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La industria de la construccién agrupa una infinidad de procesos que se llevan a cabo para la
realizacion de un proyecto especifico. Todos estos procesos integran a una gran cantidad de
personas, empresas Yy clientes que deben relacionarse coordinadamente para la correcta

integracion de los elementos participantes.

Las actividades de abastecimiento y de la Cadena de Suministro en la construccion representan
una de las funciones mas importantes y criticas en el desarrollo de los proyectos, y por tanto
deben estar bien planeadas, integradas y controladas para llevar a cabo las actividades
establecidas en su ciclo de vida. La importancia radica en el hecho de que para llevar a cabo la
construccion se requieren de infinidad de insumos, materiales, servicios y personal; todos ellos
tienen una participacion fundamental en el proyecto y estan planeados para ser utilizados en
momentos especificos, con la calidad adecuada y al precio establecido. Por tal motivo, en este
trabajo se muestran los factores que deben tomarse en cuenta en las actividades de planeacion,
integracion y control de las actividades de abastecimiento y Cadena de Suministro para un

proyecto de construccion, con el objetivo de contribuir a mejorar los procesos que engloban.
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Las tareas de las empresas de construccion involucran una gama de actividades y personas
relacionadas entre si para lograr un objetivo, en este caso, un proyecto de construccién a través
de sus diferentes etapas; el cual dependera principalmente de una adecuada interrelacion del

personal de la empresa con proveedores, subcontratistas, trabajadores, el cliente, etc.

La organizacién de una empresa constructora consiste en la cooperacion, estructurada con
sentido, de los distintos 6rganos para cumplir sus funciones.

Una buena organizacién debe de lograr el perfecto cumplimiento de las funciones de la empresa
con costos competitivos, que para este caso son la contratacion, preparacion, realizacion vy la

liquidacion de las obras.

El cumplimiento de los costos y tiempos del proyecto, asi como de la calidad del mismo y la
satisfaccion del cliente, dependen de una adecuada interaccién de todos los elementos que

intervienen en su desarrollo, comandados y organizados por la empresa constructora.

Muchos proyectos inmobiliarios enfrentan serios problemas durante su desempefio, ya que en
ocasiones nacen sin una adecuada planeacion, de hecho son el resultado de una intuicion,
ademas de que las personas no toman en cuenta que la organizacidn es un proceso que
requiere planeacion y necesitan herramientas sobre aspectos técnicos, administrativos, humanos
y financieros. Muchos de estos errores se deben a la falta de integracién del personal como tal,

es decir, la poca interrelacion del equipo de trabajo para eficientar los procesos y la informacion.
No todas las empresas pueden aspirar a proyectos de gran envergadura, pero si existen otros

recursos para destacar en el entorno de los negocios. Por ello es necesario actualizar los

procesos de construccion y la administracion de operaciones de una obra. En este sentido,

Modelo de Abastecimiento y Cadena de Suministro para la Construccion 2
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resulta importante echar mano de los recursos que posibilitan que una empresa sea mas

competitiva.

Para situar la importancia de estas plataformas, basta indicar que la industria de la construccién
es sefialada constantemente como una de las mas ineficientes y como una de las que menos
desarrollo ha tenido a través del tiempo, ya que se estima que mas de la cuarta parte del costo
final de los proyectos se destina a corregir “errores”, la mayoria de ellos prevenibles si se
hubiese dado un estricto seguimiento de las obras.” Para el afio 2005, segun la Camara Nacional
de la Industria de la Construccién, el PIB que aporta esta industria al PIB nacional es del 5.6%, lo
que nos marca la importancia de las actividades que se desarrollan dentro de este sector y la
necesidad de mejorar sus procesos para que beneficien no solo a las empresas de construccion,

sino a la economia nacional.
[1.2]+ DEFINICION DEL PROBLEMA

En muchas ocasiones, se pierde la esencia de la informaciéon oportuna a falta de una
comunicacion eficiente, de la disponibilidad del personal de establecer contactos y procesos que
permitan a todos los involucrados en el proyecto estar debidamente coordinados dentro de los

trabajos a realizar.

Independientemente de la forma de organizacidon de una empresa, la informacion y el
conocimiento que se manejen respecto a uno o varios proyectos debe de estar actualizada y
disponible para todos los departamentos internos y externos a todo momento y en forma agil y

oportuna.

La falta de estrategias que permitan una adecuada interrelacion y coordinacion de todos estos
elementos, ademas de una efectiva atencion a los clientes, ocasiona que existan un sinnumero
de errores que han llevado a muchas empresas a no ser realmente competitivas, y que por
consiguiente se enfrenten con una gran cantidad de problemas durante el desarrollo de sus
operaciones, impactando directamente a la calidad de los trabajos que realizan, y en general, a

la productividad de los mismos.

Cuando los objetivos de la empresa constructora no estan claramente definidos o no existe una
adecuada filosofia de atencion al cliente, se podria considerar que su unico objetivo valido tanto

para la empresa como para los trabajadores, es ganar dinero, al no tener una cultura de servicio

! Revista Obras “Las 100 Constructoras mas importantes de México. Afio XXXII No. 381, Septiembre 2004
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y de trabajo en equipo. Existiendo por lo tanto, una inadecuada organizaciéon y comunicacion
interna y externa, es decir, dentro de la organizacién y con los proveedores y subcontratistas que

intervienen en el desarrollo de un proyecto.

Todo esto ocasiona retrasos y falta de seriedad en la colaboracion con los elementos y con el
personal que intervienen en la obra, incumplimientos e insatisfaccion del personal involucrado.
Dando resultados que la impactan negativamente: desde la elevacion de costos y tiempo,
afectacion de la calidad, hasta problemas legales cuando se agudizan las malas relaciones e
incumplimientos tanto de la empresa como de los externos. En muchas ocasiones esto ocasiona

que la empresa constructora se debilite e incluso cierre.

Uno de los procesos fundamentales dentro del ciclo de vida de un proyecto, es la Cadena de
Suministro, la cual engloba procesos de negocio, a las personas, a la organizacion, la tecnologia
y la infraestructura fisica y permite la transformacion de materias primas en productos y
servicios intermedios y terminados que son ofrecidos y distribuidos al consumidor para satisfacer
su demanda. Muchos proyectos de construccion presentan serios problemas durante su
ejecucion debido a que la cadena de suministro no esta planeada y no se conocen con exactitud
los roles y las funciones de los participantes, quienes en muchas ocasiones no se sienten
comprometidos con el proyecto o al menos con su cliente inmediato. Esta situacion ocasiona que
no se realicen los esfuerzos necesarios para cumplir con las responsabilidades que tienen los
diferentes involucrados en el proyecto, que no se coordinen adecuadamente para optimizar
funciones, que no sean compatibles las cualidades de cada integrante de la cadena con los

objetivos del cliente o con los procesos que se llevan a cabo.

Otro problema es cuando se realizan las compras de los materiales e insumos sin una
planeacién adecuada, que en muchas ocasiones se traduce en el incumplimiento por parte de
los proveedores para el suministro, en la falta de disponibilidad de los insumos y materiales, en
compras excesivas o insuficientes, exceso de material almacenado, incompatibilidad de los
proveedores con los requerimientos del proyecto y/o del cliente, fallas en la eleccion del
proveedor adecuado para los requerimientos especificos del proyecto, indefinicién y duplicidad
de funciones, indefinicion de procedimientos para llevar a cabo las compras y el suministro, falta
de conocimiento de las necesidades de compra y suministro desde las etapas de planeacion del
proyecto; en fin, todo ello afecta considerablemente a la Cadena de Valor, la cual cuando
presenta problemas afecta a los tres principales factores que conforman a un proyecto: Alcance,
Programa y Presupuesto; ya que la modificacién o alteracion de al menos uno de ellos impactara

a los otros dos.

Modelo de Abastecimiento y Cadena de Suministro para la Construcciéon 4
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[ 1.3 ]+ JUSTIFICACION

Una efectiva gestion de la Cadena de Suministro es una adecuada gestion de flujos de
informacion, de productos, del tiempo y de dinero; lo cual permite una mejor prestacion de

servicio al cliente y de la Cadena de Valor de un proyecto.

Con ello, se puede competir exitosamente en el mercado, gracias al resultado que produce la
conjuncion de los objetivos de la cadena de suministro y llevando a cabo mejores practicas en
areas como planificacion del suministro y la demanda, produccion, transporte, almacenaje,

compras y servicio al Cliente.

Es muy importante la planeacién de las compras y de la cadena de suministro desde las etapas
iniciales del proyecto para que desde el momento de su definicion se puedan optimizar los
procesos y se conozcan con exactitud los papeles de cada participante, su intervencion en el
proyecto asi como el suministro preciso de los materiales e insumos necesarios para su

realizacion.

En el mismo sentido, es indispensable una adecuada seleccién de los proveedores, contratistas
y subcontratistas para que sus cualidades sean benéficas a la Cadena de valor del proyecto y

aporten eficientemente su experiencia y conocimiento en él.

Los materiales e insumos necesarios para la construccion representan un alto porcentaje dentro
de los costos del proyecto y por lo tanto es indispensable que se realicen las compras bajo las
mejores condiciones y términos posibles para atenuar el impacto econémico que representan.
Una optimizacion de los gastos impacta favorablemente al flujo de efectivo del proyecto mientras
que los gastos no planeados o excesivos derivados de una mala planeacion y negociacion de las

compras lo impactan negativamente.
Si bien dentro de la industria de la construccidon en México existe una limitada sofisticacién de

tecnologia en la mayoria de los casos, se pueden implantar técnicas de profesionalizacion con el

fin de mejorar el rendimiento en general de la industria a través de sus procesos.

Modelo de Abastecimiento y Cadena de Suministro para la Construccion 5
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[1.4]+ OBJETIVO

Este trabajo tiene la finalidad de servir como una guia de referencia para la planeacion, control y
evaluacion de las actividades de compras y suministro en un proyecto de construccion. Es decir,
una herramienta de apoyo a través de una metodologia para las actividades de compras
mediante un diagrama de flujo, donde se especifican las actividades importantes de este proceso
y de la cadena de suministro del proyecto, desde las etapas de planeacién hasta su culminacion,
incluyendo la satisfaccion del cliente. Las propuestas son a través de métodos que indican los
elementos que se deben tomar en cuenta y que sirven como punto de partida para la planeacion
de las compras y de la eleccion de la cadena de suministro, junto con el respectivo control y

evaluacion de los mismos.

Desde luego cada proyecto es Unico y es necesario realizar una planeacion individual para cada
uno de ellos, tomando en cuenta las experiencias anteriores a través de las lecciones aprendidas

y los métodos de evaluacion propuestos en este trabajo.

De igual forma se describen las caracteristicas y funciones del departamento de Compras, su
relacidon con otros departamentos y las cualidades que debe tener el encargado de realizarlas,

tomando en cuenta aspectos integrales de preparacion profesional, ética y negociacion.
[1.5] + HIPOTESIS

Una planeacién adecuada del Abastecimiento y de la Cadena de Suministro de un proyecto de
construccion, es indispensable para que la Cadena de Valor tenga un flujo constante, sin
contratiempos y sobrecostos que impacten negativamente la realizacién del proyecto y por

consiguiente al cliente final.

Si se realizan las compras con una buena organizacion interna y externa, con ética, con una
adecuada negociacién, con una buena seleccion de los proveedores, con un analisis previo de lo
que necesita comprarse y a quién debe comprarse, dara como resultado un suministro
estratégico de los elementos necesarios para llevar a cabo la construccion, una integracion de
los participantes en ella por medio de una gestion del conocimiento que beneficie

significativamente al proyecto.

Las compras y su respectivo papel dentro de la cadena de suministro del proyecto pueden llevar

a buen término la conclusién de este, al menos en su campo de accién; motivando el desempefio

Modelo de Abastecimiento y Cadena de Suministro para la Construccion 6
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de los demas involucrados para que juntos bajo la misma meta y los mismos objetivos logren

satisfacer las necesidades del cliente, de los participantes en el proyecto y de los inversionistas.

[1.6] + METODOLOGIA

Para el desarrollo de esta propuesta se tendra que investigar en primera instancia el concepto de
las compras, su definiciéon y funciones desde el punto de vista de diferentes autores. De igual
manera con la Cadena de Suministro se estudiaran sus conceptos, caracteristicas y funciones.
Posteriormente se realizara una investigacion de codmo funcionan las actividades que componen
los procesos, estudiando la manera de llevarlos a cabo en al menos dos empresas y conocer sus
procedimientos. En base a ello y de acuerdo a los procedimientos convencionales, se propondra
un procedimiento especifico para las compras, y su funcién dentro de cadena de suministro,
hasta el final del proyecto, utilizando modelos documentados para la realizaciéon de los

procedimientos mencionados.

Para validar profesionalmente este trabajo, se presentara ante diferentes profesionales de la
industria involucrados en estas areas con la finalidad de que lo retroalimenten con su
conocimiento y experiencia. Una vez recibida esta retroalimentacion se procedera a realizar una

adecuacion final del trabajo de acuerdo a las opiniones y sugerencias recibidas.
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El éxito de cualquier empresa, sea publica o privada (industrial, comercial o de servicios),
requiere necesariamente de un correcto sistema de abasto, ya que las compras demandan
habilidad, capacidad, inteligencia, empefo e ingenio por parte de los ejecutivos de la empresa
para lograr negociaciones optimas y condiciones favorables para la misma, ya que las compras

son trascendentales para su permanencia en el mercado y su consolidacion definitiva.

Para las empresas industriales y comerciales las compras representan esencialmente una
inversion de su capital; en otras palabras, es dinero de la compaiiia, y por ello deben ser
administradas debidamente. Por consiguiente estas actividades exigen una prioridad
fundamental que debe realizarse a través del personal de absoluta honorabilidad,

responsabilidad e integridad. (Cruz, 1999)

Funciones basicas (generalmente) en una empresa:

= Mercadotecnia (Ventas)

=  Produccién (Operaciones)

= Abastecimientos (Compras)

= Personal (Recursos Humanos)
= Finanzas (Contabilidad)

= Administracién (Direccion)
[2.1]+ CONCEPTO

Se le define de la siguiente manera: adquirir bienes y servicios de calidad adecuada, en el

momento y al precio adecuados y del proveedor mas apropiado. Dentro de la empresa moderna
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las compras se deben manejar por un departamento especializado que debe formar parte de la

propia organizacion de la compania. (Mercado, 2002)

Del Diccionario de la Real Academia Espanola: “Comprar proviene del latin comparare, cotejar, y
que se traduce como adquirir algo por dinero”. “Adquisicion, del latin adquisitio, -onis, accion de

adquirir.

“La operacién que se propone suministrar, en las mejores condiciones posibles, a los distintos
sectores de la empresa, los materiales (materias primas y productos semiacabados, accesorios,
bienes de consumo, maquinas, servicios, etc.) que son necesarios para alcanzar los objetivos

que la administraciéon misma ha definido”. (Calimeri, 1974)

[2.2]+ OBJETIVOS

Segun Mercado (2002), los objetivos fundamentales de toda compra pueden resumirse del modo

siguiente:

= Mantener la continuidad del abastecimiento.

= Hacerlo con la inversidn minima en existencia.

= Evitar duplicidades, desperdicios e inutilizacidon de los materiales.

= Mantener los niveles de calidad en los materiales, basandose en lo adecuado de los
mismos para el uso a que se destinan.

= Procurar materiales al precio mas bajo posible compatible con la calidad y servicios
requeridos.

= Mantener la posicion competitiva de la empresa y conservar el nivel de sus

beneficios en lo que a costos de material se refiere.

Los objetivos segun Vélez (2003) son:

= Abastecer a la empresa de bienes y servicios para el desarrollo de sus operaciones,
en forma continua y oportuna.

= Abastecer a la empresa al precio final mas bajo posible.

= Identificarse con los procesos de fabricacion de la empresa para conocer en detalle
sus materiales y caracteristicas de operacion, asi como sus necesidades en general.

= Mantener debidamente ubicada la funciéon de abastecimientos dentro de la empresa,
para dar y recibir informacién adecuada y oportuna para su buen desarrollo.

= Mantener actualizada la funcién de abastecimientos de la empresa, con el mercado

general de compra.
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Cruz (1999) menciona que las compras tienen, entre otros, los siguientes objetivos:

= Manejar y controlar el flujo de dinero de la mejor manera posible, en virtud de que las
compras representan una inversion.

= Servir eficazmente en la consecucion de materias primas y articulos indispensables
para la fabricacion, comercializacion de productos o servicios, a fin de mantener a la
empresa competitivamente en operacion, es decir, interpretar de manera efectiva las

metas de la empresa.

[2.3]+ CLASIFICACION DE LAS COMPRAS

Bienes
= Materias primas o materiales. Para su primer grado de transformacion
= Mercancias. Productos terminados

=  Suministros. Bienes o servicios proveidos en forma periédica.

Servicios
= Personales o profesionales
= Financieros
= Transportes

= Turisticos

De acuerdo a su ambito territorial:
= Compras nacionales

= Compras internacionales

También pueden clasificarse en:
= Compra por acervo. Se realiza sobre elementos que alguna cosa contenga en
determinado momento, sean homogéneos o heterogéneos, de la misma especie o

calidad o de especies o calidades distintas.

= Compra sobre muestras. Cuando las partes no tienen a la vista el total de los articulos

sino solamente una parte de ellos o una muestra de lo que desean adquirir.

= Compra de esperanza. Contrato que tiene por objeto adquirir, por medio de una cantidad

determinada, los frutos que una cosa produzca en un tiempo fijado, tomando el
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comprador para si el riesgo que estos frutos no lleguen a existir; o bien, que los

productos inciertos de un hecho, que puedan estimarse en dinero.

Otras clasificaciones:
= Compras ajustadas a necesidades inmediatas (materias primas)
=  Compras con fines especificos (maquinaria y equipo)
= Compras especulativas (para almacenarse con propdsitos de lucro)
= Compras segun las necesidades del mercado (oferta y demanda)

= Compras sobre contrato
[2.4]+ CARACTERIZACION DE LAS COMPRAS

Segun los tipos de materias
= Materias primas y accesorios
= Materias de consumo (para la fabrica — para las oficinas).
= Productos semiacabados
= Manufacturados, maquinas, equipo de oficina.

= Servicios

Segun las cantidades
= Grandes cantidades, para reserva.

= Cantidad estrictamente proporcionada al plan de produccion.

Segun la naturaleza de la inversion
=  Para suministro, normal.
= Para especulacion.

= Para constituir reservas de seguridad.

En relacion al tiempo de entrega
=  “Untantum”.
= Sobre pedido
= A plazos fijos

=  Con caracter continuo

En relacion al lugar de entrega

=  Franco al vendedor
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= Franco al comprador

= Franco a cadena de montaje

En relacion a la modalidad de envio o de entrega
= Por vagon o camion completo
= A granel (medios especializados)
= En coches especiales (frigorificos)

= En paquetes o bultos

En relacion con los criterios de medida
= Al peso (mercancia acondicionada o no).
= Por volumen (idem)

= Agranel

Segun las condiciones de pago
= Al contado.
= Con anticipo.
= Pago demorado.

= Contra documento de cargo o embarque.

[2.5] + IMPORTANCIA DE LAS COMPRAS

Las materias primas, mercancias y demas materiales deben cumplir con los requisitos

elementales de una buena compra:

=  Precio
= (Calidad
= Cantidad

= Sincronia con los requerimientos del proyecto
= Condiciones de pago
= Garantia

= Servicios de postventa
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+ ¢ Por qué Precio?

Resulta altamente importante el todo el proceso de la compra, por lo tanto, el jefe de Compras
debera tratar de lograr los mejores precios para su empresa, sin descuidar los otros elementos.
Por ejemplo:

= Precio bajo pero calidad no requerida o suficiente.

= Buen precio pero condiciones de entrega no adecuadas.

= Producto escaso

El precio en ocasiones estara restringido por las politicas de precios que tengan los proveedores,

por ejemplo:

= Precios por volumen de compras (descuentos, bonificaciones y otros)
=  Precios por la introduccion de nuevos productos (promociones, descuentos, etc.)

= Precios especiales o Unicos (ventas al gobierno)
+ ¢ Por qué Calidad?

Calidad es lo que mejor responde a una determinada necesidad (England, 1975); y segun
Deming es satisfacer las necesidades del cliente; por lo tanto al tratar de adquirir determinados
materiales, el responsable del Departamento de Compras debe cuidar y exigir que los productos
estén en las condiciones especificas del proyecto, la calidad de los mismos, su disponibilidad, las
condiciones de entrega y de pago, pactando el mejor precio. Entonces, la calidad existe cuando
se garantiza que el producto o material es satisfactorio, garantizado desde el disefio del mismo e

incluso su desarrollo, en virtud de su capacidad instalada, de produccion y de servicio.
+ ¢ Por qué Cantidad?
Es el volumen o nimero de objetos. Debe entenderse en los términos necesarios para no perder
la continuidad de la produccion o comercializacion, de acuerdo con lo estipulado en la orden de
compra. Debe tomarse en cuenta:

= Larapidez con que seran utilizados los materiales.

= El periodo que transcurre entre la expedicién de la orden de compra y su entrega.

= El costo que implicaria comprar cantidades innecesarias.
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Por lo tanto se debe sefalar la calendarizacién necesaria para entregas parciales hasta lograr el
total. Aunque en la construccion es muy dificil tener un calendario exacto, mas bien deberia ser
un sistema flexible que permita programar entregas conforme se requieran, por ejemplo bajo un

sistema de gafillos utilizados en los sistemas justo a tiempo.
+ ¢ Por qué Sincronia con los requerimientos del proyecfo?

Para no alterar el ritmo de produccion, los materiales o insumos deben estar disponibles en el

momento requerido. Debe considerarse:

= el tiempo en que el proveedor entregara los materiales.

= el lugar en que entregara los mismos.

= la disponibilidad para hacer las entregas.

» la garantia parcial o total de los materiales que ofrece.

= |os porcentajes maximos considerados como tolerancias y mermas que sufrieron los

materiales, previamente estipuladas y negociadas en la orden de compra.
+ ¢ Por qué condiciones de pago?

Es una clausula en la orden de compra y de la que depende la ejecucién de un contrato. La

condicién de pago debe cumplirse en los términos establecidos en la orden de compra.

Las condiciones de pago pueden ser:
= de contado riguroso
= contado comercial

= con anticipo
+ ¢ Por qué Garantia?
Porque se protege al material contra algun riesgo o necesidad, el fabricante o vendedor tiene un

compromiso temporal por el que se obliga a reparar gratuitamente la cosa vendida en caso de

averia.

Modelo de Abastecimiento y Cadena de Suministro para la Construccion 14



ﬂr " TECNOLOGICO

5/ DE MONTERREY. Carlos Meneses Garcia

+ ¢ Por qué Servicio de Postventa?

Son ciertos convenios que se celebran con los proveedores a fin de proporcionar a los
compradores garantia, refacciones suficientes y servicio de mantenimiento (preventivo o

correctivo) o capacitacion del personal de la empresa, cuando las compras asi lo requieran.

[2.6 ] + PRINCIPIOS BASICOS DEL SISTEMA DE ABASTO
Existen 4 principios basicos de la funcién de compras:

1. Fijar claramente lo que la empresa necesita

2. Localizar a los proveedores que tienen los materiales que necesita, dentro o
fuera del pais.

3. Realizar las mejores negociaciones con los proveedores en cuanto a precio,
calidad, cantidad, condiciones de entrega y de pago asi como servicios de
postventa.

4. Establecer una relacién de confianza y compromiso mutuo en una relacion

ganar-ganar.

Todos ellos engloban una serie de actividades que permiten cumplir estos principios; incluso

esas actividades son mas alla de Departamento de Compras.
[2.7 ]+ RELACION DIRECTA CON OTRAS AREAS

Las compras dentro su funcién como tal, tienen relaciones con otras funciones dentro de la
misma empresa, incluso fuera de ella. En la siguiente figura se observan las areas que

acompanan a esta funcion.
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ALMACEN EJECUCION
Informa sobre las existencias reales de Requiere las materias primas en el
materias primas, mercancias o tiempo adecuado, al precio mas bajo
materiales. posible sin afectar la calidad.

Se originan las requisiciones

COMPRAS
TRAFICO CONTABILIDAD
Recibe los materiales, verifica calidad, Registra las compras de materias primas
cantidad, oportunidad y que no haya y otros materiales se registran para que
faltantes de articulos indicados en la las transacciones con proveedores sean
orden de compra. de la meior manera.

Figura 1. Elementos que acompafan a la funcién de compras

Calimeri (1974) indica que la funcién de las compras se integra ademas con las distintas

funciones de la empresa, tal como se observa en la siguiente figura:
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Fiqura 2. La funcion de las compras

Funcion de las relaciones publicas. salvaguardar las fuentes de aprovisionamiento, indicando los

mejores métodos a seguir en las relaciones con los proveedores.

Funcion de personal se refiere a que las relaciones se establecen con respecto a las exigencias
del “servicio de compras”, en cuanto afecta a la administracion de las personas que lo
constituyen, asi como a las futuras contrataciones.

Servicio técnico-compras debe existir un enlace muy intimo por cuanto afecta a las

caracteristicas de las materias a suministrar.

Funcion técnica-servicio de aprovisionamiento de materias, colaboran para:

= Preparar modelos, disefios 0 muestras;

= Redactar las condiciones de las materias y las normas de unificacion;

= Qrientar en la eleccion de proveedores especializados;

= Ayudar al “servicio de compras” en la redaccion de invitacion a los proveedores;

= Ayudar en la interpretacion de catalogos, folletos, listas de precios, etc.;

= Colaborar en el examen de muestras presentadas por los proveedores;

= Ayudar al “servicio de compras” en el examen de las ofertas recibidas y en las

decisiones de aprovisionamiento.
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Serviclio de compras con servicio técnico:
= hacerle llegar catalogos, precios y disefios recibidos de los proveedores;
= Redactar “provisiones de costo” para los suministros proyectados;
=  Suministrar personal para la adquisicidon de materias muy especializadas e incluso en las

compras para experiencias.

De la funcion comercial con el servicio de compras. formas de colaboracion para la seleccion de
los proveedores; realizacion de combinaciones especiales de venta o acuerdos de

compensacion.

E/ “estudio de mercado” es Util para investigar acerca de las fuentes de suministro, de aqui se

deriva una estrecha relacion entre el “servicio” que lo realiza y el “de compras”.

La “funcion del control de existencias” debe ejercer accion necesaria para mantener las reservas
al nivel deseado; manteniendo, por tanto, una estrecha relacién con el “servicio de compras”.
Coordina el “servicio de almacenaje” con el “de compras” y con la produccion. Esta funcion

guarda estrecha relacion con la “contable”, a la cual compete desarrollar la contabilidad.

[2.8]+ ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE COMPRAS

Mercado (2002) menciona que al organizar el departamento de compras es conveniente
observar el principio del objetivo, es decir, deben establecerse con claridad los fines que

persigue este departamento.

Principio de Ubicacion. la posicion del departamento de Compras dentro de la estructura

organica de la empresa, asi como sus relaciones con los demas sectores de la misma.

Principio de Centralizacion y descentralizacion:. fijar actividades que pueden ser centralizadas o

descentralizadas.

Principio de la Senciflez. la organizacion del departamento de Compras debe ser los mas sencillo

posible para que pueda cumplir con su objetivo.
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Principio de /la Armonia: la estructura de la organizacion debe de funcionar de tal manera que las

relaciones que tenga con los demas departamentos sean positivas.
Principio de la Flexbilidad: para adaptarse a las necesidades de la empresa.
Principio de la Eficiencia. resultado de todos los principios anteriores.

Los sistemas de organizacién deben ser especificos para cada empresa y seran implementados
de acuerdo a sus necesidades y objetivos, aun cuando dos empresas sean del mismo giro, el

sistema de organizacién puede no dar los mismos resultados tanto en una como en otra.

Por tal motivo, es importante también que junto con los principios mencionados anteriormente, se
tome en cuenta el Tamano de la empresa para determinar si es pequefia, mediana o grande, y el

sistema organizacional bajo el cual trabajara.

= Centralizado o lineal
=  Descentralizado o funcional

=  Mixto o “de linea y staff”

Cabe recordar que los procesos administrativos de una empresa son: Prevision, Planeacion,

Organizacion, Integracion, Direcciéon y Control.
[2.8.1] + Centralizado o lineal

La autoridad y responsabilidad se transmiten por una sola linea que va desde la cima hasta el
fondo de la estructura organica; el superior delega autoridad al subalterno, quien a su vez la
transmite a otro y asi sucesivamente. Se caracteriza porque es utilizada por empresas pequefias
que se encargan de generar uno o pocos productos en un campo especifico del mercado.

Como la autoridad esta centrada en una sola persona, ésta toma las decisiones y asume el
control, los empleados estan sujetos a las decisiones del gerente o propietario, llevando a cabo

las operaciones para cumplir las metas.

Algunas de sus ventajas son:
= Es sencillo, rapido, flexible y de mantenimiento de bajo costo; su contabilidad es clara.

= Facilmente comprensible por el personal.
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= Permite alta visibilidad del producto
= Define claramente responsabilidades, ya que la relacion entre superiores y subordinados
es cercana y la toma de decisiones se hace agil.

= Permite concentracién total en todas las areas.

Y sus desventajas:
= No fomenta la coordinacion de actividades
= Se dedica muy poco tiempo a la planeacion, investigacion y control porque los jefes de
determinadas funciones se encargan de detalles.
= Crea conflictos entre tareas y autoridades.
= Se producen serios trastornos si se pierde a alguno de los encargados de la

organizacion.
[2.8.2] + Descentralizado o funcional

Se basa en la especializacion de funciones y la divisién del trabajo que consiste en dividir las
labores de la Direccién de modo que cada individuo tenga que realizar el menor numero de
funciones, las cuales se dividen entre los empleados conforme a la especializacién que tenga
cada uno de ellos y se agrupan de acuerdo a cada uno de los diferentes campos de accion; a su
vez cada uno de estos campos tiene un gerente que es el responsable de asignar tareas y vigilar
que estas sean realizadas de una forma correcta. Por ultimo encontramos a un gerente general
que es el que se encarga de coordinar todas las funciones y responsabilidades para lograr las

metas de la organizacion.

El trabajo de cada hombre en la Direccion debe limitarse concretamente a la ejecucion de una
sola operacion principal, un especialista que tenga a su cargo la separacion y ejecucion de sus

propios planes y que sera responsable de los resultados que de ellos se deriven.

Tiene algunas ventajas:
= Se utiliza la maxima especializacién, permitiendo que el personal encargado realice sus
propios planes.
= |dentifica y asigna responsabilidades respecto a las funciones indispensables para la
supervivencia de la organizacion, fijando claramente las funciones y responsabilidades
de cada jefe y empleados de la empresa.
= Permite que las personas que realizan trabajos y que afronten problemas semejantes,

brinden mutuamente apoyo social y emocional.
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= Constituye una forma flexible de organizacion; con mayor rapidez se podra aumentar o
reducir el personal; nuevos productos y territorios se podran afiadir, y a su vez ser
suprimidos.

= Descomposicién de un trabajo de Direccion complejo y dificil en varios elementos mas

simples.

Y desventajas:
= Ladisciplina es débil y puede ser facilmente quebrantada.
= El control no esta definido, es dificil coordinar funciones separadas.
= Las personas se preocupan mas por el trabajo de su unidad que del servicio o producto
en general que se presta o se vende, causando una suboptimizacién organizacional.
= Es dificil definir la autoridad y responsabilidad de cada jefe, sobre todo en los aspectos

diferentes que les sean comunes a varios de ellos.
[2.8.3] + Matricial, Mixto o de “linea y staff”

Esta estructura consiste en la agrupaciéon de los recursos humanos y materiales que son
asignados de forma temporal a los diferentes proyectos que se realizan, creandose asi, equipos
con integrantes de diferentes areas de la organizacion con un objetivo en comun: El Proyecto,
dejando de existir con la conclusién del mismo.

Los empleados poseen dos jefes; un jefe de funcién: quien es la cabeza de la funcién, es decir,
al cual se le informa acerca de los asuntos relacionados con aspectos funcionales; y el jefe de
Proyectos que es el responsable de los proyectos individuales, todos los empleados que trabajan
en un equipo de proyectos se llaman gerentes de subproyectos y son responsables de manejar

la coordinacion y comunicacion entre las funciones y proyectos.

Es importante que la empresa que desee adoptar este tipo de organizacion tome en cuenta los
siguientes puntos:
1) Capacidad de organizacion y coordinacion y procesamiento de informacion
2) Contar con un buen capital
3) Se necesita un equilibrio de poder entre los aspectos funcionales y proyectos de
la organizacién, ademas se requiere una estructura de autoridad doble para

mantener ese equilibrio.
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Ventajas:
= Da flexibilidad a la organizacién, permitiendo reunir varios expertos en un equipo con
una jerarquia muy reducida.
= Compromiso, motivacién y estimulacién a través de la cooperacion interdisciplinaria.
= La alta gerencia tiene libertad para planear.
= Identifica con precision la responsabilidad de cada jefe, conservando la autoridad

centralizada y la responsabilidad individual.

Desventajas:
=  Se confunden campos de actividad.
= Fomenta lucha de poder.
= No esta bien definida la autoridad, establecimiento de las prioridades y la utilizacién de

recursos entre los gerentes funcionales y los de proyectos.

Cémo estructurar y organizar el departamento de Compras, dependera de la magnitud de la
empresa y de su organizacion, ya que como se ha mencionado, ninguna empresa es igual a otra

y cada una tiene sus caracteristicas propias.
De acuerdo a su magnitud, las empresas pueden dividirse en: pequenas, medianas y grandes.

En la empresa pequefia el volumen de compras es generalmente minimo y poco heterogéneo,
por lo que la responsabilidad puede recaer en una sola persona y el trabajo puede ser de

manera centralizada.

En la mediana empresa, la organizacion puede ser de manera centralizada o descentralizada; la
actividad de compras es un poco mas compleja y la responsabilidad debe recaer en personal

mas capacitado y con cierto grado de especializacion.

En la empresa grande, la tarea es mas compleja y es necesario contar con un departamento de
Compras, definiendo claramente sus funciones, procedimientos, politicas y objetivos. La
organizaciéon puede ser centralizada, descentralizada o mixta, dependiendo de los factores que

influyan en ello.

Por lo tanto, una empresa desde su inicio, como empresa pequefia, hasta su consolidacion y
expansion tiende a seguir esta secuencia: LINEAL — FUNCIONAL — MATRICIAL.
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[2.9] + SISTEMAS DE ABASTECIMIENTO

[2.9.1] + Sistema Centralizado

Es cuando se adquieren materiales, suministros y equipos a través de una sola oficina matriz,

con unidad de politicas de compras y en la cual se reline personal especializado y competente.

Este sistema tiene las siguientes ventajas:

Uniformidad en los criterios en cuanto al abastecimiento de materias primas facilitando el
control de las existencias.

Mayor control sobre el volumen y la calidad de la mercancia comprada.

Aprovechar los descuentos por pronto pago y por grandes volumenes de compras.

La estandarizacion de los productos se efectia mas rapidamente.

Asignacién de menor personal de compras.

Facilita la planificacién de la produccion.

Reduccion de las inversiones de capital y de papeleo, a través de un mejor control de

inventarios.

Y también tiene algunas desventajas:

En situaciones urgentes no siempre pueden atenderse rapidamente los requerimientos.
La pérdida de personal valioso repercute mas en este sistema que en el descentralizado.
El personal de Compras tiene mas carga de trabajo.

Pérdida de tiempo y en ocasiones mermas, al trasladar materiales del almacén general a
otras sucursales.

Gastos adicionales por maniobras de carga y descarga.

[2.9.2] + Sistema descentralizado

Este sistema se utiliza cuando las compras la efectuan los departamentos que van a utilizar

directamente lo comprado. Son varios grupos independientes de compras que informan a sus

jefes de las plantas o sucursales individuales o regionales, en lugar de hacerlo a un solo jefe.

Tiene las siguientes ventajas:

Permite una relacion directa con las exigencias de las actividades productivas.
Algunas veces se toma contacto directo con fuentes originales de suministro.

Reduccion de los gastos de transporte.
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= Mayor flexibilidad al mantener la responsabilidad y la autoridad mas cerca de los
problemas.
= Relaciones directas entre el personal de la empresa y los proveedores generando

intercambios de informacion técnica.

Y desventajas:
= No siempre se obtiene la misma calidad de los materiales y piezas compradas.
= Se produce una subdivision de las partidas de compra; ocasionando que los descuentos
sean menores y que exista un mayor gasto en los transportes.
= Se utiliza mas personal de Compras.
= No se pueden resolver problemas de servicio en una sola compra.
= Las politicas de la alta gerencia se ven fragmentadas con la diversidad de criterios de

suministro.
[2.9.3] + Sistema Mixto

El sistema mixto opera en empresas generalmente grandes y con varias sucursales, las que por
su giro realizan de manera descentralizada sus compras, ya que no afecta mayormente la
calidad, el precio o las condiciones de pago, y si les favorece la continuidad, voliumenes y
condiciones de entrega.

Sin embrago, las compras de maquinaria, equipo, inmuebles o inversiones que la alta direccion
considera elevadas o que deben ser aprobadas por el comité de compras, se llevan a cabo de
manera centralizada. Dejando a las oficinas filiales la facultad de comprar lo que ellas necesiten
en forma mas exclusiva de acuerdo a sus propias necesidades, pero siguiendo siempre las

politicas generales de la matriz.
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[2.10] + ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO DE COMPRAS
[2.10.1] + Responsabilidades

Sus responsabilidades estan relacionadas con todos los proveedores de la empresa y se dividen
en: responsabilidades propias inherentes al departamento de Compras y responsabilidades

compartidas con otros departamentos de la empresa.

Las responsabilidades propias, segun Mercado (2002) son:

= Localizar, seleccionar y establecer fuentes de abastecimiento de las materias primas,
suministros y servicios necesarios de la empresa.

= Entrevistar a los proveedores o sus representantes.

= Efectuar visitas a plantas e instalaciones de los proveedores.

= Cotizar los precios, puntos de entrega, transporte, etc.

= Escoger el proveedor que mas convenga a los intereses de la compania y efectuar la
adjudicacion del pedido.

= Negociar los tratos necesarios en caso de rechazos y ajustes.

= Vender los desechos, sobrantes y articulos en desuso.

= Obrar de acuerdo a las politicas gubernamentales.
[2.10.2] + Funciones

Adquisiciones

=  Precio
= (Calidad
= (Cantidad

= Condiciones de entrega
= Condiciones de pago

=  Servicios postventa

Guarda y almacenaje
= Recepcion
= Dimension (peso y medida)
= Clasificacion

= |nventario
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Proveer a produccién
= (Clase
= Cantidad

= Dimensiones (peso y medida)
Las adquisiciones son una practica comercial que dependen de:

Fuente de aprovisionamiento
= Enelpais

= En el extranjero

Clase y costo de transporte
= Terrestre
= Maritimo

= Aéreo

Segun Amer (1982), la funcion de compras no abarca las actividades de planear los
requerimientos de materiales, la programacion de los materiales, la administracion de los
inventarios, la inspeccion y seguimiento de la calidad; sin embargo el area de compras si debe
tener un estrecho contacto con los departamentos encargados de ello para incrementar la
eficiencia en las operaciones de procuracion, al lograr una mayor coordinacion de las diversas

funciones involucradas en este proceso.

La funcion de compras ejerce un intenso enfoque sobre la calidad en los bienes suministrados
por los proveedores; la implementacién de programas de aseguramiento de calidad, garantiza
que los procesos y operaciones del proveedor sean eficientes, que con ellos pueda cumplir las

especificaciones del producto que le solicita la compainia.

Ammer (1982) dice que el alcance de la funcion de compras es sencillo de definir; el gerente de
compras es el responsable de la adquisicion de todos los materiales, partes, servicios y equipos
que una empresa requiere para el desempeno de sus actividades. Un departamento de compras
puede estar constituido por un gerente de compras y uno o mas compradores, con una division

de trabajo por actividad o por producto.
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La funcion de compras puede estar dividida en 4 subfunciones:
1. Comprar.

Seleccion de proveedores y negociacion de la compra.
2. Seguimiento.

Seguir el desarrollo de los compromisos establecidos en la Orden de Compra por parte de los

proveedores y de la empresa.
3. Reduccion de costos.

Esfuerzos por reducir los costos, aun después de que la compra ha sido negociada. Esto es, a
menudo, una funcién especializada, organizada como un grupo de analisis de precios que

normalmente forma parte del departamento de compras.
4. Informacion.

La compra depende de un flujo de datos, que permiten vincular al departamento responsable de
la misma con los usuarios de los materiales y con los vendedores de los mismos. En empresas
muy grandes, la administracién y utilizacion del sistema de informacion se transforma en una

funcion especializada.

Existen ademas otras actividades en las que segin Ammer (1982) el departamento de Compras

esta ligado, ya sea en mayor o menor medida:

=  Prondsticos de mercado y precio.

= Planificacién y estrategia a largo plazo.

= Cambios en la produccion.

= Planificacién de compras.

= Planificacién de nuevas instalaciones o equipos.
= Estrategia de las relaciones comerciales.

= Planificacion financiera.

= Estrategia de investigacion.

= Relaciones laborales.

Modelo de Abastecimiento y Cadena de Suministro para la Construcciéon 27



ﬂryj TECNOLOGICO

DE MONTERREY, Carlos Meneses Garcia

[2.11] + Dimensiones del proceso de abastecimiento (Van Weele, 1995)

Dimension Técnica Dimension Comercial
Determinar las especificaciones.
Auditar la calidad en la organizacion
del proveedor.

Analisis del valor.
Control de la calidad.
Seleccion del proveedor.
Elaboracién del contrato.

|
|
Investigacion de mercados. I
Realizar visitas a los proveedores. I
Solicitar y evaluar cotizaciones. I
Negociacion con proveedores. :
|
|
|
|
|

[ abastecimicnto S ——
Dimension Logistica imension Administrativa

Documentacion del proveedor
Manejo de proveedores y expeditacion

|

|

|

Optimizacion de la politica a ordenar :
|

. |
Verificar pago a proveedores |
|

|

|

|

|

|

|
considerando el control de inventarios. :
Expeditacion y seguimiento. I
Inspeccion de materiales :
Monitoreo de la confiabilidad en la I
entrega :

|

|

Figura 3. Dimensiones del proceso de compra (Van Weele, 1995)

[2.12] + MODELOS DE COMPORTAMIENTO DE COMPRA

Chandler (1972) identifica cuatro etapas de evolucion en el desarrollo organizacional:

1. Expansion inicial y acumulacién de recursos.
El uso racionalizado del empleo de los recursos.
La expansién hacia nuevas lineas de productos y mercados con el fin de asegurar un
uso continuo de los recursos.

4. Desarrollo de nuevas estructuras que permitan la movilizacién continua de recursos para
hacer frente a los cambios en la demanda, tanto a corto como a largo plazos, asi como a

las tendencias en los mercados.

Es importante que el trabajo sea asignado y ejecutado de acuerdo a planes estratégicos y metas
organizacionales. De lo anterior se deriva que el plan organizacional y los procedimientos de
delegacion de funciones se consideren segmentos importantes en la integracién de metas

estratégicas y de disefios organizacionales.
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Estos conceptos e ideas estan teniendo un impacto sobre la forma de pensar de los
administradores, el cual se describe, segun Feldman y Cardozo, en tres modelos de

comportamiento de compra:
[2.12.1] + Modelo clasico o simplificado.

Conforme a este modelo, el trabajado del encargado de compras se reduce a recibir
requisiciones o solicitudes de compra de parte de la administracion, y catalogos por parte de los
proveedores. Su funcién Unica consiste en comprar lo que se le especifica, al precio por unidad
mas bajo. En este modelo, los vendedores tan so6lo necesitan proporcionar al comprador un

catalogo completo y ofrecer el precio mas bajo.
[2.12.2] + Modelo Neoclasico.

Las solicitudes de compra que recibe el agente de compras no solo son requisiciones de rutina,
sino que ademas incluyen requisiciones complejas que exigen y permiten utilizar una gran
discrecion o criterio. Se hace el analisis de costo-beneficio, ademas de constatar que las
compras de rutina también se estan realizando. Su objetivo es el de minimizar los costos totales
para la empresa. El agente de compras podra seleccionar a un proveedor principalmente por su

habilidad de surtir los pedidos sin retrasos, mas que por ofrecer los precios mas bajos.
[2.12.3] + Modelo de consumo.

Define al comprador como un gerente. Su funcién consiste en la resolucion de problemas y no
simplemente llevar a cabo las compras. Los gerentes de compras utilizan estrategias para
resolver problemas especificos dentro de ciertos limites aceptables de riesgo y de asignacion de
recursos. Esta actividad de resolucion de problemas se lleva a cabo dentro de un contexto social,
por lo tanto requiere que la persona posea habilidades analiticas y destreza en cuanto a

relaciones interpersonales.

[ 213 ] + ANALISIS COMPARATIVO DE LOS MODELOS REFERENTES A COMPRAS
DENTRO DE LAS INDUSTRIAS?

2 W. Feldman y R. Cardozo, “The Industrial Revolution and Models of Behavior”, Journal of Purchasing, 5, Num. 4
(noviembre 1969); 82-83.
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Proceso de compra

Insumos para los encargados
de compras

Actividades del encargo de
compras

Estrategia de compra

Estrategia apropiada  de
mercadotecnia

Segmentacion de mercado

Comunicaciones:

Ventas

Publicidad

Varios

Precio

Servicio posterior a la compra
de productos

Modelo de Abastecimiento y Cadena de Suministro para la Construcciéon

Modelo Clasico
simplificado
De los proveedores:

Catalogos de los proveedores
y visitas de sus vendedores

De la administracion:
Requisiciones respecto a
bienes especificos

Exclusivamente las de un
empleado

Objetivo: minimizar el costo
para la empresa (o bien,
maximizar beneficios
personales)

Por  producto
territorio

y/o  uso,

Enfatizar precios bajos con el

fin de obtener beneficios
personales.

No aplicable

Un catdlogo amplio vy
detallado

El precio mas bajo posible, o
el mas competitivo

Ninguno, salvo en algunos
casos algunas actividades de
indole social

Modelo Neocldsico

De los proveedores:
Catalogos, visitas de los
vendedores, propaganda.

De la administracion:
Requisiciones complejas que
exigen la aplicacion de
criterio.

Inicia los contactos con los
proveedores; realiza analisis
costo-beneficio, mas otras
funciones del empleado.

Objetivo: Minimizar el costo
total y obtener satisfacciones
emocionales derivadas de las
relaciones con los
proveedores.

Por  producto
territorio

y/o  uso,

Negociar otros términos de

ventas ademas del precio;
acrecentar la postura del
comprador.

Proporcionar informacion

respecto a la capacidad del
proveedor; formar una imagen

favorable respecto del
proveedor.
Un catdlogo que incluya

cualidades, no s6lo productos

Ofrecer el costo total mas bajo
y no necesariamente el precio
mas bajo por producto

El servicio que se ofrece se
contempla dentro del contrato
0o como una practica
generalizada; posiblemente se
requiera un cierto “realce al
puesto-funcion”

Carlos Meneses Garcia

Modelo de Consumo

De los proveedores:
Informacion que tratara de
obtener el encargado de
compras tanto de revistas,
catalogos y material
publicitario, como de visitas
de vendedores.

De la administracion:
Solicitudes de compra de todo
tipo, gran parte de los cuales
habran surgido del propio
personal de compras o
mediante discusion con ellos.

Contactos con proveedores y
demas departamentos dentro
de la empresa; realiza varias
funciones: comprador, gerente
y posiblemente podra ser
miembro de la alta gerencia.

Objetivo: Resolver una amplia
variedad de problemas
concernientes a compras y a
administracion considerando
un nivel de riesgo aceptable y
consumo de recursos, las
estrategias podran variar entre
empresas, situaciones y
compradores individuales

Por producto y/o uso,
territorio, estrategias de
compra (que varfan de

empresa a empresa Yy
problema referente a compras)

Proporcionar informacion
detallada sobre la capacidad
del proveedor y ofertas.

Proporcionar diversos tipos y
cantidlad de  informacion
respecto a la capacidad el
proveedor.

Un catalogo que enfatice
capacidades mas que
productos especificos

La sensibilidad del comprador
respecto  del precio del
producto y el costo total habra

de  variar conforme el
producto, empresa, e
individuo.

El servicio se especifica en un
contrato O se proporciona
como practica acostumbrada;
varia segin segmento de
mercado.

Tabla 1.Andlisis comparativo de los modelos referentes a compras
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[2.14 ]+ LA ACTIVIDAD DE ABASTECER
[2.14.1] + Actividades que caen dentro del campo de los abastecimientos

= Abastecimientos en la empresa industrial. Proveer materias primas con un alto grado de

ventajas en cuanto a tiempo, precio y calidad se refiere

= Abastecimientos en la empresa comercial. Conocer la rotacion de productos a fin de
descontinuar los que resulten obsoletos o de incrementar, en combinaciéon con el
departamento de mercadotecnia o ventas, los articulos de mayor rotacién o aumentar

con nuevos productos sus lineas de venta.
[2.14.2] + Elementos que integran la actividad de abastecer

= Requisicion de compra es un documento de control mediante el cual un departamento o
persona de la misma empresa, solicita al departamento de abastecimientos le provea un

producto o servicio.

=  Busqueda y seleccion de Proveedores, consiste en encontrar una buena localizacion e
identificacion de proveedores, que puedan suministrar los bienes y servicios en la
calidad, cantidad, oportunidad y precio deseado.
Orden de Compra es el documento en el cual se registra el articulo a pedir con las

condiciones convenidas con los proveedores.

= Control de Inventarios. Control estricto de las existencias de materiales o servicios
necesarios para el buen funcionamiento de la empresa logrando asi nunca tener que

parar la produccion o ninguna otra actividad por falta de materia prima.

= Control y evaluacion de la efectividad del departamento. Es conveniente controlar el
funcionamiento del departamento con el proposito de evitar en lo posible las

anormalidades que nos ocasionan gastos innecesarios.

= Relaciones externas e infernas. El departamento de compras siempre tendra relaciones
con las personas internas y externas de la compaiia. Compras siempre mantendra
relaciones estrechas con todos los departamentos, conociendo asi las necesidades de

cada uno. En cuanto a las relaciones externas, el departamento de compras es el que
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tiene la responsabilidad de que sean bien utilizados los fondos de la compaiiia
destinados a esta actividad en una forma juiciosa. Ademas, a través de sus contactos y
conducta con los proveedores, tiene a su custodia la reputacion de la empresa por su

cortesia y justo trato.

[2.14.3] + Politicas

= Es necesario llegar a un compromiso de compra estableciendo un convenio definido
sobre el precio especifico o una base con la que el precio pueda ser calculado.

= No debe establecerse ningln contacto para las compras de mercancias o servicios
sin conocimiento de éste departamento.

= Mantener los registros adecuados para cumplir bien la funcién de abastecimientos.

= El departamento de compras se encargara de elaborar el programa de compras de
acuerdo con los pronoésticos de ventas y programas de produccion.

= Conocer los factores que influyen sobre el costo de fabricacién en lo que respecta a
los materiales.

= Procurar tener para cada articulo diferente un minimo y un maximo de proveedores.

Segun Mercado ( 2002):

No es posible hacer ventas apropiadas a menos que los materiales empleados en la
fabricacion se adquieran a un costo final proporcional al que obtienen los competidores.
La operacion eficiente depende de la renovacion adecuada de la inversion. El
departamento de compras tiene que asegurar la recepcién de materiales cuando se
necesiten, para la produccion o venta, y hacer las entregas a tiempo. A su vez, no debe
aumentar las inversiones mas alla del inventario necesario para cubrir las necesidades y
mantener un coeficiente de seguridad razonable.

Por sus estrechos contactos con muchas otras companias y con el mercado en general,

Compras esta en situacion de aconsejar a la empresa sobre:

a) nuevos materiales que pueden usarse con ventaja para sustituir a los que se
emplean en ese momento.

b) Nuevas lineas o surtidos posibles de productos para afadir a la produccion.

c) Variaciones en las tendencias, ya sea en precios o0 en otros aspectos que pueden
afectar las ventas de la empresa.

d) Aumento del crédito de la empresa dentro del area en que se desenvuelve.
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Desde el punto de vista econdémico, es el area de Compras la que debe utilizar de la mejor

manera posible los recursos monetarios de la empresa, teniendo como responsabilidad obtener

la mejor calidad, el mejor precio, las mejores condiciones de pago y de entrega, y sin dejar a un

lado los servicios de postventa.

Cualquier ahorro en las materias primas, servicios 0 mercancias adquiridas mejorara la posicion

competitiva de la empresa.

[2.15]+ PROCEDIMIENTO PARA LA REALIZACION DE LAS COMPRAS

1)

La requisicion. Se reciben las requisiciones provenientes del Departamento de

Almacén debidamente autorizadas.

2)

Localizacion de las fuentes proveedoras. Se localizan a los proveedores que

tengan los materiales requeridos en la plaza, regién o en el extranjero.

Solicitud de cotizacion.

La cotizacion. Documento que envian los proveedores en el que indican precio,

condiciones de entrega, condiciones de pago, garantia entre otros.

Cuadro o tabla comparativa. Se elabora un resumen o cuadro comparativo de

las cotizaciones presentadas por los proveedores.

Negociacion. Es la etapa mas importante del proceso, pues en ella se negocian
las condiciones de pago, entrega, precio, calidad, etc., de los materiales,
buscando siempre el beneficio mutuo a través de las buenas relaciones

humanas y comerciales.

Orden de compra o pedido. Se elabora el pedido en firme u orden de compra al
proveedor que ofrezca las mejores condiciones sefaladas en el punto niumero

seis.

Seguimiento de las drdenes de compra. Se establecen formas de control para
activar las érdenes de compra fincadas a los proveedores y se vigilan las

entradas que éstos realizan.
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9) Recepcion de materiales. Se reciben las mercancias en el Departamento de

Almacén.

10) Comprobacion exacta de las mercancias. Se realiza una comprobacion exacta

de las mercancias recibidas, con el pedido u orden de compra fincada.

11) Envio al Departamento de Contabilidad de todos los documentos para su pago.
Se deben presentar al Departamento de Contabilidad todos los documentos
inherentes a la orden de compra o pedido (factura, orden de compra, acuse de

recibo entre otros) para tramite de pago.

12) Punto de recompra. El Departamento de Almacén determina este punto a través

del sistema que haya elegido.

[2.16 ] + Modelos del proceso de compra
Diferentes autores describen el proceso que se lleva a cabo para las compras y para el

suministro de los materiales. A continuacién se mencionan algunos de ellos a través de los

diagramas de flujo que proponen.
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+ Modelo del proceso de compra segun Van Weele:

Cliente
interno
Determinar
especificaciones
v
Seleccion del o Compra Téctica
proveedor Investigacion de A
fuentes de
abastecimiento v
Contratacion
Procuraciéon
I v
——  Funciénde A
Colocacion de o compras
&rdenes Abastecimiento
A
v
Expeditacion y Funcion de
evaluacion ordenar
Monitoreo
Proveedor

Figura 4. Modelo del proceso de compra. (Van Weele, 1995)
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+ Proceso de compras segun Del Rio:

Carlos Meneses Garcia

Planeacion y Compras Proveedor Almacén Aseguramiento Contabilidad
Proyectos en Obra de la calidad
Cotiza
# Cuadro
Seguimiento comparativo
l i Seguimiento
Orden de B P Seguimiento
compra
| L 4 Surte
Seguimiento pedido Verifica Verificay
| mercancia analiza
v y
documentos *
Factura
Certificado de Coteja
¢ analisis pedido,
|  factura,
Entregaen |— informe de
obra entrada
Devuelve ¢
« mercancia
Procesa
cheque o
depdsito en
Recepcion Aprueba cuenta
Informe
\L de entrada
<
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Figura 5. Proceso de compras. (Del Rio, 2000)

36




{flx TECNOLGGICO

& DE MONTERREY.

+ Administracion Logistica de la construccion de Stukhart:

Actividades de
Procuracion

de contratos

e  Aseguramiento
de la calidad

. Transportes y
fletes.

. Especificacion .
de materiales .

e  Andlisis de .
valor

. Investigacion
de proveedores .

e Negociacion

. Compra

e Administracion .

Decisiones de
inventario

Materia prima
Ensambles
Partes
prefabricadas

Materiales
empacados

Abastecimiento__|
s MRO

Carlos Meneses Garcia

*Recepcion
*Almacenamiento
*Manejo de
materiales
*Programacion de
produccion y control

A

Proceso Inventario de
interno de bienes
inventarios terminados

#7

Inventario de
campo

Usuario
o cliente

—— Transporte

Administracién de Materiales

>«

Distribucién Fisica y Administracion

Distribucion Logistica
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Figura 6. Administracién Logistica de la Construccién. (George Stukhart, 1995)
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+ Flujo del suministro de materiales de Harris y McCalffer

Carlos Meneses Garcia

TECNICO DE MATERIALES

Controla la entrega y las
facturas

¢ El pedido

esta
completo?

CONTRATO ALMACENISTA
Iniciar pedido Comprobar la entrega y
registrar en el libro de
l “materiales recibidos”
DEPTO. DE A A
COMPRAS
Realizar
pedido
PROVEEDOR PROVEEDOR
Despachar Facturar
contrato

CONTABILIDAD DE
LA SEDE CENTRAL

Pagar al proveedor

Figura 7. Diagrama de flujo del suministro de materiales (Harris, Frank. McCaffer, Donald, 1999)

El término de comprar, se refiere a la actividad de establecer una negociacion para la relacién

cliente-proveedor; la actividad de ordenar consiste en colocar las érdenes de compra con el

proveedor, una vez que se han establecido los arreglos pertinentes de negociacion; el concepto

de abastecimiento se enfoca en las funciones de obtener y asegurar las disponibilidad del

producto para los usuarios de la compania; la actividad de seleccionar fuentes de abastecimiento

consiste en identificar a aquellos posibles proveedores que garanticen la continuidad en el

abastecimiento, en detectar fuentes alternativas de abastecimiento.
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[3.1]+ COMPRAS DENTRO DE LAS EMPRESAS DE CONSTRUCCION

En el cuadro de la organizacion comercial de la empresa constructora, este departamento
desempena importantes funciones especificas. Sanchez (1973) menciona que por lo comun,
este departamento interviene directamente en la contrataciéon de los suministros de materiales de
gran consumo, como son el cemento, aceros, madera, productos asfalticos, prefabricados,

ceramicas, entro muchos otros.

Recoge y ordena la informacién centralizada en la oferta, operando en las grandes empresas,
con actualizacion de los datos de proveedores y cotizacién de precios, condiciones de los

suministros y transportes, bonificaciones, descuentos, formas de pago.

Para las partidas menores y materiales de suministro local (piedra, aridos, yesos, cales, ladrillos)
estudia y autoriza, en su caso, las operaciones de compras descentralizadas, faculta las
delegaciones y obras para toda la gestion directa, dentro de los limites marcados por la

direccion.

= comprobacion de facturas y documentos de recepcion
= autorizaciones de contabilizacion y de pago.
= Tiene bajo su control el almacén general, a quien le ordena el suministro de

los materiales solicitados por las obras y talleres.
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La seccidon de maquinaria tiene las siguientes responsabilidades:

= Atender a la reposicion, renovacion y actualizacion de maquinas, equipos y
herramientas.

= Controlar y administrar todo el parque de maquinaria y vehiculos;
autorizando y coordinando sus desplazamientos; vigilando su trabajo y
rendimiento, asi como sus reparaciones.

= Proyectar y realizar las instalaciones de obras y reexplotacion de canteras y
graveras.

» Preparar las facturaciones y los cargos contables periddicos por los trabajos

de maquinaria y talleres realizados a las obras y a terceros.

Compras debe colaborar estrechamente con estudios de obra, planificacidn, jefes de obra,
administracion de maquinaria y material, y talleres, con el objetivo de conocer y tener en cuenta
las necesidades del material a adquirir, asi como sus requisitos técnicos y los plazos de

suministro.

Segun Dressel (1969), resulta preferible la seccion de compras centralizada a que ésta se
encuentre descentralizada y dependiente de las distintas unidades que precisan de sus servicios
(talleres, almacenes, jefes de obra). Compras debe hacer el pedido, mientras que el centro de
demanda solicita la entrega de una parte de la cantidad pedida, siempre que el plazo de
suministro no se pueda prever al hacer el pedido (por ejemplo, el suministro de material a la

obra, que se pidieron antes de dar comienzo a los trabajos).

El autor menciona que en empresas constructoras grandes resulta conveniente subdividir
compras en forma que una seccion se ocupe de adquirir los materiales de consumo, otra seccion
de comprar los utiles y herramientas, encofrados, elementos de instalacion de obra, etc., y una

tercera seccién de la adquisicion de maquinaria, vehiculos y sus repuestos.

Cuanto mas eficaz sea la planificacion en una empresa constructora y cuanto mejor dotadas
estén las obras, tanto menor sera la necesidad de improvisacién en el campo de las compras.
Pero en todas las instrucciones hay que evitar una rigidez demasiado grande y, respetando el
principio de la maxima economia, se debe conceder a todos los interesados la necesaria

responsabilidad y competencia.
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[3.2] + LA EMPRESA CONSTRUCTORA

Las empresas constructoras, al igual que las demas de otros rubros, pueden ser pequefias,
medianas, grandes y microempresas, originando para cada una de ellas la creacion de espacios
administrativos destinados a realizar funciones especificas para su correcto funcionamiento
como organizacion; tales como son en su diferente jerarquia: la presidencia de la compaiia, el
administrador unico, la gerencia general o las diferentes gerencias como pueden ser: de
construccion, contabilidad, sistemas, relaciones publicas, etc., hasta la creaciéon de
departamentos como: de proyectos, precios unitarios, compras, transportes, maquinaria y

equipo, etc.

[3.2.1] + Empresas Pequeiias

Su organigrama es sencillo; la compania se divide segun sus funciones. Se trata de empresas

cuyo interés esta limitado a unas especialidades determinadas, tales como:

e Estructuras de hormigdén; montaje de estructuras metalicas; edificacién de viviendas;

movimiento de tierras; colocacion de tuberias; etc.

Se dispone de pocas especialidades técnicas, los departamentos se controlan por un solo
gerente, todos los contratos se gestionan en la sede central, y algunas veces se dispone de un

encargado o direccién de obra.

Director
General

Equipos t--4 Ofertas |---4 Servicios

Gerencia F-| Compras |- Contabilidad - Administracion

de
Proyectos

Relacion directa

-------- Relacién funcional o lateral

Figura 8. Organigrama de Companiia subdivida por funciones
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Conforme la empresa aumenta su volumen de ventas, los contratos realizados tienden a ser mas

complejos. Se necesita mayor especializacion por lo que la estructura organizacional de la sede

central se amplia y se subdivide en elementos, con departamentos de servicios como

subdivisiones de las principales funciones.

Contabilidad

Facturacion

Finanzas

Néminas

[3.2.3] + Empresas Grandes

Figura 9. Organigrama subdivido en elementos

Trabaja en proyectos de todo tipo y tamafio, con variedad de recursos y con especialidades muy

amplias. La decision fundamental de descentralizar permite una subdivision de la compafhia por

productos. Por ejemplo: (1) ingenieria civil, edificacion, viviendas, y/o (2) por zona geografica.

Director
General
I [ [ I [ |
Equipos Contabilidad Administracion Planificacion Central de Servicios
corporativa compras técnicos
Director de
operaciones
| [ | [ I I
Ingenieria Edificacion Ing. Civil Viviendas Divisiones Gestién de
de obra compleja pesada de zona contratacién

Fiqura 10. Compaiiia subdivida por productos

Modelo de Abastecimiento y Cadena de Suministro para la Construccion 42



ﬂr " TECNOLOGICO

5/ DE MONTERREY. Carlos Meneses Garcia

[3.3]+ ELEMENTOS DE ORGANIZACION DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA
Una empresa constructora generalmente trabaja sobre dos areas administrativas principales:

e Oficina central

e Oficina(s) de campo: la obra.

Dependiendo de la magnitud de la empresa, sera el tamafio de éstas areas, las cuales deberan
de ejercer las actividades de planeacién, organizacion, direccion y control; creciendo en forma
directamente proporcional a la misma, dando origen a la adicion de nuevas areas de trabajo y
contratacion de personal y todo lo que conlleva a la flexibilidad de su estructura organizacional

para poder asi, en su caso, delegar autoridades y funciones.

Elementos de organizacion:

a) Organizacion de la empresa

1. De oficina
= Administracion contable
= Administracién de transporte
=  Administracién de residencias de obra

= Almacén general

2. De campo
= Personal de obra
= Contratistas
= Personal técnico por administracion
= Fleteros
= Proveedores

= Almacén de obra

b) Areas de trabajo de la empresa
= Gerencia general
= Recepcion
= Taller multiple
= Contabilidad
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= Sistemas

= Almacén

Personal de organizacion en la oficina

= Personal administrativo

= Personal técnico

= Personal secretarial

= Personal de intendencia

= Personal contable y administrativo
= Personal juridico

= Personal ejecutivo

Administracion contable

= Caja chica en oficina

= Caja chica en obra

=  Compras

= Conciliaciones bancarias
= Contabilidad fiscal

= Cuotas obrero-patronales

= Infonavit y Afores

Noéminas

= Percepcion por dia

= Percepcion por semana

= Desglose ISR

= Desglose del IMSS

= Desglose del INFONAVIT

Carlos Meneses Garcia

=  Suma total por semana por el pago de Impuestos Sobre Remuneraciones Pagadas

Administracién de transporte

Registro de:

=  Combustible
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= Lubricantes

= Refacciones

=  Control de vehiculos

=  Control de almacén
[ 3.4] + LA EMPRESA INMOBILIARIA

Las empresas inmobiliarias son las que compran y venden inmuebles, generalmente por cuenta
de terceros, o que actuan como intermediarios entre arrendatario y arrendador del inmueble.
Desarrollan las actividades de compra, venta o alquiler de terrenos, en algunos casos también se

dedican a la construccion del inmueble o la subcontratan.
Tipos de inmobiliarias mas comunes en el mercado:

e Promotoras. Adquieren terreno. Realizan tramites. Licencias de construccion. estudios
de factibilidad. La construccién del inmueble es subcontratada mediante concurso o
convenio. Una vez construido, realizan la promocién del mismo ya sea en venta o en

renta.

o Desarrolladoras. Desarrollo completo del proyecto inmobiliario. Adquisicion del terreno.
Realizan tramites, Estudio de factibilidad, Planeacion, Construccion, Promocion, Servicio

postventa.

e Corporativos. Grupo de empresas que forman una sociedad, cada una participa
coordinadamente en alguna parte del desarrollo inmobiliario. Generalmente, una
empresa adquiere el terreno y realiza la urbanizacién del terreno, asi como los tramites
necesarios para la construccion; otra empresa o empresas se encargan de la

construccion; y otras mas se encargan de su promocion.
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[3.5] + CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO INMOBILIARIO

ETAPA VII
100%
ETAPAV
ETAPA IV
[0
(]
C
©
>
<
ETAPA Il
ETAPAII
ETAPA |
ESTUDIO DE DESARROLLO DE INEGIENIERIA Y TRAMITES Y PROCURACION Y VENTA DEL SERVICIO
FACTIBILIDADES DISENO URBANO PROYECTOS PERMISOS CONSTRUCCION INMUEBLE POST-VENTA
Fisica Andlisis del paisaje Programa y Permisos de Contratacion de Promocion Encuestas
Anélisis del sitio Impacto vial Presupuesto Construccion constructores Cobranza Polizas de
Econémica . Lotificacion Contratos Permisos de ventas Trabajos civiles garantia
De mercado Areas recreativas Planos de detalle  Tramites servicios de Instalacion
Legal Disefio de rasantes Proyecto Ejecutivo infraestructura Pruebas
Infraestructura Etc. Suministro de
Etc. materiales

Figura 11. Ciclo de vida de un proyecto.

Un proyecto inmobiliario tiene un ciclo de vida mas amplio que un proyecto de construccion por
si mismo; en el proyecto inmobiliario el ciclo de vida incluye ademas de la construccion del
inmueble, estudios de factibilidad, urbanizaciones, planeacién y proyecto, construccion y

procuracién, promocion y venta / renta del inmueble, servicio post-venta , etc.

En la siguiente pagina se muestra un Organigrama base de una empresa inmobiliaria.
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Direccion General
Administracion de
Proyectos
Departamento Departamento de
Comercializacion Técnico Administracion
Promocion Ventas Construccion Urbanizacion Proyectos y Abastecimiento Recursos Contabilidad Créditos y Legal Tramites y
‘ Presupuestos Humanos y Finanzas Cobranza Permisos
Vendedores Auxiliar Residentes Almacén Seguro
Superintendente Auxiliares Social
Almacenistas Sueldos y
Salarios
Contratacion

Figura 12. Organigrama base de una Empresa Inmobiliaria
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[3.6]+ LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

Administrar un proyecto es planearlo, organizarlo, administrar sus actividades y recursos para

cumplir con el alcance. Tiene 5 componentes:

Inicio
Planeacion / Organizacion
Ejecucion

Control

SO e

Cierre

NIVEL DE ejecucion
ACTIVIDAD -
planeacioén

° °e .. cierre

TIEMPO

Fiaura 13. Componentes de la administracion de provectos a través del tiempo

La Administracién de Proyectos esta basada en nueve areas de conocimiento:

1. Integracion: Proceso requerido para asegurar que los diversos elementos del proyecto
se coordinen adecuadamente. Consiste en: desarrollo, ejecucién, control integrado de

los cambios y lecciones aprendidas.
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2. Alcance: para asegurar que el proyecto incluya todas las acciones necesarias y solo las
necesarias para completarlo con éxito. Consiste en: inicio; planeacion, definicion,

verificacion y control de cambios del alcance.

3. Tiempo: proceso para asegurar que el proyecto se termine a tiempo. Consiste en:
definicion de las actividades; su secuencia, duracion estimada, programacién y control

del programa.

4. Costo: para asegurar que el proyecto se termine dentro del presupuesto aprobado.
Consiste en: Planeacion de insumos; analisis de los costos; presupuestacion; control y

estimados de costos; programa de erogaciones.

5. Calidad: asegurar que el proyecto satisfaga las necesidades para el cual fue planeado.
Identificar los estandares de calidad relevantes al proyecto y determinar como

satisfacerlos.

6. Recurso humano: para asegurar el uso efectivo del personal relacionado con el proyecto.
Consiste en: planeacion de la organizacion, asignacion del personal, desarrollo del

equipo.

7. Comunicacién: para asegurar la apropiada y oportuna generacion, levantamiento,
sintesis y distribucion de la informacion del avance del proyecto. Consiste en: planeacion

de las comunicaciones; distribucion y evaluacion de los reportes; cierre administrativo.

8. Riesgo: describe el proceso relacionado con la identificacion, analisis y respuesta a los
riesgos inherentes al proyecto. Consiste en: planeacioén e identificacion de los riesgos; su
analisis cuantitativo y cualitativo; planeacién de la respuesta; monitoreo y control del

riesgo.

9. Procuracién: proceso relacionado con la adquisicion y suministro de los bienes y
servicios necesarios para alcanzar el objetivo del proyecto. Consiste en: planeacion del
suministro; normas y especificaciones; identificacion de los proveedores; emisién de

solicitudes de compra; seleccién de proveedores; ejecucion y cierre de los contratos.
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[3.7] + CICLO DE VIDA DE LOS PROYECTOS

Operaciones
completas
Instalaciones
sustancialmente
terminadas
100% ETAPA IV
Elaboracion
de mayoria
de contratos
ETAPA I
Arranque del
proyecto
%
completado
ETAPA I
ETAPA | /
FACTIBILIDAD PLANEACION Y DISENO PROCURACION Y CIERRE O
Formulacién del Proyecto Disefio base CONSTRUCCION TERMINACION
Estudios de factibilidad Presupuestos y programas Manufactura Pruebas finales
Términos y condiciones Entrega Mantenimiento
contractuales Trabajos civiles
Planos de detalle Instalacion
Pruebas

Fiaura 14. Ciclo de vida de los provectos de construccion

Durante el proceso del proyecto se desarrollan multiples actividades, todas enfocadas con un

solo fin y en las cuales, en muchas de ellas, esta inmerso en departamento de Compras:

Busqueda de clientes

Obtencion de la primera opcidn del cliente
Levantamiento y plano topografico del predio
Elaboracion del proyecto

Elaboracion del antepresupuesto

Obtencidn de la segunda opcion del cliente
Fijacion del alcance del proyecto

Fijacion del alcance del presupuesto

© © N o>k~ Db =

Justificacion econdmica del proyecto
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
78.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.

Justificacion econdmica del presupuesto
Valuacion de la oferta y la demanda

Toma de decisiones en relacion al riesgo
Definicion del proyecto

Definicion del presupuesto

Obtencion del cliente

Obtenciodn de licencias para la construccion
Planeacion de pedidos y pagos inmediafos
planeacion de pedidos y pagos medjatos
Organizacion del personal obrero
Establecimiento de comunicacion entre el personal
Establecimiento de parametros de produccion
Establecimiento de parametros de desperdicio
Establecimiento de parametros de tiempo
Establecimiento de parametros de calidad
Control de costo de construccion

Control de tiempo de construccion

Control de calidad de construccion
Coordinacién de subcontratistas

Toma de decisiones sobre factores no previstos
Elaboracion de estimaciones y recibos

Cobros al cliente

Pago de mano de obra

Pago de materiales

Pago de alquileres de equipo

Compra de equipo

Pago de subcontratistas

Pago de prestaciones obreras

Pagos impositivos contractuales

Pagos impositivos personales

Atencion al cliente

Motivacion de obreros

Comparacioén de las erogaciones supuestas con las reales
Evaluacion de avances

Aceptar, considerar, desechar y tomar decisiones
Informar al cliente

Atender quejas
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47. Manejar cuenta bancaria

48. Revisar los estados bancarios
49. Obtener financiamientos

50. Gestionar precios y descuentos

51. Entregar la obra y volver a la busqueda de nuevos clientes
[3.8] + ETAPAS DE CRECIMIENTO DE UNA EMPRESA CONSTRUCTORA

Salazar (1977) define las etapas de crecimiento de una empresa, asi como la evolucion que

debe presentar en cuanto a su tipo de organizacion:

FEtapa | Magnitud No. empleados | Problema probable |
I | 2a4 | Compartir responsabilidades |
11 | 4a8 | Division del trabajo |

I 8a40 Delegacion de responsabilidades,

toma de decisiones y adaptacion
de personalidades

v 40a 100 Auxiliares de direccion y
personal de staff

v 100 en adelante Formacion de  comités y
descentralizacion

Tabla 2. Etapas de crecimiento de una empresa constructora
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[ 4.1] + Definicién

Diferentes autores definen el concepto de “cadena de suministro” (SCM - Supply Chain
Management, por sus siglas en inglés) enfocados a la industria en general y otros a la industria

de la construccion.
En las definiciones de SCM en la industria en general encontramos las siguientes:

Johntson (1995) la define como el proceso de administrar estratégicamente el movimiento y
almacenaje de los materiales, accesorios y productos terminados suministrados por los

proveedores.

Krnaz (1996) sugiere que la SCM es el esfuerzo implicado en producir y entregar un producto

final del “surtidor del surtidor” al “cliente del cliente”.

En las definiciones enfocadas a la rama de la construccion, Though Vollman et al (1998), ha
sugerido que la SCM debe ser vista como un sistema integrado de practicas enfocadas en

administrar y coordinar la cadena entera, desde los materiales hasta el cliente final.

En tanto que otros autores proponen la siguiente definicion: la red de instalaciones y actividades
que proporcionan clientes y valor econémico a las funciones de desarrollo del disefo,
administracion de los contratistas, procuracion de servicios y materiales, manufactura y entrega

de materiales, y administracion de las instalaciones.
Fundamentalmente la SCM se enfoca en incrementar la transparencia y alineacion de la

configuracioén y coordinacion de una cadena de suministro, sin importar los limites funcionales u

organizacionales. Por lo tanto, SCM reconoce la interdependencia en la cadena de suministro y
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busca mejorar su configuraciéon y control base integrando procesos de negocios inter e intra

organizacionales.

Pearson (1999) indica que los contratantes deben involucrar a los contratistas desde los
primeros pasos del proyecto para adquirir su conocimiento y tomarlos en cuenta en los procesos

de disefio y procuracion.

Wong y Kanji (1998) sugieren que cuando la SCM se conjunta con “partnering” y TQM
(Administracion de la Calidad Total/Total Quality Management por sus siglas en inglés) los

principales puntos criticos y/o errores pueden ser tratados con éxito.

Ellos mismos indican que la SCM debe ser una parte integral de los objetivos de la
administracion de la calidad y que el principal contratista debe desarrollar una estructura que
permita comunicacion eficiente para una administracion efectiva de las relaciones dentro de sus

proyectos.

La Cadena de Suministro engloba procesos de negocio, a las personas, a la organizacion, la
tecnologia y la infraestructura fisica que permite la transformacién de materias primas en
productos y servicios intermedios y terminados que son ofrecidos y distribuidos al consumidor

para satisfacer su demanda.
La Cadena de Valor esta constituida por una serie de procesos que permite a una compania

manejar sus productos desde su concepcion hasta su comercializacion de tal forma que en cada

una de las etapas se anade valor.
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Proceso de Planificacion de la Cadena de Suministro

Formulacion Estratégica de la Cadena de Suministro

Planificacion de la Cadena de Suministro Integrall

=
=

Proceso de la Cadena de Valor

vV T VV

Desarrollo de Gestion de Fabricacién)\| Gestidon de
Nuevos Aprovisiona-\ Conversiény\ Ordenes de Logistica y Operaciones\ Servicio
Productos miento y Operaciones| Compray Distribucién de venta Postventa y
Fuentes de Servicio Servicio al Confianza
Cliente
> Mantenimiento y Gestién del Valor

Fiqura 15. Marco del Proceso de Gestion de la Cadena de Suministro

La gestion de la cadena de abastecimiento (Suply Chain Management) es la integracion de todas
las actividades mencionadas anteriormente a través de una relacion entre todos los
componentes de la cadena utilizando la tecnologia disponible y permitiendo que cada uno

genere competitividad y un valor agregado para el cliente.

Debe generar valor econdmico y flujo permanente de bienes, informaciéon y dinero. Por
consiguiente la situacion ideal para toda empresa es que los tres elementos mencionados fluyan
permanentemente, es decir, que estén en movimiento generando ganancia y competitividad. Por
consiguiente, toda detencion del flujo es una pérdida; si se detiene el flujo de productos
(incremento de inventarios) se generan pérdidas por capital inmovilizado y/o pérdida de ventas;
si se detiene el flujo de dinero y la rotacion del mismo no es eficiente, no sélo se dejan de
generar ganancias sino que, adicionalmente, se debe recurrir a fuentes externas de
financiamiento, lo que incrementa el costo. Y, finalmente, si la informaciéon se detiene, es
imposible satisfacer los requerimientos de los clientes y tomar decisiones adecuadas al respecto

a los productos y al dinero, lo cual finalmente generara pérdidas.
Durante los ultimos 50 afios ha sido muy criticada la separacion de los procesos de disefio y

construccion. Actualmente estos procesos van de la mano para lograr la eficiencia de las

operaciones que se desarrollan a lo largo del ciclo de vida del proyecto.
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Dentro de estas acciones se ha sugerido crear una cadena de suministro integral para que las

interfases entre las varias fases del ciclo de vida del proyecto estén integradas adecuadamente.

Love et al (2000) propone que cada organizacion involucrada con un proyecto es un cliente y un
proveedor a la vez, y por lo tanto debe considerarse cémo cada uno puede agregar valor a
través de la cadena de suministro. Y para Lamming (1996) el valor debe tener mas atencion en

un proceso, aun mas que los costos.

Segun los autores del Journal, la mayoria de las investigaciones tienden a centrarse en los
aspectos tacticos y operacionales especificos de cada fuente, tales como las relaciones cliente-
contratista; la interfase contratista subcontratista / proveedor; retrabajos; impacto al miedo

ambiente; administracion del disefio; calidad del servicio; y comportamiento de compra.

Satisfaccion Cadena de valor ganado Satisfaccion
l Proveedor Proveedor
Decisién AP del Producto
de cliente Arquitecto Ingeniero Proveedor terminado
comprar
Fase de Disefio Fase de Construccion

Figura 16. Interfase Cliente-Proveedor en la cadena de suministro del proyecto

[ 4.2] + Aspectos generales

Las compafias se estan centrando cada vez mas en nichos mas especificos, de mayor valor
ganado. Por lo tanto, cada vez es mas comun comprar los componentes a los proveedores en
transicion hacia una economia de mercado global. Ademas, para seguir siendo competitivas,
hacen frente a las compafias constantemente con desafios para reducir el tiempo del ciclo,
mejorar calidad del producto, y los costos de produccién, ademas de los plazos de entrega. Por

el otro lado, dependen en gran medida de las relaciones y de las interdependencias entre
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diferentes organizaciones o unidades de organizacién de la compafia, tanto internas como

externas.

Consecuentemente, el bienestar de cualquier entidad de negocio en la cadena de suministro
depende del buen funcionamiento de otros, junto con su buena voluntad y su capacidad de
coordinar. Esto puede ser considerado como la esencia de la cadena de suministro que, segun

Harland (1996) ha identificado cuatro usos principales del término “cadena de suministro”:

1. Una cadena de suministro interna que integra las funciones del negocio;

2. Relaciones bipartitas con los principales proveedores;
Una cadena de negocios, que incluya al cliente y proveedor, asi como a sus
propios clientes y proveedores, etc.

4. Una red de los negocios interconectados envueltos en la ultima disposicién de

un producto o servicio.
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Capitulo

MODELO DE ABASTECIMIENTO Y CADENA DE SUMINISTRO PARA LA

CONSTRUCCION
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[5]+ PROCESO DE ABASTECIMIENTO Y CADENA DE SUMINISTRO
[ 5.1] + Estudios de factibilidad y Andlisis de la Demanda

La funcion de compras en una empresa inmobiliaria inicia desde las primeras etapas del
proyecto y abarca todo el proceso del mismo hasta su culminacion.

Como primer paso, se involucra desde la etapa de la determinacion de la demanda, en este caso
la viabilidad de construccion del inmueble. Para ello, una vez que se cuenta con el terreno donde
se construira se determina de acuerdo a su valor qué tipo de construccion sera realizada, qué
caracteristicas tendra, para qué sector del mercado esta dirigida; con el fin de que la inversién
por el costo del terreno tenga un rendimiento atractivo, es decir, el costo del terreno es un factor

que influye en las caracteristicas de la construccion.

Se procede a determinar las necesidades del proyecto, haciendo un analisis de ventas vy

estudiando su factibilidad econdmica, técnica, ambiental y legal.
[5.2]+ DEFINICION DEL PROYECTO

Definir el proyecto es establecer su alcance. El alcance esta definido o bien por los estudios de
analisis de la demanda y de factibilidad; o bien por el cliente inversionista.

Es importante que durante la etapa de definicion del proyecto se establezca una integracion con
los posibles proveedores para que participen en este proceso ya que gracias a su
especializacion, gran parte de ellos tienen la experiencia y el conocimiento forjado a través de
sus operaciones y por lo tanto pueden asesorar de manera importante a los encargados de la
definicion y planeacion del proyecto. En esta etapa, ademas de ser fundamental el acercamiento
con los posibles proveedores, es factible establecer acuerdos con ellos para que desde este
momento se involucren en el proyecto o los proyectos de manera contundente y eficiente, que lo
sientan como suyo y se comprometan con él; aportando su experiencia y conocimiento desde
esta las etapas iniciales de planeacion. Por esta razén, muchas empresas constructoras e
inmobiliarias celebran convenios anuales con una amplia gama de proveedores, los cuales se
encargaran de suministrar tanto los materiales como el conocimiento necesarios para el
desarrollo del proyecto a través de la cadena de suministro. Por lo general, las empresas que
tienen acuerdos previos o convenios con proveedores realizan una junta anual para informar del
plan de trabajo que llevaran a cabo durante todo el afo; esto representa una gran ventaja ya que
se pueden obtener las mejores condiciones de entrega y desde luego los mejores precios a

través de la fidelidad que se establecera entre ambos. Se puede decir entonces, que tanto la
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empresa constructora / inmobiliaria y los proveedores / contratistas se vuelven socios para el
desarrollo de los proyectos.

En otros casos, la empresa constructora / inmobiliaria no cuenta con un plan anual de
construccion y/o de ventas, por lo tanto el desarrollo de las etapas subsecuentes del proceso de
compras y de cadena de suministro, en especifico lo que se refiere a las etapas de cotizacion y
seleccién de proveedores y contratistas se realizaran conforme vayan obteniendo los contratos o

aparezcan oportunidades de inversion en el transcurso del ciclo anual.
[5.3] + DESGLOSE DE MATERIALES E INSUMOS

Previo a la integracién de un presupuesto y una vez que se autoriza la realizacion del proyecto,

se continua con el desglose en 5 grupos de los insumos requeridos:

1. Materiales

2. Mano de obra
3. Subcontratos
4. Maquinaria

5.

Administracion de campo

Cada uno de los grupos anteriores se divide en 7 rubros: Cimentacion, Albadileria, Obra Exterior,
Acabados, Limpieza Final, Equipamiento y Herramientas; los cuales estan formados por los
materiales o insumos que los componen y es aqui donde se hacen las siguientes

especificaciones:

= En qué conceptos aparece

= Ellapso entre los conceptos

= Los usos

= Programa de produccion semanal
= Eldia en que sera utilizado

= Cantidad de material a utilizar por concepto / por dia / por semana

Durante el desarrollo de esta etapa, ademas se realiza en paralelo un analisis de las compras
para determinar de igual manera aspectos importantes que influyen en el proceso de compras y
suministro antes de realizar el presupuesto y programa de obra, con el fin de tener una alta
certeza de los materiales, tiempos y costos planeados. Las actividades a llevar a cabo son las

siguientes:
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[5.3.1] + /dentificar o revalorar necesidades.
Consiste en no comprar lo que no se necesita. Esto en dado caso de que se cuente con algunos
materiales en almacén. En algunas ocasiones los materiales existentes deben ser revalorados

porque tienden a cambiar las necesidades o las especificaciones.

[5.3.2] + Definir o evaluar los requerimientos.
Una vez que las necesidades han sido determinadas, sus requerimientos deben ser

representados por criterios para que asi puedan comunicarse a los posibles proveedores.

[5.3.3] + Definir entre hacer o comprar.

En la industria de la construccion este concepto aplica en muchas ocasiones dependiendo de la
capacidad de la empresa constructora. Puede elegirse entre fabricar en obra o comprar un
prefabricado. Antes de solicitar a los proveedores, se debe decidir si se hace o se compra el
producto o servicio para satisfacer las necesidades del proyecto o del cliente. Es necesaria una
revision periodica de la decision de hacer o comprar, ya que tanto la competencia de los

proveedores y sus costos, como los costos y la capacidad de la empresa cambian.
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Razones para fabricar Razones para comprar

N

1. Menor costo de produccion. . Menor costo de adquisicién

2. Proveedores no adecuados. 2. Mantener el compromiso con el proveedor

3. Asegurar el suministro adecuado (en 3. Obtener habilidad técnica o de gestion

cantidad o instante de entrega).

4. Utilizar los excedentes de mano de obra e 4. Capacidad inadecuada.

instalaciones y hacer una contribucion

marginal.
5. Obtener la calidad deseada. 5. Reducir costos de inventario.
6. Evitar el complot entre proveedores. 6. Asegurar fuentes alternativas.
7. Obtener un producto Unico que acarreara un 7. Recursos de gestién o técnicos inadecuados

compromiso prohibitivo para el proveedor.

8. Mantener las capacidades de la organizacién 8. Reciprocidad.

y proteger al personal de un despido.

9. Proteger el disefio patentado o la calidad 9. El articulo esta protegido por una patente o secreto
industrial.

10. Incrementar o mantener el tamafo de la 10. Libera a la direccién para ocuparse de su negocio
compafiia (preferencia de la direccion). principal.

Tabla 3. Razones para fabricar o comprar

[5.4] + IDENTIFICACION DE LAS COMPRAS

Con el fin de definir la complejidad que se puede presentar en los procesos de compra y
suministro y reflejarlo en los tiempos programados y en los costos del presupuesto se procede a
realizar una identificacion de las compras. De igual manera a través de la identificacion se
obtendran los niveles de inversién de tiempo y de informacién requeridos para las compras y el
suministro de los materiales; inversidon que se vera reflejada en el presupuesto y en el programa

de obra. Para identificar las compras se realizan las siguientes actividades:
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[5.4.1] + I/dentificar el tipo de compra.
El tipo de compra necesario determinara el monto de tiempo necesitado y la complejidad del
proceso de suministro. Los tres tipos de compra, desde el menor monto de tiempo y complejidad

hasta el mayor, son:

1) Compra directa - recompra (de un material comun) o compra de rutina;
2) Compra — recompra modificada que requiere un cambio a un cierto proveedor o su
introduccion a la cadena;

3) Una compra nueva que resulta de nuevas necesidades.

[5.4.2.] + /dentificacion de los niveles de inversion de tiempo

Monto de tiempo Requerimientos de
necesario informacion

é Compra ,
% nueva ALTO MAXIMO
@}
(L;j Compra — recompra
a modificada MEDIO MODERADO
g
[ Compra directa - .

recompra BAJO MINIMO

Figura 18. Matriz de decision para determinar los niveles de inversion para los tipos de compra necesitados en el proceso

de suministro
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Compra
g nueva MEDIA MEDIA ALTO
=
8 Compra — recompra
e modificada BAJA MEDIA MEDIA
A
o .
&  Compra directa -
=~ recompra BAJA MEDIA MDIA
Baja Media Alta

IMPORTANCIA DE LA COMPRA PARA LA EMPRESA

Figura 19. Nivel de inversion necesitada en el proceso de suministro por el tipo de compra y la importancia de la compra

para la empresa

[5.4.3] + Andélisis de Conducta del Mercado

Una fuente de suministro puede funcionar: en un mercado puramente competitivo donde exista
una gran diversidad de proveedores; en un mercado donde existan algunos proveedores
grandes; o en un mercado donde exista monopolio, es decir un solo proveedor. El conocimiento
del tipo de mercado ayudara al encargado de compras a determinar el numero de proveedores,
el equilibrio de poder entre ellos para saber cual es mas influyente, y qué método de compra

sera el mas efectivo para las negociaciones.

[5.4.4] + /dentificar a los posibles proveedores
Después del analisis del mercado es necesario identificar a todos los posibles proveedores que
puedan satisfacer las necesidades para las que seran requeridos. Es importante incluir también

en la lista a aquellos proveedores con los que no se ha trabajado anteriormente.

[5.5]+ INTEGRACION DEL PRESUPUESTO Y DEL PROGRAMA DE OBRA

En base a los procedimientos anteriores y a la definicion de las necesidades, se procede a la
definicion del presupuesto y del programa de obra. Cabe aclarar que la participacion del
departamento de compras en esta etapa es fundamental para una adecuada integracién de los

componentes del proyecto.

Durante las actividades de planeacion y programacion del proyecto se deben incluir aspectos
fundamentales de Just in Time (Ref. 5.23), Lean Construction (Ref. 5.21) y Administracién de la
Calidad Total (Ref. 5.22); todo ello significa una participacion e interrelacion entre los

involucrados en el proyecto para definir las metas, los objetivos, el alcance, asi como para
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aportar los conocimientos especificos de cada uno en los procesos que participan y aprovechar

las experiencias y las lecciones aprendidas de procesos anteriores.

Paralelo a las actividades de planeacion y de programacién del proyecto, se realiza la planeacién

de la Cadena de Suministro.
[5.6]+ PLANEACION DE LA CADENA DE SUMINISTRO

La cadena de suministro también se conoce como canal de distribucion. Se integra de los
participantes en ella o intermediarios, que estan ligados fisicamente, a través de conductas y de
informacion con el propdsito de facilitar las transacciones en torno a los dichos integrantes del
canal de distribucion. Estas transacciones estan basadas en la compra y venta de bienes y
servicios como “entradas” (inputs) hacia otros integrantes del canal. Es responsabilidad del
proceso de abastecimiento establecer y administrar las conexiones fisicas, de conducta y de

informacion entre los integrantes de la cadena de suministro y asi facilitar las transacciones.

Para administrar el proceso de procuracion, primero debe ser entendido; para entenderlo, debe
ser previamente definido. El proceso de procuracién es mas que la culminacién de una sola
actividad; es la culminacion exitosa de una serie de actividades que traspasan los limites de la
organizacién. Por lo tanto, la procuracién consiste en todas las actividades necesarias para

adquirir los bienes y servicios necesarios para la construccién del proyecto.

Las actividades asociadas con la procuracion deben ser identificadas. Conocer estas actividades
permite saber qué debe ser administrado para un efectivo suministro y permite a la empresa
saber cuales actividades tienen un conocimiento previo y qué actividades necesitan conocerse o

investigarse mas.

Las actividades del Proceso de la Cadena de Suministro segun Supply Chain Council® (Modelo

adaptado) son:

3 Supply Chain Council. Supply-Chain Operations Reference-model. http://www.supply-chain.org
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Balancear recursos de acuerdo a los requerimientos y establecer / comunicar planes para
toda la cadena de suministro, incluyendo devoluciones y el proceso de ejecucion de

Fuentes, Produccion y Entrega.

Administracién de las reglas de negocio, desempefio de la cadena de suministro, recopilar

datos, inventarios, activos, transportacion, configuracion de la planeacion, requisitos y

PLAN cumplimientos regulatorios.

Alinear el plan de la cadena de suministro con el plan financiero

Programar entregas; recibir, verificar y transferir productos; autorizar pagos a proveedores.

Identificar y seleccionar las fuentes de suministro en el caso de no haber acuerdos /

convenios previos

Administrar reglas de negocio, evaluar desempefio de proveedores, mantener datos.

Administrar inventario, activos, producto recibido, proveedores, requisitos de importacion /

exportacion y acuerdos con proveedores.

FUENTES
Programar y evaluar actividades de construccion
Administrar reglas, rendimientos, datos, proceso de construccion, equipos e instalaciones,
2 transportacion, y cumplimientos regulatorios de construccion
PRODUCCION P yeump 9
Todas las etapas de administracion de las compra, desde las solicitudes de cotizacion
hasta el transporte y entrega de los materiales e insumos.
‘ Administracion del almacén
‘ Recibir y verificar productos y su instalacion
’ Facturas
Administrar reglamentos de entrega, desempefio, informacion, inventario de productos,
ENTREGA g 9 P P
activos, transportacion, ciclo de vida de los productos y requerimientos de importacion /
exportacion.
Devolucion de materiales e insumos -identificar condiciones de los productos;
disponibilidad; solicitar devolucion de aquellos que no cumplan con la calidad especificada,
cantidades en exceso-
Administrar reglas de devoluciones, desempefio, datos, inventario de devoluciones,
DEVOLUCION . o . . i
activos, transporte, configuracion de la red de trabajo, requisitos y cumplimientos
regulatorios.

Tabla 4. Actividades del Proceso de la Cadena de Suministro
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[5.6.1] + Gestién del la Cadena de Suministro

El sector de la construccion esta basado en el conocimiento, en el cual la supervivencia de las
empresas depende en gran parte, del éxito de cada proyecto constructivo en el que participan,

en cuanto a beneficio obtenido, satisfacciéon del cliente, proyectos derivados que se generen, etc.

A través de las diversas etapas de un proyecto se involucran distintas empresas con cierto grado
de especializacion. Usualmente no se realiza en ningun momento una coordinacién real entre
ellas ni un verdadero intercambio de conocimiento debido a que sélo establecen contacto para

comunicarse cuestiones concretas como plazos de finalizacion, problemas surgidos, etc.

Debido a que los contratos entre el constructor y los demas integrantes de la cadena de
suministro como subcontratistas, proveedores, etc., son generalmente a corto plazo para cierta

obra especifica no existe el conocimiento compartido.

Algunos factores que inhiben la gestion del conocimiento en un proyecto de construccion son:
= Los participantes del proyecto no estan muy seguros de los beneficios que les puede
suponer el compartir conocimiento con el resto de las organizaciones.
= Creencia de que pueden perder sus ventajas competitivas
= Culturas empresariales diferentes
= Objetivos con el proyecto diferentes
= Diferentes estandares y sistemas productivos

= Diferente leguaje (jerga)

Estos factores de igual manera impiden que se logren productos de calidad, personalizados y
adaptados a las necesidades del cliente. Para conseguirlo se necesita establecer un modelo de
gestion de la cadena de suministro para que los integrantes de la misma sean “organizaciones
que aprenden”, integrandolos, creando un clima de colaboracién y confianza a través de

colaboraciones mas estables y duraderas.

Para ello, se propone un método* para describir las cadenas de suministro en la construccion. El

criterio para establecer las relaciones y la estructura es la identificacion inicial de cada proyecto

4 London, K,; Kenley, R. “The development of a neo-industrial organization methodology for describing & comparing Construction Supply
Chains”. Eight Annual Conference of the International Group for Lean Construction, Brighton UK, 17-19 July 2000
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concreto. Las tres claves del modelo son: proyecto, empresas participantes y las relaciones entre
ellas.

Cada proyecto implicara la demanda por parte de la organizacion del cliente de una
infraestructura o elemento constructivo concreto. El cliente, quien es el promotor o propietario, es

considerado como la organizacion central o de demanda segun la siguiente figura:

Estructura Horizontal

Proveedores productivos Proveedores finales
< ® o
Organizacion Proveedores de
central Subcontratistas material de
Contratistas / de componentes repuesto
consultores Contratistas/  de repuesto
Subcontratistas -

consultores .

Fabricantes  Proveedores de
componentes /
materiales

Estructura Vertical

Figura 20. Estructura de la Cadena de Suministro en la Construccion

Segun este modelo, el cliente como organizacién central es el equivalente a la empresa
constructora, la inmobiliaria o el contratista principal, en los casos en que se subcontrata la

construccion de la obra, asi el cliente funciona como el socio clave de la cadena de suministro en

la construccién.

Normalmente la organizacién central ejerce poco control o gestion global del proyecto. Cada
nivel de la cadena controla al nivel inmediatamente anterior. La gestion del conocimiento sera
fundamental para conseguir una buena configuracion, coordinacién y gestion de la cadena de

suministro de cada proyecto de construccion.
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[5.6.1.1] + Estructura Horizontal

+ Componentes

= Los que suministran para producir la infraestructura o elemento constructivo
(proveedores productivos).

= La organizacion central (promotor / propietario).

= Proveedores que intervienen al final del proyecto (proveedores finales).

+ Descripcion

El primer eslabén de los proveedores productivos son: el contratista principal, consultores o

asesores principales.

El segundo son los subcontratistas o consultores o asesores secundarios. Suele ser mas

problematico dado el niUmero elevado de subcontratistas o consultores.

El tercer eslabén son los proveedores de productos especificos como materiales de

construccion, los auxiliares, etc.

Y el cuarto eslabén son los fabricantes de dichos productos especificos.

[5.6.1.2] + Estructura Vertical

Muestra el grado de competencia entre los proveedores. En ocasiones el sector esta dominado
por un gran numero de pequefias empresas, o también pocas empresas grandes controlan

muchos de los eslabones de las cadenas de suministro.

Se encuentran distintos tipos de proveedores ofreciendo productos y/o servicios similares (p.e.
en el primer eslabon pueden ser estudios de arquitectura, de ingenieria, gestores de proyectos
constructivos, etc.). En este nivel las relaciones entre las empresas se convierten en una de las

partes criticas del modelo.

Las relaciones pueden ser tanto competitivas como colaborativas; pueden existir alianzas entre

clientes y contratistas principales (incluyendo algunas veces la alianza con subcontratistas o
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proveedores especializados), a corto o a largo plazo y con el fin de conseguir mejores precios y

plazos de entrega.

Para analizar las caracteristicas de la cadena de suministro, su competitividad, poder de

distribucion, innovacion, efectividad y eficiencia en el sector de la construccion se requieren

tomar en cuenta los atributos de sus integrantes, tal como se muestra en el siguiente cuadro:

ATRIBUTOS

ESTRUCTURALES

Atributos horizontales:

Numero de empresas y eslabones de la cadena
Posicion relativa de cada empresa respecto a la central
Tamafio relativo de cada empresa de la cadena

Localizacion y numero de empresas agrupadas

Atributos verticales:

Localizacion y categorizacion de mercados y diferenciacion de productos / servicios
Numero de empresas en cada mercado

Distribucién por tamarfio de las empresas

Grado de integracion vertical

Grado de integracion horizontal

DE
COMPORTAMIENTO

Atributos de relaciones contractuales:

Propésito: servicio, producto, etc.
Duracién
Localizacion y numero de cada tipo de relacion

Numero de relaciones entre empresas

Tabla 5. Atributos de la Cadena de Suministro

[5.6.2] + Mejorando el papel de la Cadena de Suministro

Es muy importante una planeacion adecuada de las actividades a realizar a lo largo de la cadena

y cambiar de la manera tradicional de administracion que se basa en el producto, a la

Administracion de la Cadena de Suministro, la cual se basa en el proceso de construccion.
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El enfoque en el producto se controla cada etapa independientemente, mientras que en el

enfoque en el proceso se basa en el control total del flujo de construccion.

En el siguiente cuadro se muestran las acciones para llevar a cabo la transicién de la

administracion tradicional a la Administracion de la Cadena de Suministro

Elemento

Administracién Tradicional

Administracion de la Cadena de

Suministro

Relacion con la administracion del

inventario

Esfuerzos independientes

Reduccion conjunta de los

inventarios

Relacion con el Costo Total

Reducir al minimo los costos de la

empresa

Eficiencia econémica de acuerdo a la

necesidad

Vision del tiempo

Corto plazo

Largo plazo

Cantidad de informacion que

comparte y que supervisa

Limitado a las necesidades de la

operacion actual

Segun lo requerido para los procesos

de planeacion y supervision

Cantidad de coordinacion con

multiples niveles

Contacto unicamente para la

operacion

Contacto multiple entre las
compafiias para los diferentes

niveles de trabajo

Planeacion conjunta

Basado en la operacion

En curso

Compatibilidad de filosofias

corporativas

No relevante

Compatibilidad al menos en las

relaciones principales

Competencia y capacidad del

proveedor

Grande para incrementar

competencia y propagar riesgos

Menor para incrementar coordinaciéon

Canal de liderazgo

No necesitado

Necesario para enfocarse en la

coordinacién

Compartir riesgos y recompensas

Cada uno por su cuenta

Riesgos y recompensas compartidas

a lo largo de la relacion

Velocidad de las operaciones,

informacion y niveles de inventario

Orientacion al almacén (almacenaje,
seguridad de materiales) interrumpido

por barreras a los flujos

Orientacion al “centro de distribucion”
(velocidad de inventario)
interconectando flujos; JIT,
respuestas rapidas a través de los

canales.

Tabla 6. Transicion de la administracion tradicional a la Administracion de la Cadena de Suministro
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La metodologia para llevar a cabo estos cambios se pueden relacionar con los elementos

principales que integran el Circulo de Deming:

7N TN

Actuar Planear Mejorar Evaluar

Verificar Hacer Controlar | Redisefiar

) N\

Ciclo Deming Metodologia Cadena de
Suministro

Fiaura 21. Metodoloagia de la Cadena de Suministro comparada con el ciclo de Deming

Esta metodologia de la Administracion de la Cadena de Suministro consiste de 4 elementos:

Evaluacion de la cadena de suministro.
Redisefio de la cadena de suministro

Control de la cadena de suministro

w0 bd =

Mejoramiento continuo de la cadena de suministro
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Detectar problemas y situaciones que
provoquen pérdidas o acciones que no

agregan valor

Redisenar la cadena de suministro
para introducir soluciones

estructuradas

Controlar la cadena de suministro de

acuerdo a su nueva configuracion.

Identificar continuamente nuevas
oportunidades y encontrar nuevas
iniciativas para desarrollar la cadena

de suministro

4

!

Carlos Meneses Garcia

Identificar qué los origina y localizar su

causa raiz

Redistribucién de puestos, tareas y
responsabilidades en torno a los
participantes en la cadena de suministro,
asi como una revision de los

procedimientos

Instalar mecanismos de control que
evaluen con frecuencia la operacion de la

cadena de suministro

Sistemas para medir problemas y
situaciones de pérdidas de valor en los
procesos, asi como sistemas de
retroalimentacion para discutirlos y

evaluarlos

Evaluacion en curso del proceso de la
cadena de suministro.
Llevar a cabo en forma recurrente los 3

pasos anteriores

Figura 22. Cémo llevar a cabo la metodologia para el mejoramiento de la cadena de suministro

A lo largo de la operacion de la Cadena de Suministro es necesario realizar un control de la

misma a través de los cuatro pasos mencionados en la figura anterior. Por lo que este proceso

es indispensable durante la etapa de planeacion de la Cadena, durante la operacion y al finalizar

el proyecto; con ello se propone una mejora continua de la misma incluyendo a los proyectos

futuros.
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Dentro de las soluciones que se proponen para mejorar la eficiencia de la cadena de suministro
en la construccion, se involucra también a las personas que intervienen en ella. La gama de
soluciones y los involucrados en la cadena de suministro dependen de la magnitud de los

problemas.

Para implementar exitosamente la metodologia de la cadena de suministro se necesita la
participacion de todos los involucrados en sus procesos, ya que se encuentran interrelacionados
de tal manera que unos dependen de otros para que funcione adecuadamente. Por tal motivo, el
desarrollo de la cadena de suministro debe tomar en cuenta el nUmero cada vez mayor de
participantes que intervienen en los diferentes procesos de la construccion. Todos deben tener la
misma meta, el mismo objetivo, compartir la visiéon de los procesos y adoptar el mismo enfoque
para aplicaciones relacionadas con la informaciéon concreta y objetiva del funcionamiento,

buscando oportunidades de mejora conjuntamente.

En el siguiente cuadro, Lin y Shaw (1998) comparan el desarrollo de las aplicaciones de la

Administracion de la Cadena de Suministro con las practicas actuales.

Modelo de Abastecimiento y Cadena de Suministro para la Construccién 75



 TECNOLOGICO
DE MONTERREY.

Carlos Meneses Garcia

Desarrollo de las aplicaciones

Descripcion del desarrollo

Practicas actuales en la construccion

Transparencia en la orden de

compra

Coémo administrar la difusiéon de la
orden de compra para mejorar la

cadena de suministro

Frecuentemente la orden de compra
de materiales o de un subcontrato se
retarda debido a la negociaciéon de
los precios. Como resultado, la orden

de compra esta detenida.

Reduccion de la variabilidad

Coémo reducir la variabilidad y cémo
hacer que la cadena de suministro
enfrente

sea sélida cuando

incertidumbre

Cambios en las ordenes, originadas
por el cliente, el equipo de disefio o

el constructor

Sincronizacion de los flujos de los

materiales

Como sincronizar la disponibilidad de

materiales para su uso en la obra

Es muy comun que los materiales se
producen segun la conveniencia del
proveedor y se entregan en el sitio
en un “modo” de minimizar los costos
de transportacion. Asi las prioridades
del material y su entrega son

superadas por esas consideraciones

Administracion de recursos criticos

Como identificar los recursos criticos,
presentar en una red de ruta critica
su trayectoria critica y centrarse en la
reduccion de la cantidad de trabajo

de esos recursos criticos.

En la procuracién por disefio-

concurso-construccién  donde la
seleccion se hace en base al precio,
dificil

objetivamente y con anticipacion los

es muy identificar

recursos criticos de la cadena de

suministro

Configuracion de la cadena de

suministro

Como evaluar y luego cambiar la

cadena

Este tipo de mejoramiento continuo y
a largo plazo de la cadena de
suministro no se realiza debido a que
por cada proyecto, se configura una

nueva cadena de suministro

Tabla 7. Comparacion del desarrollo de las aplicaciones de la Cadena de Suministro con las practicas actuales.

Después de haber evaluado la cadena de suministro, la metodologia propone el redisefo

(reconfigurar su estructura), el control (coordinar la cadena de suministro de acuerdo a su nueva

configuracion) y el mejoramiento continuo. Por ejemplo, dentro de la metodologia se puede

incluir una reingenieria en el proceso de procuracion, estableciendo una coordinacion conjunta

de la logistica y estableciendo programas para el desarrollo de los productos mas utilizados.

Comunmente dichas actividades incluyen actividades conjuntas entre participantes distantes en

la cadena de suministro.
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[5.7] + REQUISICIONES

Una vez que se obtienen las cantidades de material o insumos necesarios para la produccion se

generan las Requisiciones:

Una requisicion es el formato mediante el cual se analizan estos datos en el departamento de
compras o el encargado de ello. Proporciona al comprador la autoridad para comprar los
materiales o insumos listados. Por medio de ella se comprueba que los bienes o servicios
solicitados siguen los lineamientos establecidos por la Empresa, procurando evitar
improvisaciones, salvo en caso excepcional. Por lo tanto cuando se llega a una conclusién y se
toma una decisién sobre compra, se expresa en la requisicion, revisada y aceptada para su

autorizacion.

Finalidad de la Requisicion:
= Conocimiento de que existe la necesidad de abastecimiento de materiales, insumos o
servicios.
= Poder indagar, a tiempo, quién es el mejor proveedor y escogerlo. En otros casos ya se
tienen a los proveedores como resultado de una junta anual con ellos.
= Procurar, con oportunidad, encontrar el producto o servicio de calidad adecuada, precio,
etc.

= Llevar un control de requisiciones.

La requisicidon puede llegar a convertirse en una Orden de Compra. Se puede observar que la
requisicion se refiere a una solicitud de abastecimiento y la Orden de Compra a la adquisicién

que se lleva a cabo con los proveedores.
En el caso de las empresas que tienen un convenio / acuerdo previo con los proveedores que
suministraran los materiales e insumos, la requisicion se convierte en una Orden de Compra y

por lo tanto pasan al punto niumero 5.10 (Orden de Compra).

En el otro caso, cuando se requieren enviar solicitudes de cotizacién y realizar la evaluacion de

los proveedores que proveeran los materiales e insumos se contintia con las cotizaciones.
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[5.8 ]+ COTIZACIONES

La cotizacién se define como el documento donde se declara el precio, términos de venta y
descripcion de mercancias o servicios ofrecidos por un vendedor a un posible comprador; es
decir una postura. Cuando se da en respuesta a una consulta se considera generalmente como
una oferta de venta.

Al momento de enviar y recibir las solicitudes de cotizacion a los posibles proveedores, el
encargado de compras debe actuar con Etica (Ref. 5.26) De igual manera se encargara de la
Negociacion (Ref. 5.29) de la calidad, de los mejores precios y condiciones del servicio, siempre

bajo la premisa de conseguir beneficios para la empresa.
La cotizacion se divide en dos partes:
1. La solicitud de cotizacién; que es el la solicitud propiamente dicha que realiza el
departamento de Compras para saber los precios y los términos y condiciones de
entrega que ofrecen los proveedores en el momento de enviarla. Debe contener los

siguientes datos:

a) Ndmero de articulos solicitados. Especificando las cantidades por entregar y

frecuencia de las entregas.

b) Descripcion analitica, exacta, y especificaciones de las caracteristicas que tienen los

productos. Cuando sea necesarios debe incluir dibujos y especificaciones formales.

c) Lugar de entrega y transporte.

d) Tiempos requeridos de entrega.

e) Meétodo de transporte. Esto en caso de ser importante para el comprador.

f)  Fecha para recibir la cotizacion.

g) Condiciones especiales que puedan afectar el precio o la habilidad del proveedor

para llevarlo a cabo. Entre ellas se incluyen:

= El material o informaciéon que han de ser proporcionados en todo o en parte

por el comprador después de otorgar el negocio.
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= Descripcion de las herramientas y patrones disponibles para el proveedor
que ejecute.

= Unificacién de inclusion de otros subcontratistas cuando estos existan.

= Requerimientos especiales como la entrega o la instalacion en un fin de

semana o en un dia de descanso, etc.

h) 7érminos y condiciones del comprador.

2. La cotizacion; es la que envia el proveedor donde da a respuesta la solicitud realizada.
Este documento especifica la informacion solicitada por el comprador y sera la base para

la evaluacion y seleccion de los proveedores y contratistas.

[5.9]1+ PROCESO DE SELECCION DE PROVEEDORES Y CONTRATISTAS

[5.9.1] + Premonitoreo de las fuentes posibles.

Asi como se definen y se evaltan los requerimientos del usuario, es importante diferenciar entre
la demanda y lo deseable. La demanda por un producto o servicio son aquellas caracteristicas
que son criticas para el usuario; los deseables con aquellas que no son criticas y por lo tanto son
negociables. Esta actividad reduce la gama de posibles proveedores a aquellos que puedan

satisfacer las demandas del usuario.

[5.9.2] + Sistemas de ayuda de decisién en la seleccién de los proveedores y contratistas
Muchos de los problemas en la industria de la construccion se derivan de sistemas de
procuracion pobremente estructurados.

Debido a que un sistema de procuracion debe ser ajustado de acuerdo al tipo de proyecto en
cuestion, no existe un modelo que sea éptimo para todo tipo de proyecto; pero si hay diversos

factores que se deben tomar en cuenta para construir dicho modelo.

Una serie de estudios han encontrado recientemente estrategias de suministro que no favorecen
el desarrollo de los contratistas, de los consultores y de la industria en si, segun los ejemplos
citados por Kumaraswamy (1998). Las tentativas de reparar estos desequilibrios vy
preocupaciones han conducido a la experimentacion con una diversificacion de las opciones de
suministro. Estos incluyen varios acercamientos a la division de un proyecto de construccion
grande en los paquetes del trabajo; a la asignacion de las funciones del disefio, de la

construccion, de la supervision y de la gerencia; a la distribucion de los riesgos segun lo reflejado
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en varias condiciones; a los métodos de pago; y a la seleccién de los equipos y sub-equipos del

proyecto.

Los sistemas de ayuda de decision para el suministro mas proactivo en la construccion (que se
disefia para realzar el funcionamiento) se han propuesto a partir de los afios 80 (p.e. por Franks
(1984), la Oficina Nacional BRITANICA del Desarrollo Econémico (NEDO, 1985) y Skitmore y
Marsden, (1988)). En ellos se tomaron en cuenta mdultiples criterios de funcionamiento. Los
sistemas (secundarios) potenciales de la procuracion son clasificados contra cerca de cinco a
diez criterios tales como velocidad, precio competitivo y nivel de la calidad requerido. Sin
embargo, tales ayudas de decisidon no se han apoyado ni se han practicado extensamente. Dos
razones probables de tal carencia de la ayuda son: (1) cuando se pretenden mejorar uno o dos
subsistemas de la procuracion, mientras se descuida otros; y (2) falta de atencidon a otras

condiciones que también afectan el desempefio.

Kumaraswamy y Dissanayaka (1998) propusieron un modelo Aolistico® que permitiera sinergizar
los subsistemas extendiéndose desde las decisiones criticas de formar los paquetes de trabajo
en el principio, con riesgo apropiado y asignaciones funcionales, a las metodologias de seleccion

adoptadas en elegir a varios sub-equipos del modelo el cual incluye:

e Demarcacion de los paquetes de trabajo, particularmente en un proyecto grande.

e Agrupaciones funcionales (por ejemplo disefio-construccion, o actividades de disefo y
construccion separadas).

¢ Condiciones de pago (precio fijo, costo maximo, precio alzado, etc.)

e Condiciones contractuales (estandares o sistema de condiciones especificas)

e Meétodos de seleccion (p.e. socios a riesgo compartido, administradores de proyectos,

consultores y contratistas).

La figura 24 muestra estos sub-sistemas de procuracion, asi como algunas opciones
relacionadas. Kumaraswamy (1998) cita mas ejemplos de opciones posibles, particularmente en

los sistemas de paquetes de trabajo. Esta descripcion después plantea otras preguntas:

- ¢, Como pueden un cliente o sus consejeros tener informacion adecuada para seleccionar un
sistema sinérgico de opciones? (escogiendo por ejemplo, una de cada subsistema y

ensamblando sistemas de suministro apropiados para el proyecto); y

Holistico se refiere a que esta encaminado a captar simultdneamente todos los aspectos que forman una cosa y la
manera en que todas esas partes interactian entre si para dar como resultante ese objeto o idea tan particular que no

puede ser confundida con ninguna otra cosa.
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- ¢Cudles parametros de funcionamiento deben ser elegidos para optimizar el suministro
especifico del proyecto, dado que las prioridades y caracteristicas varian ampliamente en cada

proyecto?

La primera de estas preguntas sefala la necesidad de bases de datos que ayuden a desarrollar
bases de conocimiento relevantes; y en la segunda Kumarswamy y Dissanayaka (1998) primero

identificaron 11 criterios claves de funcionamiento de unos 38 inicialmente considerados.

un costo de capital mas bajo

costo mas bajo de ciclo de vida

certeza en el costo

menor duracion de las etapas previas a la construccion
certeza en el tiempo

menor duracion en la etapa de construccion

comunicacion eficaz y eficiente

© N o gk~ oD =

mayor calidad

©

toma de decisiones eficaz y eficiente
10. minimizacion del conflicto

11. satisfaccion total del cliente (entre otros aspectos).

Por lo tanto se debe modelar un perfil particular del proyecto introduciendo los niveles de
prioridad (por ejemplo en escala del 1 al 10) contra cada uno de estos 11 criterios. Una opcion
particular de procuracion dentro de un sub-sistema (p.e. una opcion de disefio-construccion en el
sub-sistema “agrupacién funcional”’) puede ser recomendado en base al conocimiento o
experiencia almacenado en una herramienta de consulta basada en el conocimiento (sistema
experto). Estas recomendaciones estarian basadas en una conclusion en cuanto a cual opcién

conduciria a los objetivos particulares de mayor prioridad en el proyecto.

Los objetivos del proyecto pueden ser traducidos a niveles de funcionamiento orientados en
contra de los criterios de arriba. Por ejemplo, los objetivos particulares (como “costo de capital
bajo”, “duracién mas corta de la etapa de previa a la construccion” y “minimizacion del conflicto”)
deben tener mayor prioridad que otros en determinados proyectos. Las bases de conocimiento
propuestas deben, por lo tanto, incorporar las relaciones generalmente experimentadas entre las
diferentes opciones de procuracion y los niveles de funcionamiento potenciales (contra los 11

criterios de funcionamiento elegidos). Por ejemplo, la base de conocimiento debe capturar la

Modelo de Abastecimiento y Cadena de Suministro para la Construccién 81



e TECNOLOGICO 3
M& DE MONTERREY. Carlos Meneses Garcia

informacion experimental que indica la probabilidad de las opciones particulares de suministro

que conducen para mejorar el funcionamiento contra ciertos criterios en general.

A continuacién se presenta este modelo; en la figura 24 se describen los factores que deben
tomarse en cuenta como base para la eleccion de un sistema de suministro; la figura 25
menciona la metodologia para seleccionar el sistema de suministro apropiado de acuerdo a los

criterios elegidos, a las caracteristicas del proyecto y a factores que intervienen en él.
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SISTEMAS DE SUMINISTRO DE UN PROYECTO DE CONSTRUCCION
v SISTEMA
TIPO DE,CONTRATO
|
PAQUETES v v CONDICIONES METODOLOQiA
DE AGRUPACION MODALIDADES DE DE SELECCION /]
TRABAJO FUNCIONAL DE PAGO CONTRATO

SUB-SISTEMAS
|Consultores Sestes &
Contratistas riesgo
compartido

Maanitud | F(lrma de | | Administra-

9 Diferenciacién pago Moneda Tiempo dores de
(valor de proyectos
COliEe) — ————7Frecio Avance —

— grande Divisiones fijo (si/no) Negociar —Registro —
geogréficas (de Negociar
— mediano los contratos) —Precio n solo — —pre- —
— alzado pago eventos En sobre | calificacion En
— chico  Grado Divisiones — sobre
de funcionales Oferta
traslape/ — honora- Mensual —
secuencia/ | Divisiones por rios lazos Negociacion
fast disciplina
tracking %
Objetivo
L—mixto !
Jtros
Condiciones Condiciones documentos
Separada Integrada Gerencia Generales especiales del contrato
secuencial disefio y erencia de organismos resolucion de arbitraje
construcciéon  |— construccion especializados | conflictos / —
— - minimizacioén mediacion
acelerada (fast| llave en mano —
track) — or consejeros
BOT (construir, Administracion — de resolucién
operar, obierno transferencia de de conflictos
transferir) — tecnologia / —
— intercambio partnering
NOTAS:

Contiene el sub-sub-sistema dentro de
cada subsistema

Cada subsistema tiene diferentes opciones,
tal como se indica.
Todos los sub-sub-sistemas posibles con

Sus

opciones no se indican

Figura 23. Marco propuesto para armar un sistema de suministro especifico a través de diferentes opciones
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[6.9.2.1] + Factores que intervienen en la toma de decisiones

[5.9.2.1.1] + Factores no relacionados con el suministro que también afectan el desemperio de la
construccion en general

Distintos investigadores han confirmado que otros factores no relacionados con el suministro
afectan de igual manera su rendimiento. Por ejemplo: las condiciones del proyecto (como las
caracteristicas del sitio y del cliente, asi como los factores del mercado), y procesos de
operacion y factores humanos (tales como coordinacion / comunicacién) que también influyen

tanto en los Ultimos niveles de funcionamiento como en el inicio de la cadena de suministro.

Por ejemplo, Dissanayka (1998), realiz6é un estudio de los factores que afectan el tiempo y costo;
encontrando que los factores relacionados con el suministro tales como “modalidades de pago”,
“riesgos en los cambios de cantidades” y “acuerdos complejos de sub-contratos” eran
significativos; tanto como lo son los factores no relacionados con el suministro tales como el “tipo
de cliente”, “confianza del cliente en el equipo de construccion”, “motivacion de los equipos de

trabajo” y “complejidad en la utilizaciéon de tecnologia nueva”.

Otras sinergias pueden ser realizadas enlistando opciones de suministro que son compatibles
con las condiciones predominantes del proyecto y escogiendo procesos operacionales
compatibles que complementen opciones de suministro Optimas. La mezcla de sistemas
variables que emergen como criticos desde las observaciones precedentes nuevamente resaltan
la necesidad de movilizar el estado de la ciencia IT/IS asi como ayudas de “Inteligencia Artificial”
(Al), con el fin de capturar y tener presente el conocimiento experimental; y para tener la

capacidad de llevar a cabo un suministro inteligente.

[6.9.2.1.2] + Condiciones Internas

Factor humano. Cada individuo implicado en los procesos posee ciertos factores psicolégicos y
personales que influyen en la implementacién y en el resultado de las operaciones. Los factores
Psicologicos incluyen valores, motivacion, creencias y actitudes. Los factores personales

incluyen edad, sexo, educacion, condicion fisica.
De la Organizacion. Su estructura, metas y clima organizacional, comunicacion interna y politicas

y procedimientos. Ofra influencia importante es el tiempo, el cual se mide en el tiempo utilizado

para completar el proceso de suministro.
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[5.9.2.1.3] + Condiciones externas
De la organizacion. Pueden describirse como la lealtad hacia el proveedor y la retroalimentacion
de éste hacia los procesos. Estas influencias tienen un alto impacto en la cadena de suministro y

en sus resultados.

Del exterior. Son todas aquellas que involucran al gobierno, la competencia, economia,
tecnologia, cultura y al cliente. Esto afectara tanto al comprador como a los proveedores en

cualquier transaccién y puede impactar la naturaleza de la cadena de suministro.
[5.9.3] + Modelo para mejorar la eleccion del sistema de suministro

La siguiente figura representa un mapa conceptual de las bases de datos y de las bases de
conocimiento que interactian y que necesitan ser desarrolladas, segun lo considerado en las
subdivisiones precedentes. Mediante éste se pretende probar la utilidad de un sistema de ayuda
basado en el conocimiento de la decisidn, con la intencion de mejorar la seleccién de fuentes de
suministro y de la gente; mientras que simultaneamente sugiere los procesos operacionales
sinérgicos que puedan satisfacer las prioridades del cliente, las condiciones internas (proyecto

especifico) y las condiciones externas (industria especifica).
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OPCIONES DE
SUMINISTRO (O)

CONDICIONES
INTERNAS (1)

CONDICIONES
EXTERNAS (E)

CRITERIOS DE
FUNCIONAMIENTO (P)

Nota: I, O, E, P representan las bases de datos; mientras que IP, IOP, IEPO, etc.
representan las bases de conocimiento que se necesitan para captar las relaciones en
estas interfases.

Figura 24. Representacion esquematica de las variables que interactuan y de las bases de datos y conocimiento

consideradas

Se observa que las condiciones tanto internas (I) como externas (E) necesitan ser consideradas
en paralelo con las prioridades del proyecto contra los criterios elegidos de funcionamiento (P),

cuando se seleccionen las opciones de suministro adecuadas.

La figura 25 demuestra la estructura del sistema de ayuda de decisién basada en el
conocimiento. El modelo de la figura 25 fue desarrollado en etapas usando los niveles de
prioridad del proyecto (estimados en una escala del 1 al 10) contra los 11 criterios del
funcionamiento como entradas, junto con 15 variables internas y externas (no relacionadas con
la procuracién) que habian sido encontradas para ser estadisticamente significativas en el
ejercicio anterior. Cuatro variables de salida fueron elegidas de acuerdo a las variaciones

principales en los 18 datos del proyecto. Estas son:
1. Tres opciones posibles en Agrupacion Funcional (p.e. disefio-construccion);

2. Tres opciones posibles en Modalidades de pago — método de valuacion (p.e. precio fijo
en un solo pago);
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3. Dos opciones posibles en Modalidades de pago — tiempo (p.e. “por evento” o “pago
mensual’); y
4. Cinco opciones posibles en Condiciones de contrato (p.e. condiciones de contrato de un

organismo seleccionado).

La figura siguiente demuestra la estructura del sistema propuesto de toma de decisiones basado

en el conocimiento
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CONDICIONES DEL
PROYECTO ESPECIFICO
(INTERNAS):
CARACTERISTICAS DEL
PROYECTO Y DEL
CLIENTE

OBJETIVOS DEL CLIENTE:
CRITERIOS Y
CONDICIONES CRITICAS
DEL FUNCIONAMIENTO
(PROYECTO ESPECIFICO)

CONDICIONES DE LA INDUSTRIA
ESPECIFICA (EXTERNAS):
DISPONIBLIDAD DE RECURSOS,
NIVELES DE EXPERIENCIA,
COMPORTAMIENTO GENERAL

PERFIL DEL PROYECTO — A través de la interrogacién del usuario

— |
— 4 ]

BASE DE CONOCIMIENTO 2
DE RELACIONES ENTRE LAS
DIVERSAS OPCIONES DE

— | T

i \_'_//

\_'_/

BASE DE CONOCIMIENTO 3
DE RELACION ENTRE DIVERSAS
CONDICIONES EXTERNAS

BASE DE CONOCIMIENTO 1
DE RELACIONES ENTRE LAS
DIVERSAS CONDICIONES

INTERNAS DE!_ PROYECTO- SUMINISTRO Y (INDUSTRIA ESPECiFICA) Y
ESPECIFICO Y
| F F
|2 1 (A) OPCIONES DE P> FUNCIONAMIENTO Sy 3 (A) OPCIONES DE
SUMINISTRO COMPATIBLES PREVISTO CONTRA SUMINISTRO COMPATIBLES
CRITERIOS COMUNES

+

1 (B) FUNCIONAMIENTO
PREVISTO CONTRA

CRITERIOS COMUNES

+

3 (B) FUNCIONAMIENTO
PREVISTO CONTRA

CRITERIOS COMUNES

&/

- (_commesconnes )

SISTEMAS POTENCIALES DE SUMINSTRO (p.e. TRES
POSIBLES SISTEMAS DE SUMINISTRO EN ORDEN DE
PREFERENCIA) — cada uno conteniendo una combinacion
compatible de opciones apropiadas de cada subsistema (dentro
de los subsistemas de PT, AF, MP, MS, CC)

SISTEMAS DE SUMINSTRO
APROPIADOS (opciones recomendadas
en subsistemas de PT, AF, MP, MS, CC)

A A 4

SUBSISTEMAS DE OPERACION
APROPIADOS (subsistemas de
comunicacion consolidados / planeacion y
programacion, subsistemas de monitoreo y
control, coordinacion, calidad, seguridad -

para complementar los sistemas de
suministro elegidos y cualquier problema
extraordinario)

ABREVIACIONES
PT — Paquetes de trabajo MS — Metodologia de seleccion
AF — Agrupacion funcional ~ CC — Condiciones de contrato
MP — Modalidades de pago

SIMBOLOGIA

I - Aportacion del usuario

I1- Modelar los parametros del proyecto actuales

12 - Comprobar si algunos parametros del proyecto (condiciones internas y externas) podrian afectar criticamente la

efectividad de ciertas opciones de suministro. (Estos son requisitos temporales de entrada en las interfaces “F”, los
cuales seran sustituidos mas adelante por los médulos adicionales de las bases de conocimiento).
13 - Reinspeccion de las compatibilidades y de los efectos secundarios posibles de las opciones puestas en la lista de
sistemas potenciales de suministro.
Limites del sistema “perfil del proyecto”
F- Para el desarrollo futuro de la base de conocimiento

Figura 25. Modelo del Sistema de “ayuda de decision” para optimizar las actividades de suministro y los subsistemas de |

operacion complementarios
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[5.9.4] + Seleccionando a los participantes del proyecto

La seleccion / disefio apropiados para un sistema de suministro optimo debe estar sucedida por
una cuidadosa seleccién de los participantes en ella. Construir los “equipos” éptimos es también
crucial para mejorar el desarrollo de los proyectos de construccion dada la naturaleza de los sub-
equipos que deben ser reunidos para las actividades de corta duraciéon. Las compatibilidades
deben ser cuidadosamente valoradas y las sinergias movilizadas cuidadosamente desde el

principio.
[5.9.4.1] + Los sub-equipos

[5.9.4.1.1] + Socios a riesgo compartido

Las crecientes magnitudes, complejidades y riesgos asociados con la mayoria de los proyectos
de construccion han implicado que muchas organizaciones se asocien para concursar juntos en
un proyecto; esta sociedad es llamada comunmente “socios a riesgo compartido”

Esto aplica esencialmente para proyectos de gran magnitud donde los consultores/asesores
forman un equipo, los contratistas otro, etc. Con ello también pueden obtener otros beneficios
mutuos tales como: intercambio de tecnologia, experiencia, solvencia econdémica, entre otros;

participando entonces, en proyectos que no hubieran logrado hacerlo individualmente.

[5.9.4.1.2] + Seleccién del contratista — en general

Es importante mencionar que para la metodologia de seleccién de la propuesta ganadora dentro
del concurso para la construccién del proyecto se deben considerar diversos factores, y no
solamente los referentes a la oferta econdmica mas baja.

Esos factores, segun Schexnaider y Ohrn (1997), Ardit y Yasamis (1997), Kumaraswamy y

Walter (1999), y Palaneeswaran et al. (1999); son los siguientes:

= Rating de precalificacion: para determinar los requisitos basicos del contratista.

= Valor por dinero: cumple / sobrepasa los requerimientos, fiabilidad en su desempefio,
superioridad cualitativa, andlisis de administracion / ingenieria de valor, costos
generales, ademas de la competitividad en el costo ofertado.

= Transparencia en la selecciéon: anima a los licitantes a presentar propuestas serias y
competitivas.

= Contrato basado en el desempefio: para el proceso que sera llevado a cabo para
obtener el producto terminado, considerando no solo la calidad, sino también la

seguridad y el desempefio en el impacto ambiental.
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[6.9.4.1.3] + Seleccién de contratistas en proyectos disefio/construccion

La evaluacioén de las propuestas técnicas en los proyectos de disefio/construccion se vuelve mas
exigente, donde diferentes disefios deben ser comparados.

En un proyecto de investigacion realizado en Hong Kong, se desarrolla un sistema de
evaluacion, que esta basado en multiples moédulos. En éste método se desarrolla, en primera
instancia, una etapa de precalificacion especialmente para contratistas dentro del concepto

disefo/construccion.

El médulo 1 esta enfocado en la evaluacion de los atributos del proyecto (que a su vez
clasificaran al proyecto en “simple” o “complejo” para determinar qué atributos son requeridos y
cudles no; el Mddulo 2 para la evaluacion de los atributos del contratista (es decir
“precalificacion” a través de un resultado binario gprobado/no aprobado en cuanto a “reaccion,
responsabilidad y capacidad” de cada contratista. Esto ayuda a obtener una lista de

precalificacion a través de las puntuaciones de los atributos del contratista.
Los otros tres modulos estan desarrollados con vista a una evaluacion mas estructurada de los
concursantes precalificados. Este sistema esta disefiado para concertar las propuestas técnicas

y econdémicas de cada concursante con las especificaciones del proyecto/cliente.

En la siguiente pagina se ilustra este modelo desarrollado por Palaneeswaran y Kumaraswamy
(1999).
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ENTRADAS SOPORTE DE DECISION

Preferencias Propuestas Base de Referen- Leyes / Punto de Prioridades

del cliente y de los datos cias de estandares / Bases del referencia del Objetivos del de
caracteristicas contratistas del terceros reglamentos concurso cliente cliente eliminacion

del proyecto cliente I del cliente

o o !

Médulo 1 Médulo 2 Médulo 3 Maédulo 4 Médulo 5
Calificaciones
Cualidades del Cualidades del Filtro binario de técnicas y Ajustes para vetar
proyecto contratista reaccion econémicas y factores de
combinadas mayor importancia
warey | ) ) ) )
calificacion de Filtro binario Ajuste para
las cualidades de reaccion, Filtro binario para aspectos que Negociaciones /
del proyecto responsabilidad, conformidad con exceden los mejor oferta
capacidad los requisitos del requisitos del
Evaluacién de las cliente cliente
cualidades del proyecto
Prioridades del
Analisis y cliente
clasificacion de las Analisis y Analisis del costo
cualidades del calificacion de del ciclo de vida
Nota: las contratista propuestas
salidas de cada técnicas
modulo se Evaluacién de las
agregan a las cualidades del contratista Potencial de la
entradas del Andlisis y calificacion de ingenieria de valor
siguiente. propuestas econdémicas
correspondientes a los
concursantes técnicos Mejor determinacién del
valor
Evaluacién de las
propuestas de licitacion
Categoria del Etapas de Nivel del Lista de Calificacion Ofertas [
proyecto seleccion (en contratista |« precalificacion del precio rechazadas
(simple/complejo) i una o mas)
v h 4 h 4 Asignacion
Bases de adjudicacion (oferta Solicitudes Listas de Calificacion Calificaciones
mas baja/cualidades econémicas rechazadas [P clasificacion técnica ajustadas
y no econémicas)
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En el desarrollo de estos modelos y durante la selecciéon de los proveedores y contratistas, es
indispensable que el encargado de compras y de la seleccién de los mismos actie con Etica
(Ref. 5.26) para reflejar un proceso transparente y que beneficie tanto al proyecto, a la empresa,
como al cliente. Asimismo la Negociacion (Ref. 5.29) es muy importante para lograr los mejores

términos de compra y suministro.

[5.10] + ORDEN DE COMPRA

Una vez seleccionados los proveedores y contratistas del proyecto, los cuales participaran en la
Cadena de Suministro, se generan las Ordenes de Compra para cada uno de ellos donde se

especifican los siguientes conceptos:

= Identificacion del solicitante

= Desglose del programa de obra para surtir materiales conforme se necesiten

= Descripcion del Material o insumo

» Cantidad segun programa de produccion

= Reglas de facturacién, de embarque, de precio y otras como estipulacion sobre
cancelaciones.

= Lugar de la obra donde se necesita; lugar de recepcion

= Fecha en que se requiere

= Términos de compra y de venta.

Por ejemplo, si en toda la obra se utilizara concreto cemento marca “X”, se entrega al proveedor
la orden de compra desglosada por concepto y por cantidades requeridas de concreto por
semana. En este caso si en la semana 2 se colaran 8 zapatas, en la semana 4 se colaran las
trabes de liga, en la semana 5 se comenzaran a levantar los muros; el proveedor recibe una
orden de compra donde se especifica la cantidad de concreto necesario para la semana 2, la

cantidad necesaria para la semana 4 y la cantidad necesaria para la semana 5.

La Orden de Compra es un documento a manera de acuerdo formal donde se comprometen
tanto el proveedor como el comprador a sostener y respetar lo pactado para la adquisiciéon de
materiales o insumos. Por medio de ella se autoriza al vendedor de embarcar y de facturar los
bienes especificados en la Orden y es el compromiso del comprador por el valor de los bienes
ordenados. Cuando la orden se escribe como aceptacion de una oferta, se establece

inmediatamente una relacion contractual en el momento de su emision
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Aceptacion de la Orden de Compra. En ella el proveedor acepta establecer una relacion

contractual para el suministro de los materiales o insumos especificados

Fines:

Comprobante de que el proveedor aceptd la responsabilidad de abastecer por medio de
la compra.

Proporcionar informes a la seccion de contabilidad

Preparativos de recepcion

Para que se entreguen a tiempo los materiales o insumos adquiridos.

[5.11] + SEGUIMIENTO CONTINUO - PROVEEDOR

Posteriormente se revisa, con el proveedor el suministro de materiales en el tiempo establecido

en la orden de compra mediante un seguimiento continuo, basado en las fechas de vencimiento

de los pedidos, asi como en los programas de construccion, lo cual puede atenuarse al elegir un

proveedor de prestigio reconocido o quien ya se tiene confianza, antes de otorgar la concesién

de la Orden, asi como en la eliminacion sistematica de los proveedores incumplidos, y aun

puede disminuir mas si se insiste, a los proveedores, de que rindan un informe, que puede ser

diario, de las 6rdenes que estén colocadas.

Pasos para el seguimiento de la orden de Compra

a) Implantar un control de 6rdenes

b) Verificar si los materiales o insumos seran enviados en fechas
programadas

c) Si el proveedor no puede enviar los materiales o insumos se debe
tomar la decision de esperar o elegir a otro proveedor

d) Coordinarse con otros departamentos cuando sea necesario como en
el caso de que surja algun problema sobre mayor precio, cantidad,

calidad o servicio.
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[ 5.12 1 CONTROL DE LA CADENA DE SUMINISTRO A TRAVES DE LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Durante las diferentes etapas de las actividades de suministro, existen influencias del ambiente

que afecta a todo aquello que no tiene control. Estos son:

Factores individuales. Cada individuo posee factores psicoldgicos y personales. Los
psicologicos son: valores, motivacion, creencias y actitudes. Los factores personales

incluyen edad, sexo, educacion y condicion fisica.

Factores intraorganizacionales. Estructura de la organizacion, metas organizacionales,
ambiente de trabajo, comunicacion, politicas y procedimientos. El tiempo es otro factor
importante e influye directamente en el programa de obra; algunos tipos de compra

requieren mayor tiempo que otros.

Influencias interorganizacionales. Se describen como la lealtad del cliente hacia el
proveedor y como la opinién externa hacia el mismo, es decir, la opiniéon de otros

clientes.

Influencia externa. Las que ejercen el gobierno, la competencia, la economia, tecnologia,

cultura y los clientes. Pueden impactar el proceso de suministro.

Es muy importante controlar el desempefio de las actividades que integran la Cadena de

Suministro para lograr los objetivos planeados. El factor humano es el elemento principal para

lograr su eficiencia.

Por lo tanto, para poder aplicar con éxito los conceptos de Gestidon del Conocimiento en la

cadena de suministro de la construccion deben darse tres factores clave:

Cambio de mentalidad
Orientacién a una gestion por procesos

Intercambio de personal y conocimiento
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¢ Qué problemas existen?

¢ Como solucionarlos?

¢ Qué beneficios se

obtienen al solucionarlos?

CAMBIO DE
MENTALIDAD

+ Problemas de
comunicacion y gestion de
la informacién

+ Relaciones de
competencia

+ Baja calidad y no

cumplimiento de plazos

+ Alianzas entre los
miembros de la cadena para
buscar la satisfaccion del
cliente

+ Coordinar esfuerzos y
trabajar de manera conjunta
+ Definir necesidades de los
clientes trasladandolas a
unos requerimientos del
producto y para definir como
se entrega el producto final.
+ Debe existir confianza,
mutuo entendimiento,
conocimiento y aceptacion de
expectativas particulares en
un intercambio de

informacion.

+ Entregar el producto a
tiempo, con niveles de
calidad correctos.

+ Cliente satisfecho

+ Niveles de satisfaccion
internos elevados, pocos

conflictos, etc.

ORIENTACION A
UNA GESTION POR
PROCESOS

+ Trabajo por
departamentos creandose
barreras internas.

+ No tienen visién clara de
SUS propios procesos y por
lo tanto no pueden
centrarse en las
necesidades y
requerimientos de clientes.
+ Tipo de organizacion
rigido, las actividades se
realizan en forma
secuencial, siguiendo
lineas jerarquicas, pasando

de un departamento a otro.

+ Centrarse en las
actividades que anaden valor
al producto o servicio,
siguiendo los principios:

1. Cualquier proceso tiene un
cliente interno y externo

2. Los procesos pueden
sobrepasar los limites de la
empresa.

3. Los procesos deben ser
evaluados desde el punto de
vista del cliente.

+ Tener como objetivo

principal el cliente final

+ Mejorara el rendimiento
de la empresa

+ Mayor satisfaccion del
cliente

+ Reduccion de plazos

+ Niveles de calidad
elevados

+ Facilidad para incorporar
proveedores y clientes a la
cadena

+ Mismo objetivo en comun

INTERCAMBIO DE
PERSONAL Y DE
CONOCIMIENTO

+ Falta de vision global de
la cadena de suministro.
+ Centralizacién en los

procesos propios

+ Disponibilidad para
aprender mas y disposicién
de compartir conocimiento y
tecnologia

+ Compartir recursos
humanos, experiencia y
conocimiento, sobretodo
cuando se desarrolla un
nuevo producto de forma

conjunta

+ Genera confianza entre
empresa y proveedores,
cliente y otras empresas

+ Actian como un unico
ente, satisfaciendo las
necesidades de sus clientes
+ Alto grado de interaccion
que genera conocimiento
tacito que se comunicara

entre las empresas

Tabla 8 "Diaanostico v soltcion de los factores clave de la’cadena de stuminsitro
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Todo lo anterior funciona como un ciclo dinamico en el que si las empresas logran entrar en él,
crearan un verdadero espiritu de equipo, donde cada participante se conocera y comprendera a
si mismo y al resto, logrando crear una auténtica gestién del conocimiento en la cadena de

suministro.

Mejores relaciones Intercambio de
(alianzas personal
colaborativas) (aprendizaje)

Orientacion por
procesos (centrado
en los clientes)

Figura 28. Ciclo dinamico de la gestion del Conocimiento en la Cadena de Suministro

Ahora bien, para la adecuada gestion del conocimiento durante el proyecto se mencionaran

algunas acciones que deben llevarse a cabo durante el proceso constructivo.

[5.12.1] + Etapa de Preconstruccion
Contribucién del conocimiento de los contratistas principales en esta etapa de preconstruccion o

disefo

=  Habilidad para desarrollar soluciones creatfivas. Para conocer distintas maneras de
resolver problemas de disefio, manteniéndose al dia en las innovaciones tecnoldgicas;
esto a raiz de que se involucran en proyectos de diferentes propietarios y disefiados por

otras organizaciones.
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Si no se involucran en esta etapa, el equipo de disefio podria tener que redisefar alguna
solucién constructiva al identificar los contratistas algun problema operativo, una vez que

el proyecto ya esta en marcha.

Conocimiento de las necesidades de espacios asociadas a procesos constructivos.
Tomar en cuenta las necesidades de espacio. Este conocimiento incluye los mejores
caminos de acceso, localizacion de los materiales y equipos; todo ello para que exista

espacio suficiente para desarrollar la logistica.

Conocimiento de las capacidades reales de fabricacion y construccion. Calificacion de la
mano de obra disponible al momento de iniciar el proyecto, asi como del equipo y

materiales del que se disponga en los respectivos almacenes.

Conocimiento de los plazos de entrega de los proveedores y su fiabilidad. Es
recomendable no seleccionar a los proveedores solo por el precio mas bajo ya que
podrian aparecer serios problemas una vez que se comience la construccion. De igual
manera debe conocerse la fiabilidad de los materiales y equipos, asi como sus

necesidades de operacion y mantenimiento posterior.

[5.12.2] + Etapa de Construccion

Se desarrollan las tareas de coordinacién de los involucrados en el proyecto, asi como el control

permanente de tiempo, costo y calidad.

La empresa constructora debe crear una infraestructura que permita a los que participan en los

distintos proyectos constructivos que se llevan en paralelo, el acceso a todos los recursos,

experiencia y conocimiento de la organizacion, asi como optimizar al maximo la coordinacion y el

intercambio de informacion con el resto de los integrantes de cada cadena de suministro en

particular (proveedores, subcontratistas, etc.)

Organizacion y personas. Crear canales de informacién horizontales potenciando el
intercambio de informacién en el nivel de los que trabajen en un mismo tipo de obras o
unidades de obra. Asi no se invertiran esfuerzos para resolver problemas técnicos que
ya han sido solucionados por otros equipos de trabajo por ejemplo. Por lo tanto, debe
estructurarse el conocimiento y la experiencia existentes en la organizacién para crear
una base comun a la que cualquier integrante de la cadena de suministro pueda tener

acceso desde cualquier punto y en cualquier momento.
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»  Procesos. Analizar y disefar el flujo de gestion documental de cada proyecto,
clasificandolos por tipologias (técnicos, legales, econémicos, etc.) identificando sus
atributos, los estados por los que cada documento pasa, los responsables de las

decisiones, etc.
= Tecnologia. Todos los elementos tecnoldgicos disponibles que soporten esta estructura.

Con estas medidas se pretende lograr un ahorro de tiempo en busqueda de informacién y
documentacién, asi como evitar retrabajos. De igual manera es muy importante tener

conocimiento de las “lecciones aprendidas”.

[5.12.3] + Etapa de Cierre del Proyecto
Una vez que el proceso constructivo ha terminado debe gestionarse la transferencia de
conocimiento desde dos perspectivas: proyecto a proyecto (P2P, Project-to-project) y proyecto a

empresa (P2B, Project-to-business).

Debe evitarse que el conocimiento generado durante un proyecto concreto pueda perderse u
olvidarse cuando éste termina y el equipo se dispersa, asimismo evitar la distancia (geografica,
de cultura y de identidad) de la empresa con el proyecto para que la retroalimentacion entre

ambos sea eficiente.

[5.13] + PROVEEDOR - SURTE PEDIDO. ENTREGA EN OBRA

Uno de los beneficios mas importantes de los conceptos de Just in Time (Ref 5.23) y Lean
Construction (Ref. 5.21) se reflejan en esta etapa; donde el proveedor debera entregar el
producto en el tiempo establecido, en el momento pactado, en cantidades indicadas y con la
calidad especificada, ademas de que se encuentren en condiciones 6ptimas para su uso; esto
incluye que durante la transportacion se haya tenido el cuidado necesario para mantenerlos en
buenas condiciones. Cualquier falla en los puntos mencionados ocasiona una alteracion de los
ritmos de trabajo programados y puede afectar de manera importante el flujo de la cadena de

suministro.
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[5.14 ] + ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Una vez que el material es entregado en la obra, el encargado de almacén o la persona
asignada para ello recibe el material y revisa que las cantidades correspondan con lo solicitado

para ese dia 0 semana, la calidad del mismo, y sus especificaciones.

La calidad que se requerira estara en funcién a las necesidades que el mercado le solicite, de tal
forma, que los productos que recibe el Almacén de ninguna manera deberan ser inferiores en
calidad a la que se esta especificando en las politicas de compras de materiales, ya que estos

influiran a su vez, directamente en la calidad del bien o el servicio que la Empresa ofrezca.

Esta funcién es necesaria aun cuando quien asume la responsabilidad total, de la supervisién del
control de calidad de los materiales, es el Proveedor, ya que es un compromiso adquirido, en pro

de la eficiencia de su cliente.

Si el material no cumple con las especificaciones necesarias, se rechaza y se exige al proveedor
el cumplimiento de los términos establecidos en la Orden de Compra. Aqui se decide si se
continda con el mismo proveedor en dado caso que no pueda cumplir o se elige a otro que
pueda satisfacer las necesidades. Esto implica regresar al punto 5.9 para seleccionar un
proveedor nuevo, el cual generalmente es el que se eligid6 como segunda opcioén en el proceso
de seleccion. Cuando el material es rechazado, el Departamento de Compras es el responsable
de las negociaciones que se lleven a cabo con el Proveedor, las cuales tienden a solventar de

algun modo, los inconvenientes que se hayan suscitado.

La Empresa puede solicitar al proveedor las pruebas de calidad del producto adquirido y sus
fichas técnicas, con el fin de cotejar la informacién técnica del producto y comprobar que cumpla

con los estandares de calidad requeridos.

Segun Del Rio (2000) las negociaciones con el Proveedor, respecto a los rechazos, se manejan

a través del Departamento de Compras por varias razones:
a) Compras tiene la mejor posicidon para proteger la buena voluntad existente entre las

empresas, al avisar diplomaticamente al Proveedor, del rechazo, y negociar los términos

del reemplazo.
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b) Compras tiene la responsabilidad ultima de obtener el material de una calidad adecuada,

lo cual naturalmente incluye el cambio de lo rechazado.

c) Compras tiene la perspectiva de los requerimientos globales del material y la utilizara

para la negociacion de los reemplazos.

Si los materiales e insumos cumplen satisfactoriamente con las especificaciones y la calidad, se

procede a almacenarlos o utilizarlos en el proceso correspondiente de construccion.
[5.15] + INFORME DE ENTRADA

El encargado del Almacén realiza una captura diaria de las entradas y salidas de materiales,
haciendo un reporte semanal para registrar avances segun lo planeado; debe especificar los
gastos que representaron las entradas y salidas, cuanto falta por recibir y entregar.

En el almacén debe existir un maximo de 10% por arriba del material necesario para ese
momento, es decir, si se ha recibido el 60% del material a utilizar en toda la obra, lo ideal es que
se haya utilizado un 55%-57% del mismo. Con ello se pretende involucrar el concepto “Just in
time” (JIT) para optimizar los costos; un almacén con mas del 10% del material necesario para
esa semana significa una mala aplicacién del JIT. Por lo tanto es importante ligar el JIT al avance

diario de la obra para que el sistema de control utilizado genere el requerimiento de material.
[5.16 ] UTLIZACION / ALMACEN

Significa tener el material o los insumos listos para utilizarse o en su caso almacenarse. Su
desempeno debera ser conforme a lo planeado y debera reflejar la efectividad de la investigacion

de las compras.

Administrativamente el siguiente paso corresponde al registro de las operaciones en los

departamentos de contabilidad.

Y dentro del Control de la Cadena de Suministro se procede a realizar una evaluacién de la

misma dividida en dos partes:

o Desempenio del Proveedor y de los materiales y servicios brindados.

e Evaluacion de la Cadena de Suministro
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[5.17 ] + CONTABILIDAD (CUENTAS POR PAGAR)

Una vez que se han recibido los materiales, se entregan las facturas y notas de remisiéon al
departamento de contabilidad, donde se revisan y se comparan con las érdenes de compra. Las

facturas necesitan 3 revisiones:

1) Verificar por medio de los documentos de recepcion si el material facturado

corresponde al material entregado.

2) Confrontar en la Orden de compra que los precios y acuerdos estén conforme a
lo establecido por el Gerente de compras

3) Comprobar su correccion matematica.

[5.18 ] + CHEQUE O DEPOSITO EN CUENTA

Después de aprobarse las 3 revisiones, el departamento de contabilidad emite el cheque para

pagar al proveedor o realiza el depésito en la cuenta del mismo.

[ 5.19 ] + EVALUACION DEL DESEMPENO DEL PROVEEDOR Y DE LOS MATERIALES Y
SERVICIOS BRINDADOS

[5.19.1] + Desemperio del servicio de entrega y desemperio del producto
Esta actividad ocurre con la intencion del proveedor de satisfacer las necesidades. La
terminacién de esta actividad comienza con la generacién de datos de desempefio que seran

utilizados para la siguiente actividad.

[5.19.2] + Evaluacion de la desemperio de post compra
Una vez que el servicio ha sido brindado o el producto entregado, se debe evaluar el desemperio
del proveedor para determinar si realmente satisfizo las necesidades del cliente. Si no fue asi, se

deben determinar las causas e implementar acciones correctivas.

Modelo de Abastecimiento y Cadena de Suministro para la Construccién 101




e TECNOLOGICO 3
M& DE MONTERREY. Carlos Meneses Garcia

[5.20 ] + EVALUACION DE LA CADENA DE SUMINISTRO

Con el fin de medir el desempefio de la Cadena de Suministro al final del proyecto, se puede
poner en practica nuevamente la metodologia de mejoramiento del papel de la cadena de
suministro (Ref. 5.6.2). La finalidad de evaluar a la Cadena de Suministro al final de proyecto,
consiste en obtener una base de datos de las lecciones aprendidas que sirvan como referencia
para proximos proyectos, es decir, aprender de las virtudes y de los defectos de los procesos

realizados.

De igual manera, como se mencion6 en el control de la cadena de suministro a través de la
gestion del conocimiento (Ref. 5.6.1), debe gestionarse la transferencia del conocimiento

generado y evitar que pueda perderse.

La revisidon post-proyecto debe convertirse en un proceso rutinario mas de los equipos para

mantener el conocimiento generado, a través de las siguientes acciones:

= Identificar los problemas de forma impersonal (no buscar culpables).
= Tener un diario del proyecto, incluso videos, para refrescar la memoria sobre los
hechos mas relevantes.

= |dentificar e implementar acciones en la revision.

La medicion del desempefio de la Cadena de Suministro es a través de los indices de
desempeno divididos en 3 categorias: 1) Por resultados; 2) Por procesos y; 3) Por variables.
Estos indices de desempefio estan basados en el pensamiento “Lean Construction” y se

muestran en la Referencia 5.21.
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[ 5.21 ] + MEDICION DE DATOS PARA EL MEJORAMIENTO INTERNO A TRAVES DE LOS
CONCEPTOS DE “LEAN CONSTRUCTION”"

Para poder llevar a cabo el paso nimero 1 de la metodologia de mejoramiento de la cadena de
suministro, se requieren indicadores que demuestren el estado de los procesos actuales y que

permitan saber dénde estan los problemas o las fallas.

Debido a que los procesos de compras y suministro son una parte del ciclo de vida del proyecto
y se interrelacionan con él, se mencionaran los indicadores mas importantes de los flujos
generales del proyecto y a través de ellos destacar los correspondientes a la cadena de

suministro. Estos flujos estan basados en la vision de Lean Constructions:

=  Pérdidas. Como cantidad de defectos, adaptaciones, nimero de errores u omisiones en
el disefo, cantidad de érdenes de cambio, gastos en seguridad, exceso de materiales y

porcentaje de tiempo que no agregan valor al ciclo total.

= Valor. Grado de satisfaccion del cliente final, es decir, el haber cumplido sus
requerimientos sin inconvenientes. El valor se mide por un proceso post-venta o post-

construccion.

= TJiempo de ciclo. Los tiempos del ciclo principal y de sus subprocesos.

= Variabilidad. La desviacion de lo planificado; cuando la produccién en la construccion
varia debido a diferentes causas. La ausencia de variabilidad significa produccion

confiable.

La filosofia Lean Construction clasifica los indicadores de desempefio en tres categorias: 1)
por resultados; 2) por procesos y 3) por variables; los cuales deben cumplir con ciertos los

requisitos siguientes:

= Especificidad: Que estén relacionados con aspectos, etapas y resultados claves del
proceso o del proyecto.

= Simplicidad: Que sean de facil aplicacion, comprension y medicion.

Rojas vera, Raul. Estudio e Implementacién de una nueva filosofia de Planificacion de Proyectos “Lean Construction”. Universidad
Andrés Bello. Septiembre 2005.
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= Bajo costo: Que su costo de medicion sea significativamente menor que el potencial
de ahorro.
= Representatividad: Que brinde una informacién veraz y confiable del proceso

evaluado.

A continuacion se presentan las categorias de los indices de desempeno:

POR RESULTADOS

| Resultados | Pardmetros | Unidades
| Costo | Desviacion del costo | Costo real / costo presupuestado
| Plazo I Desviacion del plazo I Plazo real / plazo presupuestado
Mano de Obra Eficiencia de la Mano de Obra Horas reales / horas presupuestadas
Costo real / costo presupuesto
Alcance de obra Cambio en el alcance del proyecto Costo ordenes de cambio / costo
presupuestado
Calidad No conformidad No. de cumplimientos
Costo del No. de cumplimiento / costo
total de la obra
Cuadrillas de remate Costo de mano de obra de cuadrilla /
costo mano de obra total

Tabla 9. indices de desempefio por resultados
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POR PROCESOS
| Procesos | Pardmetros | Unidades
Construccion | | Real vs. Presupuestada
Productividad HH / ton $/ton
Rendimiento HH / m3 $/m3
HH / ml $ ml
etc. etc.
| Retrabajos | HH retrabajos / HH totales
Pérdida de material % pérdidas de materiales con respecto al total
contemplado
| Equipos | HM reales / HM presupuestadas
Abastecimiento Atrasos | No. de pedidos atrasados / No. total pedidos
No. de pedidos en espera / No. de actividades en
el periodo
Conformidad con No. de pedidos con errores / No. total pedidos
especificaciones
| Gestion | Avance | HH vendidas / HH presupuestadas
Disefio / Ingenieria | Cambios de disefio | No. de cambios / total de planos
| Errores / omisiones | No. de errores / total de planos
Tabla 10. indices de desempefio por procesos
POR VARIABLES
| Variables | Pardmetros | Unidades
Seguridad Indice de accidentabilidad (No. de accidentes) x 100 / No. total de
trabajadores
Tasa de riesgo (No. dias perdidos) x 100 / promedio
anual de trabajadores

Tabla 11. indices de desempefio por variables

Como fuente principal del mejoramiento de la produccién en la construccion, Lean Construction
se enfoca en el mejoramiento de la logistica de la produccion, tanto de la cadena de suministros
como de la secuencia de las actividades constructivas del proceso. Asi los conceptos de
pérdidas, valor, logistica y compromisos cobran una gran importancia para cualquier intento de

mejoramiento del proceso.
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[5.21.1] + Pérdidas
Para eliminarlas se debe saber su origen. La vision de este concepto adecuada al campo de la
construccion es la de Borcherding en 1986; quien postula que la pérdida de productividad, en
construcciones grandes y complejas principalmente, es causada por el tiempo improductivo
identificado en:

= Pérdidas por esperas (inactividad)

= Pérdidas por traslados

= Pérdidas por trabajo lento

= Pérdidas por trabajo inefectivo

= Pérdidas por retrabajos

De igual manera, se clasifican de acuerdo al area a la que pertenecen:
= Administracion: requerimientos innecesarios, exceso o falta de control, mala planificacién
o burocracia excesiva.
= Uso de Recursos: exceso o falta de cantidad, falta de calidad, mal uso, mala distribucién
o disponibilidad.

= Sistemas de informacion: no necesaria, defectuosa, atrasada o poco clara.

[56.21.2] + Cadena de Valor

Es la manera de controlar, manejar y de dirigir una secuencia de actividades que realiza la
empresa para crear productos o servicios que aumenten su beneficio, disminuyan tiempo y
costo, mejoren la calidad para la empresa y generen beneficio (valor) para el cliente. Lindfors
(2000) define al valor como la cantidad que crece cuando la satisfaccion del cliente aumenta o
los costos asociados disminuyen de un determinado producto.

Hay actividades que agregan valor y otras que no lo hacen; las que agregan valor son las que
convierten un material y/o informacion hacia los requerimientos del cliente. Las actividades que
no agregan valor (pérdidas) son aquellas que produciendo un costo, ya sea directo o indirecto,

no agregan valor ni avance al proyecto.

[5.21.3] + Log/stica

Dentro de este concepto, la cadena de suministro tiene un papel fundamental para la
optimizacion del proceso constructivo. La logistica se define como “el proceso de planificacion,
control de la ejecucion eficiente de los flujos, el almacenamiento y aprovisionamiento de
materiales, y de la administracion eficiente de la informacién relacionada desde el punto de vista

de origen del flujo hasta el punto de ejecucién con el fin de satisfacer los requisitos del cliente”.
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El departamento de compras tiene un papel fundamental en las funciones de logistica de una
empresa de construccion, entre sus actividades primordiales son: proveer los recursos
necesarios (materiales, equipo y mano de obra), planificacion de los suministros, adquisicién de

recursos, transporte al terreno y su entrega y control de almacenaje.

La logistica en la construccion es un proceso multidisciplinario que pretende garantizar en el

tiempo exacto, el costo y la calidad del procesos, tales como:

=  Suministro de materiales, almacenaje, procesamiento y direccion

= Suministro de mano de obra

= Control de programas de construccion

= Movimiento de la maquinaria en el terreno

= Direccion de los flujos de construccion

= Direccion de los flujos de informacion en relacién con los flujos en el proceso de

ejecucion

Lean Construction se concentra en reducir o eliminar las actividades que no agregan valor al
producto final y a optimizar las actividades que si agregan valor (actividades de conversién). Por
lo tanto la empresa debe tener una visién de la producciéon enfocada en eliminar o reducir
aquellas actividades que no agregan valor a los procesos. En la figura 27 se muestran las
visiones tradicionales, de calidad y la nueva filosofia basada en los conceptos de Lean

Construction.

Modelo de Abastecimiento y Cadena de Suministro para la Construccién 107



e TECNOLOGICO ,
mh DE MONTERREY, Carlos Meneses Garcia

Vision Vision de Nueva filosofia de
Convencional Calidad produccion
Costo de la
mala calidad
Costo de las

actividades que no
agregan valor

Costo total del

proceso
Costo de las
actividades que
agregan valor
Incremento de la Incremento de la Reducir o eliminar
eficiencia del eficiencia del actividades que no
proceso proceso y reducir el agregan valor
costo de la mala
calidad

Figura 28. Comparacion entre las diferentes visiones de produccion
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[5.22] + ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL

[6.22.1] + Requerimientos

Carlos Meneses Garcia

Actitud y participacion de la alfa gerencia. La alta gerencia debe ser capaz de manejar lo

referente a jerarquias, presupuesto, planes, control y procedimientos, asi como el recurso

humano. El compromiso y participacion de la gerencia tienen que ser explicitos y visibles.

Comunicacion. La comunicacion esta inextricablemente unida al proceso de la calidad, aun

cuando a algunos ejecutivos les resulte dificil exponer el plan a otras personas de un modo que

sea compresible para ellas.

Los vehiculos de comunicacion en relacion con la calidad del sistema ACT son:

e Capacitacion y desarrollo

e Participacion en todos los niveles

e Dar poder a los empleados

e Asegurar la calidad en todos los procesos de la organizacién

e Sistemas para la Administraciéon de Recursos Humanos

Incorporacion de una culfura de calidad. La cultura en una empresa comprende las filosofias,

ideologias, valores, premisas, creencias, expectativas, actitudes y normas compartidas por todo

el personal y lo que mantiene unida a una empresa.

| Enfoque | De lo tradicional | A Ia calidad
| Plan | Presupuestos a corto plazo | Asuntos estratégicos futuros
Organizacion Jerarquias de cadena de mando Participacion / otorgamiento de
poder
Control Informes de variaciones Mediciones de la calidad e
informacion para autocontrol
Comunicacion De arriba hacia abajo De arriba hacia abajo y de abajo
hacia arriba
| Decisiones | Administracion de crisis | Cambio planificado
Administracion de funciones Regional, competitiva A través de las funciones,
integradora
Administracion de la calidad Fija / manufacturada en una | Preventiva / continua en todas
operacion las funciones y procesos

Tabla 12. Cémo pasar del enfoque tradicional al enfoque de calidad
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Sistemas de administracion de /a calidad. Los sistemas de la calidad son vehiculos para el
cambio y se deben disefiar con miras a integrar todas las areas de operaciones. Dichos sistemas
se deben expandir a toda la compania para incluir las actividades de oficina, intelectuales o de
“cuello blanco”, abarcando desde la investigacion de mercados hasta los embarques y el servicio

al cliente.

Control. En la ACT el control se realiza siempre antes de los hechos y permite prever los
resultados. En lugar de medir la produccion al final, se vigila la aportacién de cada individuo o
actividad en cuestion y se pronostica el resultado. Si se prevé alguna desviacién, se toman las

medidas para volver a la norma antes que se produzca tal desviacion.
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[5.23] + JUST IN TIME (JUSTO A TIEMPO)

Mas que una definicion, el Just in Time (JIT) son las acciones que se llevan a cabo de manera
organizada y coordinada para que los materiales y los insumos estén disponibles en el momento
y lugar en el que son necesitados: es decir, el material adecuado, en el lugar indicado y en la

cantidad indicada.

Para que puedan realizarse las acciones eficientemente y lograr el JIT, se necesitan factores que
lo faciliten, a través de ellos, al hacerlos correctamente se puede mejorar la eficiencia de la

cadena de suministro bajo los conceptos del JIT:

Estandarizacion de materiales. Durante la fase de planeacién y disefio, es necesaria la
participacion de los involucrados en la cadena de suministro, desde proveedores hasta los
arquitectos e ingenieros con el objetivo de las especificaciones y los materiales sean
estandarizados. La estandarizacion en equipos especializados puede significar un mejoramiento
en los costos del proyecto debido al volumen de descuentos que podrian brindar los
proveedores; por el otro lado una amplia variedad de tamafos y tipos de material especificados
para el proyecto pueden representar problemas adicionales en el suministro e instalacion. Por lo
tanto es necesario que desde el disefio se puedan optimizar las funciones de los materiales
cambiando los tamanos no estandarizados por aquellos que si lo son y que pueden desempenar
la misma funcién.

La estandarizacion de materiales significa una disminucion la cantidad y espacio de
almacenamiento. Incluso si hay algun retraso en el suministro, si existe un alto grado de
estandarizacion los materiales pueden ser tomados de los trabajos que no pertenezcan a las

actividades de la ruta critica y utilizados en actividades que si pertenecen a la ruta critica.

Integracion del programa de construccion. Significa una inversién de tiempo para estudiar y
programar el suministro de materiales a través de la consulta y participacién de los proveedores
desde las etapas iniciales del proyecto; y asi fijar los plazos exactos de expedicion del material
necesario.

Debido a que un programa de obra es dinamico y constantemente es ajustado, el progreso del
proyecto se incremente o disminuye; por tal motivo, cualquier cambio debe ser informado a los
proveedores para que estos a su vez reprogramen el suministro de los materiales y los
entreguen en el tiempo indicado. Asimismo es conveniente que se realicen visitas a las fabricas

de materiales para vigilar que la produccion de los mismos estara lista para cuando sea
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necesario; o al menos estar en contacto constante con el proveedor para que informe de
cualquier suceso extraordinario.

Cada actividad descrita en el programa debe contener toda la informacion necesaria de los
materiales que seran utilizados en ella. Cuando existe una descripcidén poco clara respecto a los

materiales, los supervisores de obra solo pueden operar en instancia reactiva.

Tecnologia para el Suministro. Compartiendo archivos CAD y el uso de internet, significan una
reduccion de los ciclos de suministro. Cada vez es mas frecuente que los proveedores coloquen
la informacion de los materiales en linea e implementando las herramientas para realizar los

pedidos a través de este medio.

Para implementar esta tecnologia para el suministro, debe enfocarse en aquellos insumos o
materiales que tiene el mayor potencial de impacto en la obra; es decir, definir cuales son
indispensables para cumplir con el programa o tienen el mayor potencial para interrumpir el flujo
de los trabajos. Aqui se aplica la Ley de Pareto de optimizacion, en donde se define que el 20 %
de los materiales pueden ser responsables de 80% de los problemas potenciales; por lo tanto

hay que enfocarse en primer lugar en ese 20%.

Evaluacion de los proveedores. Es necesario realizar una evaluacion del desempeino de los
proveedores para considerarlas en proyectos futuros o inmediatos. Algunos puntos a considerar
son:

= Desempefio de la calidad en cierto plazo.

» Habilidad de interactuar con la tecnologia de suministro

= Sensibilidad a las necesidades de entrega de materiales

= Proteccion y cuidado de los materiales durante su traslado y entrega

= Adaptabilidad a los cambios

Entre las ventajas de aplicacién del sistema Just in Time se encuentran las siguientes:
= Reduccioén del 75 al 95% en plazos y stocks
= Incremento de un 15 a un 35% en la productividad global.
= Reduccion del 25 al 50% de la superficie utilizada.
= Disminucion del 75 al 95% de los tiempos de cambios de herramientas.
= Reduccion del 75 al 95% de los tiempos de parada de las maquinas por averias o
incidencias.
= Disminucion del 75% al 95% del numero de defectos.
A continuacién se mencionan algunos factores que deben establecerse para el concepto Just in

Time:
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Proveedores

Pocos proveedores.

Proveedores cercanos o grupos de proveedores remotos.

Repetir negocio con los mismos proveedores.

Uso activo del andlisis para permitir que los proveedores deseables sean/permanezcan competitivos en los precios.

La licitacion competitiva limitada, en su mayoria, a nuevas compras.

El comprador se resiste a la integracion vertical y a la consecuente eliminacion del negocio del proveedor.

Los proveedores son animados a extender las compras JIT a sus proveedores.

Cantidades

Tasa de produccion constante (un prerrequisito deseable).

Entregas frecuentes en lotes pequefios.

Acuerdos contractuales a largo plazo.

Papeleo minimo para lanzar los pedidos.

Las cantidades entregadas varian de una entrega a otra, pero son fijas para el término total del contrato.

Poco o ningun permiso de rebasar o disminuir las cantidades recibidas.

Proveedores motivados para empaquetar en cantidades exactas.

Proveedores motivados para reducir sus tamafios de lotes de produccion (o almacenar material no liberado)

Calidad

Minimas especificaciones del producto impuestas al proveedor.

Ayudar a los proveedores a cumplir los requerimientos de calidad.

Relaciones estrechas entre el personal de aseguramiento de la calidad del comprador y del proveedor.

Proveedores motivados a utilizar diagramas de control del proceso en lugar de la inspeccién de lotes por muestreo.

Envios

Programacion de la carga de entrada.

Asegurar el control mediante la utilizacién de una compafia de transportes propia o contratar transporte y
almacenamiento.

Tabla 13. Factores que deben establecerse para el Just in Time
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[5.24 ] + FUNCIONES DEL GERENTE DE COMPRAS

[5.24.1] + Generalidades

Dependiendo del tamano de la compaiia y de su organizacion, la funcién de las compras en la
empresa inmobiliaria puede estar formada por el personal necesario de acuerdo a las
caracteristicas de la misma. Por lo tanto, la funcién de las compras y abastecimiento puede estar
integrada por un responsable de estas funciones para companias que por su organizacion y
tamafio asi lo justifiquen o en el caso de una organizacion mas grande puede estar formado por
todo un departamento. En este caso tomaremos las responsabilidades y funciones que debe
desempeniar la funcion de compras como tal, tomando en cuenta que dependiendo de la

magnitud de la empresa, las funciones pueden realizarse por una o mas personas.

La funciéon de compras debe involucrarse desde las etapas iniciales del proyecto para planear en
conjunto la procuracion de los materiales y equipos a fin de que sean suministrados
estratégicamente de acuerdo a las necesidades de construccion. Es muy importante que
participe en la planeacion ya que el encargado de compras, de acuerdo a sus conocimientos y a
la informacién que almacena, podra coadyuvar en la planeacién de los procesos constructivos y

logisticos y lograr que la materia prima esté disponible en el momento oportuno.

Hay dos puntos importantes a considerar:
1. Las previsiones en un plan general

2. Los plazos en los casos particulares

En ambos casos se presenta el factor tiempo.

De igual manera debe tener en cuenta 3 puntos importantes:
= Forma de mantener la continuidad de abastecimiento

= La calidad adecuada de los articulos a adquirirse

= Localizacion de nuevos productos, materiales y fuentes de suministro
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[5.24.2] + Funciones

ETAPA DE PLANEACION

= Tener un registro de los proveedores

= Mantener contacto con los proveedores

= Localizar fuentes confiables y progresivas de suministros dependiendo de los

requerimientos de los materiales necesarios.

= Mantenerse informado y al dia en las leyes, reglamentos y regulaciones que afectan la

compra y la entrega de los materiales requeridos.

= Mantenerse al dia en los desarrollos actuales de la profesion de compras.

= Diseno de estrategias, desarrollo de proveedores y negociaciones

= Establecer politicas concernientes a la adquisicion de materiales y abastecimientos y el
arrendamiento de equipo para el uso de la compania de tal manera que se obtenga el

maximo valor del dinero gastado por la compaiiia.

= Asegurar la exploracion constante de nuevas fuentes, productos, materiales, procesos e
ideas, manteniendo la informacién disponible al cambiar las especificaciones o adoptar
sustituciones determinadas que realicen la funcién requerida de todas las compras al

menor costo para la compaiiia en su vida util.

= Realizar investigaciones de las condiciones de mercado y de las tendencias y al efecto

probable en la oferta y el precio de los materiales.

= Realizar actividades de investigacion para materiales y abastecimientos que involucren
las posibles economias, los nuevos productos, cambios en la calidad y cambios en el

disefio

= Es el responsable de la planificacion y el control de los materiales

= Programacion de la produccioén e investigacion de los materiales
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Debe considerar la capacidad econémica o financiera de la empresa para determinar
cantidades de abastecimiento, de consumo o reserva; mano de obra disponible y

capacidad de instalacion.

Desarrollar nuevas fuentes de abastecimiento o cambios en el status de las viejas

fuentes en donde se presentan grandes compras de caracter critico.

ETAPA DE OPERACION

Recibir y dar tramite a todas las requisiciones recibidas

Solicitar cotizaciones y elaborar cuadro comparativo a fin de seleccionar las mejores
condiciones consecuentemente al proveedor que las otorgue; o en otros casos consultar
el catalogo de proveedores con quienes se tienen acuerdos de compra segun reunién
anual.

Mantener contacto con los proveedores

Programacion de las compras a través de las érdenes de compra

Programar el trafico de entrada y salida de las bodegas o almacenes de materiales

Ser responsable de la compra de todos los materiales ya abastecimientos necesarios en

la obra y en oficina.

Maxima utilizacion y conservacion de los abastecimientos de acuerdo a una correcta
planeacién de los mismos considerando las cantidades a utilizar asi como sus

desperdicios.
Asegurarse de que los proveedores entregan los materiales en cantidad, precio, calidad
y tiempo requeridos e investigar las ordenes de compra importantes para asegurarse de

la entrega oportuna.

Proveer la venta ventajosa de equipo, materiales o aprovisionamientos obsoletos,

dafados, de desperdicio o excesivos.

Mantenerse informado de todos los desarrollos y planes de los proveedores que pueden

afectar la funcion de compras.
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ETAPA DE POSTCOMPRA

Planificacion del destino de los materiales sobrantes y su uso posterior o la revente del

mismo para recuperar gastos.

Investigacion de nuevos proveedores, con el fin de eliminar una posible dependencia de
unos procesos y contar con la posibilidad de un mejor y conveniente mercado de

compra.

Analisis del comportamiento de los proveedores, con el fin de eliminar los malos y

mantener el seguimiento de los buenos.

Control administrativo de la actividad de compra en coordinacién con el departamento de

contabilidad, que comprende inspeccién de facturas

[5.24.3] + Coordinacion con oftras dreas’

Debe coordinarse con otras areas o departamentos de la empresa:

Con el @rea de planeacion y proyectos.

Cantidades necesarias de materiales, insumos y equipos para la obra de acuerdo al
presupuesto
Programa de obra

Ubicacién de almacén y zonas de transito para logistica de aprovisionamiento en obra

Con el drea de supervision para determinar:

Cantidad de material disponible

Capacidad de almacenaje total y disponible para cada tipo de material
Nuevas necesidades o formas de almacenaje los materiales

Equipo y material necesario para el mantenimiento

Capacidad de equipo y material para el transporte

Nuevo equipo y material para operar en los almacenes

7 Ramirez Cassava, César. “Logistica y Aprovisionamiento” E.D. PAC. México, 1993
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Con el drea de ventas o comercializacion.
= Proporcionar datos sobre planificacion de los articulos terminados (de acuerdo a lo que
realiza la empresa inmobiliaria).

= Fechas necesarias de cada uno de ellos.

Con el drea de contabilidad:
= Conocer los registros de inventarios para determinar los activos de la empresa

= Las facilidades que se necesiten cada vez que se realicen inventarios

El gerente de compras debe tener en cuenta siempre las responsabilidades que le competen
como elemento comprador con el objetivo de ser un contribuyente a la generacion de utilidades

para la empresa y mantenerla en una posicién competitiva:
Por lo tanto debe considerar la importancia de:

= La fabricacion durante un determinado periodo

= El cumplimiento del programa de adquisicion de materiales

= Las 6rdenes de compra

= La adquisicion de determinado material que debe tenerse en existencia

= Determinado volumen de dinero a gastar en una sola compra

[5.25] + LA RESPONSABILIDAD Y AUTORIDAD DEL DEPARTAMENTO DE COMPRAS
La funcién de compras varia en organizaciones de distinto caracter y extensiéon. Es conveniente

establecer las areas de autoridad y responsabilidad, ya sea como parte de un manual de

organizacion o como estatuto dentro del reglamento de la empresa.
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Responsabilidad relativa
Planeacion y Traficoy
Compras proyectos almacenaje Contabilidad
P D A S P D A P D A P|ID A
1. Conocimiento de la necesidad.
Presupuesto
£qué? X X X X
;cuanto? X X X X
Jcuando? X X X X
;donde? X X X X
2. Control de inventarios
Crudo X X X X
En proceso X X X X
Terminado X X X X
3. Especificaciones X X X
4. Autorizacién X X X X
5. Asignacion X X X X
6. Elaborado o comprador
7. Investigacién del proveedor X X X X
8. Seleccion de proveedores X X X X
9. Cotizaciones y ofertas X X X X
10. Analisis de ofertas X X X X
11. Seleccién de la fuente X X X X
12. Compromiso X X X X
13. Rastreo X X X X
14. Recepcion X X X X
15. Inspeccién - Control de calidad X X X X
16. Pago X X X
17. Ajustes X X X X
18. Almacenaje X X X X
19. Emision
20. Registros de compras X X X X
21. Trafico X X X X
23. Seguros X X
24. Aspectos legales X X
25. Disposicién o venta de
a. Pedaceria X X X X
b. Obsoleto o excesivo X X X X
c. Equipo X X X X
26. Observacion de resultados de
material comprado X X X X
P — Responsabilidad primordial
A — Asesoria
D — Interviene en discusiones y decisiones
S — Supervisa
La asignacion de responsabilidades podra variar segun el tamafio y caracteristicas de la organizacion.
Tabla 14. Responsabilidades en el ciclo de abastecimiento
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[5.26 ] + ETICA DEL RESPONSABLE DE COMPRAS

Dentro de las funciones, responsabilidades y caracteristicas del responsable de compras, no
puede dejarse a un lado el concepto de “ética”s, virtud bajo la cual debe actuar en todo momento
al realizar sus funciones. El personal de compras debe estar por encima de la sospecha de
comportamiento deshonesto y bajo cualquier circunstancia. La ética es una forma de actuar para
hacer las cosas bien, bajo los lineamientos establecidos y con el firme propédsito de beneficio
mutuo y cooperacion. Aunque mas alla de la ética, esta la Ley de Proteccion al Consumidor, que
es una herramienta de gran defensa y valor para el Comprador, en general para dirimir

controversias con el Vendedor.

Para lograrlo se requiere una adherencia estricta a un solido codigo de ética. Tal cédigo ha sido
desarrollado por la Asociacién Nacional de Agentes de Compras de Estados Unidos (NAPA), el

cual incluye los siguientes puntos®:

1. Considerar primero e interés de su compania en todas las operaciones y llevar a cabo y

creer en sus politicas establecidas.

2. Ser receptivo a los consejos competentes de sus colegas y guiarse por dichos consejos

sin menoscabar la dignidad y responsabilidad de su cargo.

3. Comprar sin prejuicios, buscando obtener el maximo valor final para el dinero gastado en

la compra.

4. Preocuparse consistentemente por el conocimiento de los materiales y procesos de

construccion y establecer métodos practicos para llevar a cabo sus funciones.

5. Suscribir y trabajar por la honestidad y la verdad en las compras y las ventas, y

denunciar todas las formas y manifestaciones de soborno comercial.

6. Dar una recepcion pronta y cortés, en todo lo que las condiciones lo permitan, a todos

los que llamen en una misién legitima de negocios.

8 ~ . . . -
Ciencia que estudia las costumbres; estudia la bondad o la maldad de los actos humanos, sin interesarse en otros
aspectos o enfoques. “Haz a otros como quisieras que ellos hicieran contigo”

’ Alijan, George W. 1980. “Purchasing Handbook”. Practicas éticas de compra. Pp. 171-172
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10.

Respetar sus obligaciones y requerir que las obligaciones para con él y su compaiia

sean respetadas, consistentemente con una buena ética de negocios.

Evitar practicas deshonestas.

Aconsejar y asistir a agentes de compras compaferos en la ejecucion de sus labores, en

todo momento que lo permitan las circunstancias.

Cooperar con todas las organizaciones e individuos comprometidos en las actividades

designadas para mejorar el desarrollo y la posicion de las compras.

En lo que respecta a sus obligaciones, el Gerente de Compras debe estar consciente de

actitudes que permitan su trabajo completo y de manera ética con respecto al beneficio que debe

brindarle a la compania; algunos punto importantes de ética, segun Del Rio (2000) son:

a)

No debe darse informacioén confidencial a un proveedor competitivo.

Cuando se soliciten muestras y éstas se entregan, deben estar sujetas a una prueba, asi

como notificar al proveedor de los resultados de las mismas.

El facto “personalidad” quedara eliminado, cuando se evalua a un proveedor. Un buen
gerente de Compras vera el asunto objetivamente y comprara de acuerdo a lo que
decida, a un proveedor, aunque éste le desagrade el Agente de Ventas, siempre y

cuando, ofrezca el mejor producto al precio mas bajo, y el superior servicio.

El gerente de Compras eficiente, se mantendra mentalmente dispuesto y receptivo a las

nuevas ideas, no debiendo prejuzgar un articulo.

Dentro del tema de la ética para el gerente de Compras especialmente, un tema controversial es

el que respecta a los regalos que suelen recibir por parte de los proveedores. Por una parte, un

regalo significaria un cierto sentido de obligacién o compromiso con el proveedor, por lo que

muchas compahias han prohibido que se reciban regalos. Por otro lado, las oportunidades

existiran siempre para recibir gratificaciones, diversiones y regalos excesivos, hacer compras

personales a precios reducidos, etc. Solo depende del comprador, el que aproveche o no, estas

oportunidades, porque la mayoria de ellas, no pueden ser fiscalizadas mediante reglas de

procedimientos o auditorias protectoras. Si un comprador aprovecha o no su situacion,

dependera en ultimo término de su propia integridad personal; sera honesto o no lo sera.
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[5.27 ] + LIDERAZGO

Liderazgo puede definirse como la influencia que se puede ejercer sobre una colectividad. La
herramienta mas importante para desarrollar con éxito un proceso de calidad es el liderazgo. De

manera general se puede analizarlo e interpretarlo desde dos perspectivas:

1.  Como una cualidad personal del lider

2. Como una funcién dentro de una organizacién, comunidad o sociedad.

Cada vez mas en nuestros dias toma mayor importancia interpretar y llevar a cabo el liderazgo
como una funcién dentro de las organizaciones y de la sociedad. Dentro del proceso de compras
y la cadena de suministro es indispensable que el o los responsables de los mismos tengan la
capacidad de influir sobre los participantes en los procesos llevados a cabo para lograr que sean
llevados a cabo de la mejor manera y bajo los términos establecidos, esto es, Liderazgo

Gerencial.
[5.27.1] + Funciones del liderazgo

Estan dadas dentro del contexto de una determinada situacion, aunque las esenciales para
llevarla a cabo son:

= Planeacion

= I|niciacion

=  Control

= Apoyo

= Informacion

= Evaluacion

Un lider debe tener ciertas caracteristicas que se conjuguen para poder influir en la manera y en

la mentalidad de llevar a cabo los procesos como los ha establecido; algunas de ellas son:

= Es visible conocedor y se compromete
= Le anima un celo misterioso

= Tiene metas audaces

= Usa estimulos poderosos

= Comunica sus valores

= Se organiza
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= Se mantiene en contacto con el cliente

= Comparte decisiones. “Mientras mas participe la gente en las decisiones que la afectan
mas motivados estaran para ponerlas en practica”.

= Conoce perfectamente a los empleados (o en este caso, incluso a los proveedores)

= Elimina al incompetente

= Conoce los convenios del negocio

= Da un buen ejemplo

= Realiza auditorias periédicas de la organizacion

= Reune a sus principales asistentes para lograr una consternacion de esfuerzos

=  Brinda motivaciéon

[6.27.2] + Action — Centered — Leadership (Liderazgo Centro en la Accion)
Es un modelo que identifica tres fuerzas principales: tarea — equipo - individuo, las cuales

actuan sobre grupos de trabajo. Algunos elementos de este método son:

= Las cualidades del lider deben ser las admiradas o esperadas por el grupo de trabajo

= Los lideres personifican o ejemplifican las cualidades esperadas en un grupo de trabajo,
el enfoque situacional destaca la importancia del conocimiento en el liderazgo, algunas
personas teniendo los conocimientos nunca seran consideradas como lideres

= Necesidades individuales: son las conocidas mediante el modelo de la piramide de las
necesidades humanas y su inversa (Maslow). Estas necesidades son: autorrealizacion,

estima, sociales, seguridad y fisiologicas.

[5.28 ] + CARACTERISTICAS DESEABLES EN EL PERSONAL DE COMPRAS

Alijan (1980) menciona algunos requisitos minimos que deben considerarse en la busqueda de la
persona que realizara la actividad de compras. Las caracteristicas mencionadas como
“deseables” seran aquellas que deberan estar dentro de la preparacién del candidato. A
continuacion se mencionan las caracteristicas que debe tener el Gerente de Compras, en ellas

se incluyen las mencionadas por Alijan (1980) y otras afadidas para este trabajo.
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Caracteristicas deseables para el

Caracteristicas personales esenciales buen desempefio
PERSONAL
atencion adaptabilidad
curiosidad habilidad analitica
buena salud franqueza
inteligencia superior relaciones humanas
honradez intachable imaginacion
lealtad a la compaiiia iniciativa
habilidad de negociacion instinto
pulcritud
habito del orden
puntualidad
autocontrol

dominio de la personalidad
discrecion

liderazgo
CONOCIMIENTOS

matematicos ciencias

conocimiento basico sobre los negocios economia

administracion

ingenieria
EXPERIENCIA
construccion almacenes
costos de construccion control de inventarios
manejo de materiales ventas

Tabla 15. Caracteristicas del Gerente de Compras en la Construccion
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[5.29 ] + LA NEGOCIACION

La negociacion es el arte de lograr ventajas mutuas entre comprador y vendedor sin crear
hostilidad.

Por lo general se le presenta al proveedor un programa anual de construccién, en una junta
donde se reunen a todos los proveedores que trabajan con la compahia. Aqui se detallan las
metas y objetivos de construccion o ventas para el ano y se pretende motivar a los proveedores
para que trabajen en buenos términos con la empresa y para que una vez establecido lo que la
companiia requerira comprar en su programa anual se pueda hacer una negociacion de mejores
precios y servicios. De igual manera, se especifica lo que cada proveedor esta autorizado a surtir

a la compaiiia.

En otros casos, la negociacién y compra posterior de los suministros se realiza para proyectos
que “llegan” en el transcurso del afno, es decir, que no estaban previstos en el programa anual
pero que representan una inversion redituable para la compafia y que por lo tanto decide

llevarlos a cabo.

Al prepararse para negociar con los proveedores, el Gerente de Compras debe tener en cuenta

los siguientes puntos importantes:

= Los cauces del mercado por los que se mueven los materiales que hay que comprar.

= Los factores y fuerzas que actuan en esos mercados

= Mantener un suministro constante de informacion sobre las diversas fuentes de
abastecimiento

= Estudiar minuciosamente los precios

= Lademanda de materiales e insumos

= La disponibilidad de los mismos

= La expectativa del mercado

= La exclusividad de los productos.

Con ello estara preparado y tendra la capacidad de tratar de igual a igual con los proveedores
astutos y experimentados. Teniendo argumentos suficientes para rebatir y establecer las mejores
condiciones que convengan a la compaiia; ademas de evaluar la interpretacion del proveedor en
cuanto a las especificaciones, requerimientos de calidad, calendario de entregas, condiciones de

pago, garantia y servicios, procesos y estimaciones de costos. (Mercado, 2002)
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Antes de efectuar la negociacion, el Gerente de Compras debe contestarse a las siguientes

preguntas:

= ;Cuadles son mis objetivos?

= ;Cual sera la actitud probable del proveedor?

= ;Qué concesiones estoy dispuesto a hacer?

= ;Cuales son los hechos que debo reunir de antemano vy si lo principal puede negociarse

en este articulo?

Se debe preparar una agenda con los temas a discutir, los participantes, las fechas y lugar

donde se efectuaran.

Los elementos esenciales de la negociacion ente el comprado y el proveedor son:

= Calidad

= Precio

= Garantia y servicio

= Tiempo de entrega

= Condiciones de pago

= Condiciones contractuales
[5.29.1] + E/ ciclo vital de la negociacion, cémo proceder
Las posibilidades de éxito son realmente escasas cuando no se sabe, hasta el momento preciso
de negociar, cual es el tema del conflicto. La planificacion parece ser uno de los elementos mas

importantes de la negociacion, pese a no se tan espectacular como la parte visible. 10

Para ordenar sistematicamente la forma de proceder en una negociacion, Saner (2003) propone

el siguiente modelo de negociacion:

10 Saner, Raymond. El experto negociador. Ed. Gestién 2000. pp 32-33. Barcelona, 2003.
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Planificacion

Evaluacién
Conclusion de un acuerdo

//v> O una nueva ronda

Evaluacion

Toma de conciencia del conflicto
Accién Negociacion v Analisis de necesidades

\ v Seleccion de objetivos

Seleccion de estrategias
Seleccion de tacticas

\ Anticipar las acciones

de la otra parte

Planificacion

Figura 29. El ciclo vital de la negociacion

Las estrategias de negociacion se clasifican en los siguientes tipos:

Modelo del precio basado en el costo: requiere que el proveedor abra sus libros al comprador. El
precio contratado se basa en el tiempo de mano de obra y los materiales o en un costo fijo, con

una clausula de aumento para acomodar los cambios en los precios.

Modelo de precio basado en el mercado: el precio esta basado en un precio o indice publicado.

Licitacion competitiva. Es apropiada en los casos en que los proveedores no estan dispuestos a
discutir los costos o donde no existan mercados perfectos. Requiere que la los encargados de
compras tengan varios proveedores potenciales del producto y presupuestos de cada uno. La
principal desventaja es que dificulta el desarrollo de relaciones de largo plazo entre comprador y
proveedor. La licitacion competitiva puede determinar el costo de forma efectiva. Pero también

puede hacer dificil la comunicacion y eficacia.

Combinar dos o mas técnicas: proveedor y comprador deben estar de acuerdo en revisar ciertos
datos de costos, aceptar alguna forma de datos del mercado para los precios de materias

primas, o acordar que el proveedor debera permanecer competitivo.
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Como se ha mencionado, el abastecimiento en la Industria de la Construccién es un proceso que
debe planearse de manera 6ptima para beneficiar a todo el flujo de la Cadena de Suministro de
un proyecto. En este trabajo se mostraron los factores que deben tomarse en cuenta para una
adecuada planeacion del abastecimiento en un proyecto de construccion, desde el momento de
hacer los estudios previos y analisis de la demanda, la definicion del proyecto, hasta la

culminacion del mismo.

Este trabajo tiene la finalidad de servir como una guia de referencia para todas aquellas
empresas que no cuentan con un proceso de abastecimiento y Cadena de Suministro bien
definido, por tal motivo se analizaron las actividades que deben desarrollarse desde la
planeacién y operaciéon de los mismos; los factores que hay que tomar en cuenta durante su
desarrollo, asi como las caracteristicas y actividades que debe tener un buen Gerente de

Compras.

En el capitulo 1 se mostré la importancia que tienen las actividades de Abastecimiento y de la
Cadena de Suministro en la Industria de la Construccién, y el motivo por el cual se ha
desarrollado este trabajo de investigacion. La importancia mas significativa es la necesidad de
cumplir con los plazos fijados, con el costo establecido y el alcance deseado del proyecto, y en
donde las actividades de Abastecimiento y Cadena de Suministro juegan un papel protagénico

para cumplir con las expectativas del cliente.

Por tal motivo, en el Capitulo 2 se han mostrado los conceptos y objetivos del abastecimiento,
con el fin de conocer todo lo que engloban estas actividades, su importancia y aportacion hacia
la Cadena de Valor, asi como sus diferentes clasificaciones y actividades que engloban los

procesos en los cuales estan inmersos.
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Para conocer la participacion de las actividades de Abastecimiento y Cadena de Suministro en
los proyectos de construccion, en el Capitulo 3 se mencionan sus actividades y posicion dentro
de las empresas de construccion; de igual manera, se describen los tipos de empresas de
construccion mas importantes, sus diferentes tipos de organizacioén y los ciclos de vida de los

proyectos de construccion, asi como de la administracién de proyectos.

En el Capitulo 4 se muestra una recopilacion de definiciones y aspectos generales importantes
que componen a la Cadena de Suministro con la finalidad de mostrar su estructura y su

interrelacion con los demas participantes del proyecto.

El Modelo de Abastecimiento y Cadena de Suministro para la Construccion se presenta a través
de un diagrama de flujo, el cual es el resultado del estudio realizado de los flujos de compras,
abastecimiento y Cadena de Suministro. En él se integran y se explican los aspectos
fundamentales que deben tomarse en cuenta a través de las diferentes etapas que integran un

proyecto de construccion.

Es importante destacar que el factor humano juega un papel fundamental para llevar a cabo
todas esta acciones; su involucramiento dentro de todas las etapas de los procesos asi como la
gestion del conocimiento a través de ellos puede ofrecer una Cadena de Suministro mejor
organizada y eficiente. De igual manera es muy importante lograr una interrelacion y
retroalimentacion con los proveedores desde las etapas iniciales del proyecto, para que ambos,

tanto empresa como cliente, se sientan comprometidos con el proyecto y con el cliente final.

A raiz de la investigacion realizada en cuanto a las funciones generales y especificas que
realizan tanto el Departamento de Compras como su encargado, se observa que su funcién va
mas alla de realizar una compra como tal, sino que mas bien se encarga de la planeacioén de las
mismas, su realizacion, integracion dentro de la Cadena de Suministro, su evaluacion y todo lo
relacionado con ello para que el material, servicio o insumo requerido se obtenga en las mejores
condiciones de calidad, econémicas, técnicas, etc. y por lo tanto debe ser reconocido como

Gerente de Abastecimientos, o en su caso, encargado de Abastecimientos.

Si bien la industria de la Construcciéon, como se ha mencionado, es sefialada como una de las
mas ineficientes y como una de las que menor desarrollo tecnoldgico ha presentado a través del
tiempo, se pueden mejorar ciertos aspectos integrales que logren eficientar sus procesos y su
desarrollo mediante la implementacion de lineamientos y estrategias que asi lo permitan. Por tal
motivo, en este trabajo se hizo énfasis en el desarrollo y mejoramiento de los procesos de

Abastecimiento y Cadena de Suministro para la construccion.
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Como investigaciones futuras para este tema se proponen tres lineas de accion:

1. Implantar este modelo en un proyecto de construccion especifico, involucrando
todas sus etapas, evaluando su desempefio y enriqueciendo su desarrollo a
través de las experiencias obtenidas.

2. Comparar el desempefio de esta metodologia en al menos 3 proyectos de
construccion diferentes, preferentemente de distinto tamafo, para evaluar su
adaptabilidad a los mismos, ajustando los requerimientos que surjan para cada
uno.

3. Una vez realizados los dos puntos anteriores se sugiere desarrollar formatos
especificos para cada uno de los puntos que integran la metodologia con la

finalidad de integrar aspectos relevantes surgidos de los puntos anteriores.
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