuerzo es encontrar proveedores que sean capaces de cumplir
todas las restricciones y se selecciona el proveedor basado en el precio (el Unico criterio de
seleccién). Si hay errores en esta decision, se puede resolver cambiando de proveedor (algo
factible en un mercado abierto plenamente competitivo), puesto que el cambio de proveedor
es relativamente bajo.

Sin embargo, el nuevo enfoque de gestion estratégica de aprovisionamiento procura
mantener una relacidn estable con determinados proveedores. Se tiende a reducir el nimero
de proveedores e incluso mantener relaciones con un proveedor Unico para un producto. En la
Tabla 1 se pueden ver las ventajas de este nuevo enfoque aunque el proceso de seleccidon de
proveedores puede llegar a ser muy distinto.

Varios proveedores

Proveedor unico

Se asegura la continuidad del suministro en
caso de problemas.

Mayor facilidad para coordinar las relaciones
y para manejar los flujos de materiales e
informacién.

Se evita el riesgo de excesiva dependencia del
proveedor si nos convertimos en su Unico
cliente.

Menor tiempo y esfuerzo para promover
relaciones mds estrechas con el proveedor y
para evaluar su actuacion.

Se disminuyen los costes de cambio de
proveedor.

Calidad, plazos y servicio mas uniformes.

Posibilidad de contratar proveedores cuya
capacidad no podria absorber toda |Ia
demanda.

Se mejora la responsabilidad del proveedor.
Es posible utilizar mejor la capacidad de los
proveedores.

Disminucidon de los costes de transporte y
distribucién, asi como la posibilidad de
reducir el inventario total en el proceso.

Posibilidad de concentrar
herramientas e instalaciones
costosas en una sola fuente.

utiles,
especificas




Aumento del volumen de compras
permitiendo usar economias de escala vy
reduccién de precios.

Tabla 1. Ventajas de la politica de multiples proveedores y proveedor unico.

La diferencia del nuevo enfoque esta en aplicar una politica de proveedor uUnico (o unos
pocos), durante un plazo de tiempo relativamente grande, con un acuerdo de mejora continua
y de mantener esta relacién mientras no existan problemas importantes en la relacién con
dicho proveedor.

Conforme se reduce el nimero de proveedores también aumenta la dependencia de ellos y el
proceso de seleccidn es mas complejo y, por lo tanto, no es suficiente con desarrollar una lista
estandar de criterios y aplicarla independientemente del proceso. Todo ello hace que aumente
el coste asociada a la busqueda de proveedor.

2.2. Proceso de Seleccion de Proveedores

El proceso de seleccion de proveedores tiene cuatro pasos importantes, los cuales estan
representados en la Figura 1.
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Figura 1. Pasos importantes en el Proceso de Seleccion de Proveedores.

El primer paso es evaluar las necesidades de la compafiia y los requisitos correspondientes
para contactar con los proveedores adecuados. Después se crea una lista con los criterios de
seleccidn que se tienen en cuenta para evaluar a los proveedores, incluyendo la forma de
puntuar cada uno de esos criterios.

El segundo paso es reunir a un grupo de proveedores los cuales son contactados a través de
una “solicitud de informacidon” (RFl) para conocer mas sobre estas companfias. Agquellas
companias que tienen las caracteristicas buscadas son contactados a través de una “solicitud
de presupuesto” (RFQ), por lo que estas compaifiias, si finalmente estan interesadas, mandan
sus ofertas.

Una vez recibidas todas las propuestas de los proveedores, el departamento de compras hace
una evaluacién técnica y comercial. Cada companiia utiliza una forma diferente de evaluar y
seleccionar a los proveedores. Finalmente, un proveedor es seleccionado y las condiciones de
entrega y de servicio son negociadas.

El proceso de compras no estd limitado al departamento de compras, diferentes niveles de la
empresa deben de estar implicados.




3. Criterios de evaluacion de proveedores

Seleccionar a los proveedores en una decisidén dificil en la que hay que considerar varios
criterios. El andlisis de estos criterios ha sido un tema tratado por muchos autores desde 1960.

La mayoria de los autores que tratan este tema mencionan el estudio de Dickson, el cual
describe la importancia de 23 criterios clasificados con respecto a su importancia observada a
comienzos de los sesenta. En ese momento, los criterios mas significativos son calidad, entrega
a tiempo, rendimiento y garantia y politicas de demanda.

En este proyecto se ha desarrollado otra lista de criterios actualizada con la opinién de 19
autores. Aunque no es facil definir una lista exclusiva de criterios, ya que dependiendo del
proceso hay unos criterios que se pueden considerar mas importantes que otros.

Los 19 recursos estudiados consideran 13 criterios. Todos ellos destacan calidad como uno de
los criterios que se debe tener en cuenta y mds del 50% de los autores consideran coste,
efectividad en la entrega y servicio como otros criterios importantes también.

Los criterios de cada estudio estan representados en la Tabla 2.

Estudio de Dickson Estudio en este proyecto
1. Calidad 1. Calidad
2. Entrega 2. Precio/Coste
3. Rendimiento 3. Efectividad en la entrega
4. Garantiay politicas de demanda 4. Servicio
5. Capacidad de produccién 5. Situacién financiera
6. Precio 6. Tiempo de entrega
7. Capacidad técnica 7. Habilidad técnica
8. Posicidn financiera 8. Flexibilidad
9. Cumplimiento de los procedimientos 9. Capacidad de produccién
10. Sistema de comunicacion 10. Desarrollo
11. Reputacién y posicién en la industria 11. Actitud de gestién
12. Deseo de negocio 12. Fill Rate (tasa de cumplimiento)
13. Administracion y organizacién 13. Localizacién geografica
14. Control de funcionamiento
15. Servido de reparacién
16. Actitud
17. Impresién
18. Habilidad de embalaje
19. Relaciones laborales
20. Localizacion geografica
21. Cantidad de negocios anteriores
22. Formacién
23. Acuerdos reciprocos

Tabla 2. Lista de criterios de Dickson y la desarrollada en este proyecto.

Se observa que los 23 criterios presentados por Dickson todavia cubren la mayoria de los
criterios propuestos en la literatura actual, pero el ambiente industrial ha modificado la
importancia de algunos criterios y ha afiadido otros que son considerados importantes
también.




4. Métodos para la evaluacion de proveedores

Existen diversos métodos para evaluar a los proveedores, en este proyecto se han estudiado
algunos de ellos, dando la definicion de cada método, la metodologia que utilizan, sus
principales ventajas y limitaciones y las mejoras que han planteado diversos autores sobre
cada método.

Los métodos explicados en este proyecto son los siguientes: AHP (Analytical Hierarchic
Process), ANP (Analytic Network Process), TOPSIS (Techniques for Order Preference by
Similarity to an Ideal Solution), DEA (Data Envelopment Analysis), CBR (Case-Based Reasoning)
y Decision Matrix Metod. Ademas, se incluye un apartado con una recopilacién de otros
métodos junto con algunos de los autores que han escrito sobre ello.

5. Evaluacion de Proveedores en una Compaiiia del

Sector Energético

Esta seccion describe la evaluacion de proveedores en una compaiiia del sector energético.
Como compaiiia de éxito, es un buen ejemplo sobre cémo seleccionar el mejor proveedor
manteniendo precios competitivos pero al mismo tiempo calidad y satisfaccion de los clientes.

5.1.  Proceso de seleccion de proveedores

La politica de compras de la compafiia establece las actividades que son necesarias llevar a
cabo en cada actividad de compras.

Primero se determina la necesidad de compras y se especifican los criterios que se van a tener
en cuenta para decidir qué proveedor va a ser el seleccionado. Entonces se lleva a cabo un
estudio de mercado para identificar que empresas pueden satisfacer mejor las necesidades
buscadas. Estas compafiias reciben una carta de presentacién de la compaiiia donde se
explican los servicios que buscan y los procedimientos que deben realizar para participar en
este proceso de seleccion.

Las compaifiias interesadas deben rellenar una serie de anexos, los cuales estan incluidos en la
carta de presentacidn, para poder recibir la informacion completa para participar en este
proceso de seleccion. Estos anexos son, por ejemplo, la “Confirmacion de Intereses” o el
“Acuerdo de Confidencialidad”.

Una vez que los interesados tienen toda la informacidon, estan disponibles para enviar sus
ofertas, las cuales deben ser las mejores que puedan ofrecer, ya que no pueden ser
modificadas posteriormente.

Se reunen todas las ofertas y se analiza cada criterio detalladamente, calculando una
puntuacion final para cada compaiiia.



Finalmente se decide que proveedor va a ser contratado, teniendo en cuenta la puntuacion
final y el resto de caracteristicas, y el contrato de compras es firmado.

Ademads, la compaiiia tiene una pagina web donde se publican todas las ofertas con la
informacidn necesaria y donde los proveedores pueden subir sus propuestas. De esta manera
todas las compaiiias tienen la misma informacion y no hay manipulacion entre la informacién
de los proveedores y de la compaiiia evitando cualquier tipo de corrupcién en el proceso.

La estrategia de esta compainiia es realizar acuerdos a largo plazo basados en confianza mutua
con un numero limitado de proveedores.

Este proceso se lleva a cabo en un mes aproximadamente.

5.2. Criterios de Evaluacion de Proveedores

Los criterios de evaluacién de proveedores se pueden dividir en cinco grupos principales

Infiovacion

Coste

representados en la Figura 2.

Servicio

Calidad

Garantia de suministro & Ethical
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Figura 2. Piramide de valor

5.3. Evaluacion Técnica de Estructuras

Para comprender mejor el proceso de seleccidon de proveedores en esta compaiiia, se estudia
un ejemplo en el que estd buscando un proveedor que disefie la estructura de montaje para
los paneles solares fotovoltaicos.

La compaiiia tiene un contrato previo con la Compafiia B, pero tiene que decidir si prolongar el
contrato a este proveedor o si puede encontrar otro con el que conseguir mejores condiciones.

Hay dos tipos de estructuras diferentes dependiendo de la proteccién de corrosién: Acero
galvanizado en caliente (“Hot dipped galvanized steel”) y acero galvanizado sendzimir (“Hot
rolled galvanized sendzimir”).

La principal diferencia esta en que el acero galvanizado sendzimir no es valido para el 100% de
las zonas y el galvanizado en caliente es valido en el 100% de los casos pero un poco mas caro,
aungue tampoco representa un gran coste extra.



El proceso de seleccién de proveedores comienza, como ya se ha explicado en el apartado
anterior, por la invitacién a algunas compafiias a participar en este proceso de seleccidon. No
todas las companiias estan interesadas en participar por lo que finalmente hay 10 compaiiias
en dicho proceso. En la Figura 3 esta representado el coste de la estructura en cada compaiiia.
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Figura 3. Coste de la estructura en cada compaiiia.

El precio maximo que la compafiia esta dispuesto a pagar son 1250 €/34 mddulos. De esta
forma las compaiiias C y D estan excluidas del resto del analisis.

Todas las compafiias no ofrecen el mismo producto, asi Compaiia B y G ofrecen el producto
completo que se necesita y con el resto de compafiias es necesario contratar otros
proveedores para completar el producto. Como se puede observar en la Figura 4 la solucion
uno y dos son mas eficientes teniendo en cuenta la complejidad operacional.
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Figura 4. Solucion 1y 2 son mas eficientes teniendo en cuenta la complejidad operacional.



Para comparar las distintas ofertas, el coste de optimizacién y el nivel de riesgo son
representados en la Figura 5.
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Figura 5. Coste de Optimizacion y Riesgo Global

En este caso, la Compafiia G es proveedora de la Compafiia B y no representa suficiente coste
de optimizacion para ser seleccionada en comparacidon con la Compaiia B, por lo que dicha
compafia es excluida del proceso. Del mismo modo, las compaiiias E, K y A (Sendzimir) son
descartadas ya que el riesgo global es muy alto.

En esta primera ronda son seccionados tres proveedores: compaiiias A, By H.

En la segunda ronda se analiza cada uno de los proveedores preseleccionados en la ronda
anterior. En este andlisis se tienen en cuenta cinco criterios: coste de optimizacidn, evaluacion
general, calidad, servicio y HSSE. En la Figura 6 se puede observar la importancia de cada

criterio.
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Figura 6. Importancia de los criterios.

Una vez analizados los criterios en cada proveedor, se calcula la puntuacién final para cada

compaiiia, representada en la Figura 7.
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Figura 7. Puntuacion global de cada compaiiia.

La compaiiia H tiene la mayor puntuacidon mientras que la compafiia B la menor.

En la ultima ronda se llevan a cabo las Ultimas negociaciones y comparaciones. La decisién final
es firmar un nuevo contrato con la Compafila H y también extender el contrato con la
Compaiiia B. Aunque la Compafiia B no tiene la oferta mds competitiva en términos de costes,
la exitosa experiencia con esta compania y algunas otras ventajas, hacen su oferta la segunda
mejor solucion.

6. Analisis

El caso estudiado representa un buen ejemplo para demostrar la importancia de la seleccién
de proveedores en una compafia debido a que se invierte tiempo y recursos en dicha
seleccién.

Comparando lo estudiado tedricamente con el caso practico, se aprecia que los principales
pasos estudiados en el proceso de seleccién de proveedores de forma tedrica son también
considerados en la practica. Se puede destacar como la compaiiia intenta evitar corrupcién en
todo el proceso.

Esta compafiia reune los criterios en cinco grupos principales y representa su importancia en
su piramide de valor, que no significa que use siempre dichos criterios con esa prioridad, como
se ha podido observar en el ejemplo. Para realizar una evaluacion de forma obijetiva, la
compafia desarrolla una lista detallada con todos los criterios y como conseguir cada
puntuacion. Senalar que no siempre es facil la evaluacién, como ocurre, por ejemplo, en el
caso de la distincion entre si la calidad es muy buena, buena, satisfactoria...

Comparando los criterios que son usados por esta compafiia con la lista desarrollada en este
proyecto, se aprecia que todos ellos coinciden en que la calidad, el servicio, la efectividad en la
entrega y el coste son cuatro de los criterios mds importantes, aunque no en la misma
posicidn. La principal diferencia se encuentra en el criterio mas destacado para la compaiiia,
gue no aparece en la teoria explicada.

El método usado por esta compafiia, que, como se ha sefalado, no es ninguno de los
explicados en la teoria, es similar al método AHP pero evita algunas de sus desventajas.
Ademas, simplifica el proceso, reduce el nimero de candidatos utilizando el precio de corte y
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continla después con el resto del proceso de seleccién de proveedores teniendo en cuenta
otros criterios. Otro punto positivo de esta companiia es que todos los candidatos tienen que
rellenar unos formularios preestablecidos y, de esta forma, es mads facil comparar las distintas
ofertas teniendo la informacién con el mismo formato.

7. Conclusion

Los principales objetivos de este proyecto fin de carrera explicados en la introduccién han sido
desarrollados con éxito.

Se ha llevado a cabo un estudio de diversos articulos para conocer en profundidad este temay
su importancia. La gran cantidad de articulos encontrados enfatiza la importancia del proceso
de selecciéon de proveedores. Ademas, el ejemplo en la compafiia nos da una visién practica y
nos ensefa la importancia de este proceso.

Se puede observar cdmo los criterios se han modificado desde el uso del precio como el
criterio mas importante en el enfoque tradicional hasta la actualidad, donde la calidad es
considerada como el principal criterio, seguido por el coste, la efectividad en la entrega y el
servicio. Sefalar que esto no significa que siempre se consideren los mismos criterios en la
seleccion de proveedores, como se ha visto en el estudio desarrollado en este proyecto; cada
autor tiene su propia opinidn acerca de los criterios que se deben considerar y la importancia
de los mismos, aunque todos ellos coinciden en que estos cuatro son los mds importantes.

De esta forma, se puede decir que no es posible crear una lista de los criterios exclusivos pero
si se puede contar con una lista'y para cada situacion modificarla prestando atencion de los
criterios que son mas importantes en ese caso. Consecuentemente, la vision tradicional de
usar el Unico criterio basado en el precio mas bajo no es suficientemente robusta. Aunque se
puede usar este criterio para comenzar el proceso de seleccion y reducir el nimero de
proveedores candidatos, como la compafiia hace en el ejemplo.

Adicionalmente, hay diferentes métodos de evaluaciéon de proveedores; dependiendo de la
complejidad del problema o del tiempo del que se disponga se puede elegir un método u otro
o la combinacién de varios. Como se ha visto, todos ellos tienen sus ventajas e inconvenientes,
asi que no es posible encontrar uno perfecto, y por este motivo, los autores los combinan para
desarrollar uno mejorado.
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