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Resumen

El Sector de la Construccion ha sido el motor de la Economia Espariola en los ultimos arios. El incremento de la
competitividad del Sector ha forzado a empresas a explorar vias para mejorar la satisfaccion de los clientes en
cuanto a plazo, coste y calidad.

Originalidad/valor: Este problema manifestado en las empresas subcontratistas de construccion se ha afrontado
a través de la Reingenieria de la Gestion de Proveedores. A pesar de que esta técnica basada en los principios
de Gestion de Cadena de Suministros ha sido aplicado por distintos investigadores en otros sectores, algunos
autores argumentan la dificultad en la implementacion y efectividad de esta técnica en el campo de la
Construccion (Ngowi 2000, Anumba 2002).

Proposito: Este paper acepta las dificultades identificadas por Ngowi y Anumba y explora el proceso de
implementacion de esta técnica. También muestra una efectiva metodologia para la aplicacion de esta técnica.
Metodologia: Los investigadores han estado implementando esta técnica para mejorar el desarrollo de dos
empresas lideres en el Sector de la Construccion, durante los ultimos tres anos. El método de investigacion
llevado a cabo se ha basado en la “Investigacion en Accion” o Action Research, donde el equipo investigador
ha estado involucrado en el proceso de cambio.

Resultados/ Conclusiones. Las conclusiones del paper son; Primero, la metodologia de implementacion de esta
técnica en el Sector de la Construccion ha sido testada y segundo, la efectividad de esta técnica para lograr las
necesidades de los clientes.

Palabras clave: Gestion de la Cadena de Suministros, Sector de la Construccion, Action
Research.

1. INTRODUCCION
1.1 INTRODUCCION AL PAPER

Este paper comienza con los origines de la investigacion (1.2) y continua con la revision
bibliografica (2) de la Gestion de la Cadena de Suministros orientado a la gestion de
proveedores. Seguidamente se marcan las cuestiones a investigar (3) y el método de
investigacion empleado (4), para posteriormente desarrollar el modelo o método de
implementacion desarrollado (5) por el equipo investigador para dar respuesta a los objetivos
de la investigacion.

Por otro lado, también presenta las dos compaifiias que han estado implicadas en el estudio
empirico (6), y las principales caracteristicas de los proyectos llevados a cabo en estas

compaiiias (6.2).

Finalmente, se exponen las conclusiones y futuras propuestas de investigacion (7).



1.2.0RIGENES DE LA INVESTIGACION

Existen factores competitivos los cuales fuerzan a las compafiias a buscar fuentes de
competitividad a través de la implementacion de la Gestion de la Cadena de Suministros.
Estos factores competitivos son, segin Haque (2003), la necesidad de incrementar la Calidad
del producto, reducir el Plazo de Entrega al cliente, reducir los costes del producto y mejorar
la efectividad del Equipo Humano.

Si bien los principios de la Gestion de la Cadena de Suministro han sido implementadas con
éxito en industrias manufactureras, segun algunos autores, existe la posibilidad de utilizar
estos principios de la Gestion de la Cadena de Suministro en el Sector de la Construccion a
nivel de proyecto (Ngowi 2000, Anumba 2002).

Las razones de la no utilizacion en el Sector de la Construccion podrian ser las caracteristicas
de las estructuras organizativas involucradas en los proyectos y la influencia del Sector
Economico en la relacion entre clientes y proveedores (Lopez et al 2004).

Sin embargo, existe una serie de aportaciones cientificas que hacen necesario replantearse este
paradigma:

La decision de subcontratar parcialmente el disefio y la produccion del proyecto es critico
para firmas del Sector de la Construccion, ya que en la mayoria de los casos no es posible que
los proyectos de construccion sean realizados por una unica empresa (Anumba et al, 2000).
Gunasekaran (1998) afiade que una unica compania dificilmente puede poseer la capacidad
técnica, los recursos fabriles y la capacidad financiera requerida para afrontar un proyecto de
construccion en su totalidad. Por otra parte identifica una oportunidad de mejora en la
relacion entre clientes y proveedores, en la cual afirma que los proveedores deben ser
introducidos en las fases de disefio para mejorar la fase de construccion de los proyectos.

2. REVISION BIBLIOGRAFICA: INTEGRACION DE PROVEEDORES EN LA
CADENA DE VALOR

La necesidad identificada de afrontar los proyectos entre varias empresas y las carencias
existentes en la relacion entre éstas en el Sector de Construccion dieron pie a la necesidad de
profundizar en la bibliografia sobre como se podia gestionar mejor la relacion entre las
empresas implicadas en el disefio y ejecucion de un proyecto.

Segun Stanley (1995) los principios de la Gestién de la Cadena de Suministro consisten en
gestionar los recursos de las empresas implicadas con una vision sistémica de los flujos y
procesos de negocio, con el objetivo de lograr una calidad de servicio hacia los clientes
minimizando el coste total de la Cadena de Suministros. Jagdev (1995) afiade que los
productores responden a los cambios competitivos trabajando de manera integrada con sus
proveedores y clientes y construyendo una empresa extendida a través de la cadena de valor.
Esto implica la necesidad de relacion entre empresas independientes en términos de
coordinacion en el disefio, desarrollo y costes.

Prahalad (1990) afirma que las empresas debieran concentrarse en sus Competencias-
Nucleares tratando de subcontratar las competencias no nucleares para ganar una mayor
flexibilidad en el modelo de negocio. Algunos autores anaden que disefio y desarrollo,
produccion y actividades logisticas tienen que ser subcontratados si no se consideran
competencias nucleares (Landeros 1998, Johnston et al 1998, Quinn 1992).



Este modelo de negocio estd muy extendido en el sector de la construccion debido a las
razones previamente argumentadas en el apartado origenes de la investigacion (ver apartado
1.2).

Por tanto en las actividades subcontratadas debiera haber una estrecha relacion entre clientes y
proveedores. De esta manera, los clientes debieran intentar integrar a los proveedores y
establecer una relaciéon de colaboracion (Jagdev 1998, Neng 1995, Childe 1998, Yu et al
2001). Las relaciones de colaboracion podrian mejorar el desempeio de ambas partes. Sin
embargo, los gestores de compra responsables de la subcontratacion son mas escépticos sobre
los beneficios que proporciona esta estrecha integracion, porque son conscientes de la
dependencia que existe en las relaciones de colaboracion con un menor nuimero de
proveedores (Spekman 1998).

Spekman (1998) afiade que las relaciones cliente proveedor pueden ser de Colaboracion,
Coordinacion, Cooperacion y Negociacion de Mercado Abierto.

3. CUESTIONES A INVESTIGAR Y OBJETIVOS

La bibliografia revela la posibilidad de utilizar la Gestion de la Cadena de Suministros en el
Sector de la Construccion (Ngowi 2000, Anumba 2002). Algunos autores han afirmado que la
aplicacion de un proceso de reingenieria en la unidad de negocio de empresas del sector de la
Construccion podria ayudar en la cumplimentacion de los requerimientos de los clientes en
términos de plazo, coste y calidad (Chan et al 1999).

Por otro lado, la bibliografia afiade que debiera haber una estrecha relacion en las actividades
subcontratadas. De esta manera los clientes tienen que intentar integrar a los proveedores y
asignar una relacion de colaboracion entre clientes y proveedores (Jagdev 1998, Neng 1995,
Childe 1998, Yu et al 2001). Incluso si la integracion de proveedores puede suponer un mejor
rendimiento para clientes y proveedores, los gestores de compra son escépticos a la hora de
establecer una relacion colaborativa (Spekman 1998).

Este paper acepta que la colaboracion e integracion de proveedores en la Cadena de Valor
podria tener mejor rendimiento para los clientes y proveedores.

Sin embargo, ningun autor arriba citado explica qué proveedores y como debieran integrarse.
Por tanto, como no todas las relaciones debieran ser de colaboracion, explora, desde el punto
de vista de aquellas empresas que se ven obligadas a subcontratar, la seleccion (quién debiera
ser integrado) y el proceso de integracion (como debiera ser integrado) en el Sector de la
Construccion.

Asi, este paper tiene el objetivo de desarrollar y testar un método de implementacion y
verificacion de la efectividad de esta técnica (Integracion de proveedores en la Cadena
de Valor) con los resultados obtenidos en el Estudio Empirico.

4. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Existen varios métodos disponibles para investigar en gestion de operaciones (Operations
Management). Segun Rowley (2002) los investigadores deben escoger la estrategia de
investigacion (basada en estudios de caso, cuestionarios, andlisis bibliografico,...)
dependiendo de las cuestiones a investigar.

La metodologia de investigacion que esta detras del trabajo presentado en este paper consiste
de una fase de construccion de teoria, una fase de testeo de teoria y una fase de sintesis. Cada
fase ha tenido una serie de etapas que se enumeran a continuacion:



a) Construccion de la teoria
- Identificar qué se requiere a través de la revision bibliografica y un Estudio Delphi
(resumido en este paper).
- Desarrollo del método de implementacion.
b) Testeo de la teoria basada en estudios empiricos
- Dos estudios de caso y analisis del proyecto de reingenieria llevado a cabo.
c¢) Sintesis
- Conclusiones y Futuras Propuestas de Investigacion.

A continuacion se explica y justifica el método de investigacion empleado en las distintas
fases del trabajo de investigacion:

La fase de construccion de la teoria comienza con una extensa revision bibliografica
identificando los factores a ser considerados en la ejecucion del método. Sin embargo, el
desarrollo de un método de implementacion con un gran nimero de factores, podria ser dificil
a la hora de ejecutar en la practica. Por tanto se realizo un Estudio Delphi para identificar los
factores priorizados a considerar en el método de implementacion. El Estudio Delphi se
realiz6 con 10 gestores de 10 empresas. En la siguiente seccion (5.1) se muestra la lista de
factores, asi como la justificacion bibliografica de los mismos.

La fase de testeo de la teoria de investigacion se disenid a través de los principios de la
investigacion en accion. Segun Westbrook (1995) la investigacion en accion o Action
Research es una variante de la investigacion mediante Estudio de Casos, en la cual el
investigador no es un observador independiente. La investigacion en accion puede ser
empleada para la generacion o extension de nuevas teorias (Coughlan, 2002).

Sin embargo, el empleo de la Investigacion en Accion entrafa dificultad debido a que requiere
que el investigador esté involucrado en el proceso de cambio y el proceso de aprendizaje con
mayor dedicacion que los Estudios de Casos (Jennings, 2002), (Zuber-Skerritt, 2002).

Debido a las razones anteriormente citadas, el equipo investigador ha participado en los
proyectos de reingenieria de dos empresas lideres en el Sector de la Construccion, llevando a
cabo los proyectos de reingenieria.

Finalmente, en la fase de sintesis se muestran las conclusiones de los dos estudios de caso y
las lineas futuras de investigacion.

5. DESARROLLO DEL METODO DE IMPLEMENTACION

A continuaciéon se expone el desarrollo del modelo o método de implementacion para
responder a los objetivos de investigacion:

a) Factores a considerar en el modelo: partiendo de la revision bibliografica y el Estudio
Delphi.

b) Modelo o método de implementacion: representacion grafica

c) Adaptacion del modelo: particularizacion para las empresas implicadas en el estudio
empirico

5.1. FACTORES A CONSIDERAR EN EL MODELO

Acorde a varios autores (2), se obtuvo un gran numero de Factores de la bibliografia revisada.
Seguidamente, 10 gestores de 10 empresas fueron cuestionados mediante un Estudio Delphi
para validar los Factores a considerar. El Estudio Delphi no solo afirm6 que los factores
recopilados eran apropiados, también mostré que el niimero de factores tenia que reducirse
para poner en practica el modelo.



A continuacion se muestra la lista de Factores Criticos filtrados en el Estudio Delphi:

1.

10.

11.

Posicién en la Cadena de Valor: Debido a la gran importancia de la Estrategia de la
Cadena de Suministros, los fabricantes debieran desarrollar una estrategia de
produccion apropiada al entorno empresarial teniendo en cuenta la posicion de las
facilidades de produccién en la cadena de valor (Browne, 1995).

Crear valor: Para sobrevivir en un entorno competitivo, La Cadena de Valor tiene que
generar Valor. Segin Porter (1980) Valor se define como aquello que los clientes
estan dispuestos a pagar por lo que se les ofrece y afiade que el analisis de la Cadena
de Valor es la herramienta basica del concepto de ventaja competitiva.

Ambito del Modelo, la Unidad de Negocio: El Proceso Estratégico de Gestion debiera
centrarse en las unidades de negocio empresariales (Kaplan et al, 2001).

Se necesita un Diagnostico: Las empresas manufactureras utilizan un proceso de
diagndstico para seleccionar los cambios organizacionales, para que estas sobrevivan
y prosperen (Gunn, 1987).

Concentrarse en lo nuclear: Las empresas debieran concentrarse en las Competencias
Nucleares (Prahalad, 1990).

Proceso de Reingenieria para el incremento del rendimiento: La reingenieria es la
consideracion fundamental y consiste en el redisefio radical de los procesos de una
empresa para alcanzar una espectacular mejora del rendimiento (Hammer et al, 1993).
Benchmarking como herramienta de andlisis para el incremento del rendimiento: El
Benchmarking es una herramienta de gestion que permite identificar las mejores
practicas en un ambito y la comparacion relativa de la empresa respecto de aquella que
mejor desempefio tiene en el ambito mundial sea o no del sector, realizando asi
acciones de mejora para el rendimiento.(Fong et al, 1998)

La Formulacidn de la estrategia: La formulacion de la estrategia operacional es una de
las tareas clave de los gestores (Platts, 1990).

La etapa de despliegue de la estrategia formulada: Hay una necesidad de implementar
y desplegar la estrategia. Es necesario que los objetivos de la estrategia se desplieguen
sistematicamente hacia los procesos de negocio, ya que estos generan valor (Feurer,
1995).

El despliegue a través de proyectos: La implementacion de la estrategia operacional es
una tarea realizable a través de proyectos (Marucheck et al, 1990).

Se necesitan etapas paralelas de Monitorizacién y Revisién: Algunos autores afirman
(Kaplan et al, 2001) que un proceso de monitorizacion y revision para evaluar la
“eficiencia”, “efectividad” y “evolucion” debiera facilitar el alineamiento de la
estrategia de la empresa. Para esto, el sistema de medicion o cuadro de mando integral
debiera integrarse dentro del sistema de gestion (Kaplan et al, 2001).

52. MODELO O METODO DE IMPLEMENTACION: REPRESENTACION
GRAFICA

El modelo o método de implementacion adquiere los factores criticos mencionados en la
seccidn anterior para incorporarlos al mismo.

Algunos autores afirman que para la gestion dindmica de la estrategia se requiere un
diagnostico, formulacion de la estrategia, implementacion de la estrategia y revision de la
estrategia (Acur et al, 2000). También afiaden que hay herramientas para la gestion y el
analisis (Cadena de Valor, Despliegue de Objetivos, cuadro de mando integral, arquitectura
CIM-OSA,...) que podrian utilizarse para este propoésito (Acur, 2001).



De esta forma, el método desarrollado por el equipo investigador simplifica el enfoque
desarrollado por Acur y adapta a estrategias operacionales considerando los factores criticos
que se han descrito anteriormente.

El alcance de este modelo es la estrategia operacional que tiene en cuenta la posicion de la
unidad de negocio en la Cadena de Valor y determina las fases que debieran ayudar en la
creacion de valor. Se plantea un diagndstico o una fase de entrada donde la unidad de
negocio tiene que priorizar los procesos nucleares, analizando con ayuda de un mapa de
procesos y Benchmarking. El diagnostico contribuye en la definicion o formulacion y
seguidamente, se lleva a cabo la fase de despliegue de la estrategia formulada. El despliegue
se realiza a través de la reingenieria de proyectos, realizando una evaluacion de la misma para
monitorizar y revisar (Figura 1).
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Figura 1: Representacion del Modelo General basado en los factores criticos

53 ADAPTACION DEL MODELO: PARTICULARIZACION PARA LAS
EMPRESAS IMPLICADAS EN EL ESTUDIO EMPIRICO

Se plantea una metodologia para adaptar o personalizar este modelo general a las empresas
que han tomado parte en la Investigacion en Accion o Action Research (Figura 2).
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Figura 2: Adaptacion del modelo a cada empresa



A continuacion se presenta una metodologia para desplegar y evaluar el proyecto (Figura3).

PRESENTACION DEL PROYECTO

1. Identificar el
Equipo de
Proyecto

2. Definir
Proyecto

3. Desarrollo
Proyecto

4. Implementacion

- Gestores de Unidades de Empresas
- Comité de gestion del proyecto
- Equipos de Mejora

- Objetivos Proyecto
- Riesgos

- Planificacion Global

(Fases, Plazos, Responsabilidades)
- Riesgos

- Planificacion detallada

- Reuniones

- Identificar y gestionar los problemas
que aparecen durante la Ejecucion del
proyecto relacionado con conflictos,
significados etc.

EVALUACION CONTINUA DEL PROYECTO

5. Monitorizar
Proyecto

6. Implementar
los objetivos

de los cambios
de proyectos

7. Comunicar
el progreso
del proyecto

8. Fin
Proyecto

- Evaluacion de tareas y
problemas en comité

- Identificar tareas criticas para
determinar el alcance de los
objetivos.

- Informe del estado del
Proyecto y plazos principales.

- Identificar y gestionar los problemas
que aparecen durante la Ejecucion del
proyecto relacionado con conflictos,
significados etc.

Figura 3: Metodologia para el despliegue y evaluacion del proyecto

6. ESTUDIO EMPIRICO

Hay factores competitivos que fuerzan a las empresas a aplicar los principios de gestion de la
Cadena de Suministros. Se ha recogido la importancia de los factores identificados por Haque
(2003) en las empresas participantes en el estudio empirico. Para ello los gestores de las
empresas participantes han valorado las principales razones para comenzar con un proceso de
reingenieria (Tabla I).

Estos factores segiin Haque son, la mejora de la calidad del producto, la reduccion del periodo
de maduracion de los productos, reduccion del coste del producto y mejorar la efectividad del
equipo humano.

Empresa A Empresa B
Mejora de la calidad del producto B A
Reduccion  del  periodo  de

., C B

maduracion de los productos
Reduccion del coste del producto A C
Mejora de la efectividad del equipo

B B
humano

Tabal I: Razones mas importantes para comenzar un Proceso de Reingenieria (A, B, y C) en opiniéon de los
gestores de empresas A y B.



6.1. PRESENTACION DE LAS EMPRESAS Y MODELO EMPLEADO

A Continuaciéon se presentan las empresas que han participado en el estudio empirico, asi
como el modelo empleado (Figura 4) basado en el modelo general (Figura 1) y la adaptacion
del modelo (Figura 2).
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Figura 4: Adaptacion del Modelo para las empresas envueltas en el Estudio de Casos

Presentacion de la Empresa A:

La empresa A es una empresa de Construccion de estructuras metalicas que realiza la Gestion
Integral de proyectos y efectua la ingenieria basica (disefio y célculo) y la ingenieria de
produccion, suministro, fabricacion, tratamientos superficiales y construccion de todo tipo de
estructuras de acero.

Estas estructuras de acero pueden ser simples o mas elaboradas, los cuales se distinguen por el
tamafio de complejidad que adquieren, para los sectores: Industrial, Construccion, Obras
Publicas y Bienes de Equipo.

Presentacion de la Empresa B:

La empresa B es una empresa del sector de la construccion dedicada a la fabricacion de
sistemas de encofrado y andamios.

Estos sistemas de encofrado y andamios se utilizan en la construccion de autopistas, puentes y
otras estructuras.

6.2 FASE DE DIAGNOSTICO

Hay unos factores principales y puntos débiles que se han identificado en la fase de
diagnéstico (Tabla II).



Empresa A

Empresa B

Factores
Principales

- Entorno multiproyecto 20-
25 proyectos/afio.

- Estrategia de subcontratar la
fabricacion.

- Produccién del coste de los
proyectos.

- Crecimiento de un 40% en
los tltimos dos afios.

- Estrategia de subcontratar la
fabricacion.

- Mejorar la calidad de los
proyectos.

Puntos
Débiles
Principales

- Falta de participacion de los
proveedores para garantizar la
calidad.

- Falta de habilidad de los
proveedores para la Mejora
Continua.

- Falta de participacion de los
proveedores para garantizar la
calidad.

- Falta de habilidad de los
proveedores para la Mejora
Continua.

Tabla II: Factores Criticos Principales y Puntos Débiles identificados en el diagndstico

Debido a esto, se formuld una estrategia operacional en estas dos empresas de “Mejora
Radical de disefio y ejecucion de proyectos en términos de requisitos de los clientes”. La
consecucion de esta estrategia requeria el replanteamiento de la estrategia de subcontratacion.
Por tanto se analiz6 dicha estrategia en las empresas A y B identificando qué parte de la
fabricacion no era Competencia-Nuclear para el negocio y podria ser subcontratada, “si e/
departamento de compras aseguraba los componentes y las partes fueran suministradas por
proveedores especialistas en téerminos de Calidad, Coste y Servicio”.

El tipo de proyecto considerado para conseguir el despliegue de la estrategia fue la
Integracion de Proveedores en la Cadena de Valor. Este tipo de proyecto se identifico
basandose en las ventajas que se obtuvieron en otros sectores econdmicos para explotar los
principales factores criticos y disminuir los principales puntos débiles.

6.3. FASE DESPLIEGUE: INTEGRACION DE LOS PROVEEDORES EN LA
CADENA DE VALOR

Para identificar las familias de compras v los proveedores con los cuales desarrollar la
integracion se tuvieron en cuenta los siguientes factores:

1. El impacto de familias de proveedores en los procesos de gestion de proveedores.
(Busqueda de nuevos proveedores, Evaluacion Continua, Desarrollo de Proveedores y
Gestion de Contratos). (Tabla IIT)

2. Volumen de Compras

3. Mejora Potencial

en términos de situacion e importancia.
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Tabla III: El impacto de familias de proveedores en los procesos de gestion de proveedores en términos de
situacion e importancia.

Después de haber identificado los proveedores clave a integrar, se definieron los objetivos
principales y el modo en que se podian poner en practica. (Tabla IV).

OBJETIVOS MODO DE PRACTICA
INCREMENTO DE PRODUCTIVIDAD - Reducciodn de proveedores
CONCENTRA EL VOLUMEN DE COMPRA - Especializacion de proveedores

- Coste Integral Familias de Compras a integrar

- N° Proveedores integrados

- Integracion Mejora Continua: Despliegue de los
objetivos de mejora

- Integracion Logistica

- Curva de experiencia

- Integracion Calidad: Sistema de Calidad de
Proveedores.

Tabla I'V: Principales objetivos y el modo de poner en practica en la fase de diagnostico

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

EMPRESA EXTENDIDA

Seguidamente se identificaron los Factores Criticos de integracion y el modo de poner en
practica la mejora de los proveedores.

Se cre6 un comité para “priorizar, analizar y desplegar cuanto valor afiadido se podria obtener
de los proveedores” teniendo en cuenta la estrategia de subcontratacion. De este modo, se
identificaron los aspectos a considerar en la gestion relacional por parte de clientes y
proveedores, para la integracion de proveedores.

Lo que debiera realizar la Unidad de Negocio:
- Despliegue de Objetivos al proveedor integrado.
- Estabilidad de trabajo y margenes razonables de beneficio.
- Informacion (Producto, Proceso, Planning de Produccion)
- Asesoria técnica.
Lo que debiera realizar el Proveedor:
- Mejoras en términos de Calidad, Coste y Flexibilidad fijado en el despliegue de
objetivos.
- Propuesta de analisis de valor.
- Inversion en tecnologias y capacidad de recursos humanos.
- Diversificacion de riesgos.



Fue necesario que el equipo investigador y los gestores decidieran el modo de desplegar el

proyecto de integracion.

La empresas decidieron implementar una herramienta de control y despliegue de objetivos a
proveedores, el cual permitiria conocer la integracion de los proveedores en tres vectores de
direccion( Calidad, Logistica y Mejora Continua) a cuatro niveles de desarrollo ( Nivel I, II,

Iy IV). (Tabla V).

1 11 111 v
INTEGRACION Z. Evaluacion Reduccion Capacidad *2 3
LOGISTICA 9 PCS Continua 'z, de 3M planning g § Extranet
Sﬂ) Producto/ 8 3 <]
INTEGRACION 5 EPS Servicio < | Proyectos de mejora de § a;: Disefio
CALIDAD < B calidad y flujo de material = 8. Producto
> < 5| 8
INTEGRACION 5 5 'g .é Gestion de la
MEJORA & Cambios Mejora 5S 2 | S| Calidad Total
CONTINUA =

Tabla V: Herramienta de control y despliegue de la integracion.

El equipo investigador y los gestores auditaron los proveedores escogidos
herramienta, fijando objetivos de mejora.
Después de un afio, se evaluaron los objetivos con los proveedores y se fijaron otros nuevos.

con esta

Los objetivos de mejora fijados con los proveedores para dos afios, con una revision de un

ano. (Tabla VI).

NIVEL ACTUAL NIVEL OBJETIVO
PROV. T T o] v] PROV: F T n Jm v
A ulul x| x Al ol ol o
B ul ul x Bl o] o
C ul ul x cl ol o
D u | x D] o] o
= E u u X = E o o
g _F ul x| x S Flololo
E G u u X E G 0 0
$__H ul x| x s H]o
2 | o] o] x s | o]l ol o
g g
E J (0] (0] u E J (o] (o] (0]
K u | x K| o] o
L u u L (o] 0 0
M x | x M| o] o
N u | x N|] o] o
(o] u X O 0 0
_ P ol o |l o] o
[ o
E Q u u E Q o 0
= R u X = R 0 )
s S X X X 3 S 0
E T X X X e T 0
3 3
= u X | x| x 5 U 0
= v x | x| x =l v] o
0 OK
u 0- 50%
X 0-10%

Tabla VI: Estado actual y Nivel Objetivo en la integracion de proveedores



Resultados en términos de efectividad en 2 afios:
- Reduccion de problemas de no servicio. EI cumplimiento de Ordenes se increment6 en
un 10-20%.
- Reduccion de la “no calidad” de los productos. Los problemas de Calidad se redujeron
en un 30-50%.
- Reduccion del precio en un 3-5%.

7. CONCLUSIONES Y FUTURAS PROPUESTAS DE INVESTIGACION
7.1. CONCLUSIONES

La conclusion principal relacionada con el objetivo del paper es:
- Los sistemas redisefiados pueden integrar mas efectivamente a los proveedores, asi
como alcanzar los objetivos de los clientes en términos de plazo, coste y calidad.
Otras conclusiones:
- Para el despliegue de proyectos se han implementado herramientas (6.3) que cubren el
gap identificado (3) de qué proveedores y como debieran integrarse.
En concreto:
e Una herramienta para identificar los proveedores a integrar.
e Una herramienta para el control y despliegue de objetivos sobre esos
proveedores.
- El nimero total de proveedores integrados sobre la base total de proveedores es
pequefio. Al cabo de dos afios se puede considerar que el 10% de proveedores esta
integrado, los cuales suponen el 65% del volumen de compra.
- Es necesario establecer los objetivos de mejora de compra y los modos de poner en
practica mejoras sobre los proveedores integrados (6.3; Tabla IV).
- Antes de poner en marcha la integracion de proveedores hay que identificar aquellos
aspectos a considerar en la gestion relacional cliente proveedor (6.3).
- El Sector de la Construccion tiene unas cuantas caracteristicas asociadas al trabajo por
proyectos que tienen que ser consideradas en la propuesta de valor a proveedores. Esta es
la razén por la que tiene tanto impacto en la necesidad de colaboracion que se lleva a cabo
a un nivel de unidad de negocio
- Generalmente la nueva estructura organizacional trata de:
* Exponer limitaciones y conflictos.
e  Compartir datos de disefio.
* Redefinir y optimizar tareas.
* Coordinar e integrar tareas (Gunasekaran, 1998).

7.2 FUTURAS PROPUESTAS DE INVESTIGACION

Las conclusiones extraidas de este proyecto abren futuras lineas de investigacion en el
desarrollo de las practicas de Reingenieria de Procesos de Construccion en el Sector de la
Construccion.
- Como obtener un cuadro de mando integral que monitoriza la efectividad y eficiencia
de una organizacion en la gestion multiproyecto.
- El impacto de la seleccion apropiada de tecnologias en sistemas IT para mejorar los
procesos.
- La identificacion estructurada de los factores de Gestion del Cambio para tener en
cuenta en la Reingenieria de Procesos de Construccion.
- Laevolucion de la integracion de proveedores en un largo periodo de tiempo.
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