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Resumen

Las nuevas herramientas de gestion han llevado al éxito a algunas
empresas, la integracion de estos sistemas de gestibn a sus estructuras
jerarquicas entregan nuevas herramientas competitivas a las empresas. El
aumento en la creacion de pequefias y medianas empresas (PYMES) obliga a
esta pensar en su actualizacién, no obstante algunas empresas siguen con el
modelo operacional de sus inicios y lo mantienen durante toda su vida

basandose en los conocimientos de sus duefios.

Las pymes no estan exentas de competitividad entre ellas, una opcién de
sobresalir en comparacién con sus paras es implementar un sistema de gestion
integrado y simplificado donde indique las funciones de cada integrante de la

empresa, con el fin de aumentar sus ventajas competitivas.

Analizando las diferentes caracteristicas de los sistemas de gestion
basado en la logistica de la construccion, se realizaron cuadros comparativos
de los sistemas de gestion actuales, simplificando los modelos se obtuvo un
modelo simplificado de gestibn en adquisiciones, para ser aplicado en la

empresa Panes y Zuzarte contratista en construccion Limitada (PYZ).

Reestructurando su estructura jerarquica e integrando un sistema de

gestion se pretende obtener nuevas herramientas competitivas a futuro.

Palabras claves: pymes, logistica, modelos de Gestion, construccion,

productividad, adquisiciones.
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Introduccion

En la actualidad gran parte de las empresas pymes no disponen de un
sistema integrado de gestion en la adquisicion de materiales, basicamente
abastecen sus proyectos con adquisiciones a veces planeadas en el tiempo
pero no de forma eficiente y eficaz.

La rapidez en la ejecucion de los proyectos depende de la logistica
empleada en la organizacion de la empresa, sin embargo esta rapidez se ve

alterada por el abastecimiento de materiales y recursos.

Materiales mal adquiridos a precios elevados sin negociaciones, con
entregas retrasadas intervienen el normal funcionamiento de los proyectos al
igual que los quiebres de stock, los materiales dafiados y mal acopiados

también son motivos de pérdidas en los proyectos.

Para encontrar una herramienta que pueda solucionar esto, la presente
investigacién tiene como objetivo principal proponer un sistema de gestién
simplificado en la adquisicion de materiales de construccién basada en los
sistemas de Project Management Institute (PMI), Private Finance Initiative (PFI)
Y GUIA PRACTICA DE GESTION DE ADQUSICIONES, complementado su
enfoque con herramientas de logistica que nos entrega actualmente Lean
Construccién, Six Sigma. Para ser aplicado a una Pequefia y Mediana Empresa
(PYME).



1. Formulacion general del problema

1.1 Antecedentes generales

1.1.1 Productividad en la construccion.

La construccién es un proceso productivo que debe ser correctamente
administrado, planificando, organizando, dirigido, coordinado y controlado en
diferentes actividades del proyecto para que en este exista una alta

productividad.

La productividad se mide en relacién al contenido de trabajo productivo,
ya que son éstas actividades las que aportan al avance fisico real de una obra.

Existen diversos factores que tienen afectan la productividad en la

construccion algunos de ellos son:

e Falta de materiales.
e Falta de equipos y herramientas.

e Materiales, equipos y herramientas inadecuados.

(Serpell, 2000).

La gestion en la adquisicion de materiales durante un proyecto de
construccion es un proceso constante estando ligado su éxito en gran medida al
correcto aprovisionamiento de materiales, equipos y todos los elementos
necesarios para ejecutar el proyecto. La disponibilidad el manejo y el control de
los materiales, producen un impacto positivo sobre la productividad de una
obra. De esta forma, entra en juego el término de logistica integrada,
definiéndose como el proceso de planificar, ejecutar y controlar eficientemente
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el flujo de materias primas, inventarios, productos terminados y servicios desde
los proveedores hasta los compradores, de forma que se consiga llegar al

cliente cuando se necesite con el menor costo posible.

Los principales problemas en la logistica de abastecimiento que
enfrentan las empresas constructoras son los cambios en la planificacion, el
control y manejo de los inventarios, el deficiente almacenamiento y la carencia
de sistemas de informacion, adicionalmente, inciden otras caracteristicas
productivas, como la excesiva confianza en la experiencia del sector
desfavoreciendo el conocimiento la falta de innovacion y las técnicas que

pueden proveer mejoras, en la eficiencia.

Diversas empresas no tienen en cuenta la logistica como estrategia para
fortalecer sus negocios, ya que lo consideran errbneamente un gasto, y no una
inversiéon. Pero la logistica es una poderosa herramienta que incide de forma
directa en la productividad, lo cual se traduce en un aumento de la rentabilidad.
Teniendo en cuenta que la construccion utiliza y consume una importante
cantidad de recursos publicos y privados, es logico seguir desarrollando este
campo con el fin de alcanzar una mayor integracion de las empresas que
forman la cadena productiva (constructoras, proveedores, prestadores de

servicios, centros de investigacién) fortaleciendo asi al sector.

1.1.1.1 Consecuencias del desabastecimiento.

Segun el informe de la Corporacion de Desarrollo Tecnoldgico (CDT) de

la Camara Chilena de la Construccion basado en la asesoria que ha hecho a
54 proyectos de 17 empresas desde el 2010 al 2014, Carolina Tapia explica
gue existen problemas de planificacion en metodologia de trabajo que afectan
directamente rendimiento debido a falta de coordinacion. El 22 % de la jornada
3



laboral no agrega valor al proyecto, y el 14% de la jornada que no agrega valor
se debe a la falta de suministros de materiales, lo cual afecta directamente a la

productividad del proyecto.

La productividad es la relacion entre la produccién de bienes/servicios o
ventas y las cantidades de insumo, se calcula como un ratio de “output” sobre

“‘input”.

e Output es la cantidad de produccion o valor agregado.

¢ Input es el factor de trabajo, factor capital o ambos.
A nivel de la construccion de obras se entiende y se analiza como:

e Factor de productividad: $/output.
e Productividad Laboral: unidades /HH (HD) “rendimientos”.
e Trabajo Contributario: HH agregan valor/HH totales.

e PF factor desempefio: Real/Programado.

Con el fin de evitar desabastecimiento los sistemas de gestion proveen
lineamientos en la adquisicion de materiales, a continuacién veremos algunos

lineamientos de los sistemas utilizados internacionalmente.
1.2 Sistemas de gestion.

Project Management Institute (PMI), Private Finance Initiative (PFI) y
GUIA PRACTICA DE GESTION DE ADQUISICIONES, son modelos de gestion
en adquisiciones que entregan herramientas de como efectuar los procesos
durante toda la duracion de todo el proyecto de construccion. Existen diversos
sistemas de gestion en el mundo, en esta investigacion se analizaran los tres

mencionados.



1.2.1 Proyect Management Institute (PMI).

PMI sefala que la gestion de las adquisiciones del proyecto incluye los
procesos necesarios para comprar o adquirir productos, servicios o resultados
fuera del equipo del proyecto. No obstante también se encarga de los contratos
u oOrdenes de compra emitidos por miembros autorizados del equipo del

proyecto.

Los lineamientos PMI se basan en cuatro aristas:

Tabla/Imagen N°1, Lineamientos de PMI. Fuente Elaboracion propia

Las caracteristicas de este modelo se definen de la siguiente manera:

1. Planificar la gestion de las adquisiciones: El proceso de documentar las
decisiones de adquisiciones del proyecto, especificar el enfoque e
identificar a los proveedores potenciales



2. Efectuar las adquisiciones: El proceso de obtener respuestas de los

proveedores, seleccionarlos y adjudicarles un contrato.

3. Controlar las Adquisiciones: El proceso de gestionar las relaciones de
adquisiciones, monitorear la ejecucién de los contratos y efectuar cambios
y correcciones segun corresponda

4.  Cerrar las adquisiciones: El proceso de finalizar cada adquisicion para el

proyecto. (Institute, 2013).

1.2.2 Private Finance Initiative (PFI).

PFI este modelo se divide en tres etapas

Planificacion Licitacion Contrato

Tabla/Imagen N° 2, Diagrama de Flujo PMI Fuente: Elaboracion propia.



Planificacion, licitacion y gestion del contrato. Estos pasos se enfocan desde el
proceso de compra, indicando los procesos necesarios que se deben realizar

para adquirir productos y servicios hasta el cierre del contrato.

Dentro de estas tres aristas se derivan los siguientes procesos.

1.1.2.2.1 Procesos de adquisiciones utilizando las directrices de PFI

Definicién de objetivos.

Investigacion del mercado.

Elaboracion de directrices estratégicas.

Definicién de equipos.

Disefios y especificaciones.

Alianzas con los proveedores.

Negociacion y aprobacion de las condiciones de compra.

Andlisis de los presupuestos.

© © N o g &~ w N PE

Trading / contratacion.
10. gestién de contrato.

11. revision y retroalimentacion de contrato.

1.2.3 Guia Préctica de Gestion de Adquisiciones.

Basada en las buenas practicas espafiolas sefiala que todas las empresas,
tanto grandes como PYMES, pueden desarrollar y llevar a cabo mejores
practicas en la adquisicion para obtener una ventaja competitiva. La clave es
como conseguir el maximo valor de la adquisicion en una industria y una
posicion de mercado especifica, definir un plan para alcanzarlo y ejecutar de
manera efectiva el plan. Desarrollar y llevar a cabo mejores practicas en la
adquisicién no siempre es facil, sin embargo el retorno que tiene esta inversion
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a largo plazo es normalmente elevado. Una cosa que debemos tener en cuenta
es que no hay dos compafiias iguales, no hay un enfoque Unico acerca de las
mejores practicas de adquisicion, cada empresa tiene fortalezas y debilidades
Gnicas y la direccidon tiene que determinar cual es la mejor estrategia de
adquisicion, que dirigird los objetivos para el desarrollo de la empresa. Los
lineamientos de buenas practicas se basan en 6 aristas que se sefalan en el

siguiente diagrama:

P

1. PLANIFICAR
LAS COMPRAS Y
LAS

P 0 ADQUISICIONES

6. CIERRE DEL \ 2. PLANIFICAR LA
CONTRATO | CONTRATACION

GESTION
DE LAS

QQUISICIONES / .
3. SOLICITAR

RESPUESTA DE

QVEEDORES

4. SELECCION DE

QIEEEDORES

Tabla/Imagen N° 3 Diagrama de la gestion de las adquisiciones. (INTECO,
2009)




1.1.3 Logistica

Logistica es definida por la Real Academia Espafiola como un “Conjunto
de medios y métodos necesarios para llevar a cabo la organizaciéon de una
empresa 0 de un servicio, especialmente de distribucién”. Paralelamente la
Logistica se define como: “Una funcién operativa importante que comprende
todas las actividades necesarias para la obtencion y administracion de materias
primas y componentes, asi como el manejo de los productos terminados, su
empaque y su distribucion a los clientes”. (Ferrel O.C, Hirt Geofrey, Ramos

Leticia, Adiaenséns Marieanela, Flores Miguel Angel, 2004).

1.1.3.1 La logistica en la construccion.

Si definiéramos logistica de construccion como el suministro y traslado
de materias primas para el bienestar del proyecto, y esto lo tuviéramos que
llevar a nuestro equipo de trabajo, seria entregar justo a tiempo en el lugar
requerido lo que necesita nuestro personal, eliminando la espera de los
materiales para el realizar el trabajo. Con esta accién sin duda se gastaria
menos en el traslado de materiales, en la sustitucion de materiales dafados y
obtendriamos mas espacio para realizar el trabajo eliminando el acopio
improvisado que obstruye el paso y causa accidentes. “Colocando
herramientas, materiales, instrucciones y seguridad en el lugar de trabajo se
pueden reducir los atrasos en el comienzo de la jornada laboral. Podriamos ver
menos retrasos en el inicio de la jornada laboral ya que la gente llegaria a la
superficie de trabajo con todos sus requerimientos entregados (informacién,
herramientas y materiales) con el fin de crear valor en seguridad y confort”.
(Mossman, Alan, 2007).



1.2 Contextualizacién.

En Chile el 2015 los ejecutivos del sector de bienes raices se han
referido al pais como la Suiza de Sudamérica debido a su relativa estabilidad y
prosperidad. Luego de varios afios de expansion econdomica el sector de la
construccion se ha visto golpeado por los problemas de la industria cuprifera del
pais y una tormenta de agitacién politica. Una serie de reformas puestas en
marcha por el gobierno de su excelencia Michelle Bachelet, ha sacudido el
establishment empresarial de Chile y su mercado de vivienda. El afio 2017 se
aplica el impuesto al valor agregado (IVA) del 19 % a la venta de materiales de
construccion, que antes se gravaban en solo 6,65%. Esto encarecerd las
viviendas nuevas, lo cual en consecuencia aumentara los precios del mercado
en general. (Hudson & Grant, 2015). El mercado inmobiliario probablemente

aumentara los precios de la vivienda tras la eventual aplicacién del IVA.

Segun la Camara Chilena de la Construccion afio 2016. El sector de la
construccion es de vital importancia para el desarrollo econémico y social del
pais, aportando el 2016 el 6,6 % al producto interior bruto y siendo el
responsable del 6,8% de los empleos en Chile el cual sigue a baja, se proyecta
que para el 2017 exista un 8,5% de desempleo en el area de la construccion.
Actualmente la construccion presenta una baja, el indice Mensual de Confianza
Empresarial (IMCE) alcanzo los minimos historicos, alcanzando niveles de
pesimismo histéricos. Los niveles de aprobacidén de proyectos de inversion en
infraestructura contintan en los minimos histéricos y los tiempos de tramitacion

de estos han aumentado en casi todos los sectores involucrados.

El persistente deterioro de la confianza de los consumidores y
empresarios constituye en si mismo un riesgo para la actividad sectorial. El
gasto en construccion esperado para el 2017 presenta importantes riesgos ya
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que el 78% se encuentra en construccion, mientras que el 13% se encuentra
por ejecutar y con resolucion de calificacion ambientar correspondiente. Por lo
que el resto de los proyectos definidos para este afio es posible que se

recalendarice. (Camara Chilena de la Construccion, 2016)
1.3 Problematizacion.

Los actuales sistemas de gestién conocidos a nivel mundial como el PMI,
PFl y La Guia Practica de gestion de adquisiciones son utilizados por grandes
empresas para administrar de mejor manera sus recursos en los proyecto. No
obstante algunos son complejos al momento de aplicarlos a una mediana o
pequefia empresa ya que estas no cuentan con los departamentos requeridos
para las distintas funciones que indican 0 sugieren estos sistemas.
Normalmente la mediana y pequeiia empresa son dirigidas por un pequefio
grupo de personas, el gerente general en ocasiones ocupa diferentes puestos
en la empresa se encarga de administrar el contrato, adquirir productos o
servicios, dirigir el proyecto entre otras funciones. Los sistema de gestion
sugieren distintos pasos en las distintas funciones de un proyecto las cuales

tienen que ser realizadas por diferentes personas.

En esta investigacion se intentara dar directrices y estandarizar el
proceso de abastecimientos de materiales basados en los sistemas actuales de
gestion se evaluara el caso de la empresa contratista en construccion PYZ Ltda.
Que actualmente carece de una logistica adecuada en la adquisicion,
almacenamiento y entrega de materiales desencadenando un desempefo
inadecuado en el proceso de edificacion del proyecto, debido a la falta de
suministros el proyecto se retrasa. La falta de logistica en el proceso de
adquisiciones se inicia con una solicitud de pedido de material, la posterior
realizaciéon de la orden de compra que generalmente termina con una tardia
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aprobacion por parte del profesional o del visitador de la obra, esto ocasiona
desabastecimiento de materiales. El precio y el método de entrega y el

almacenamiento es otro punto importante en la logistica de una obra.

Normalmente en las obras la bodega es muy pequefa y esta enfocada a
materiales de consumo inmediato, mientras que los productos de gran tamafio,
como cemento, yeso, ceramicas, pinturas, maderas son acopiados a lo largo del
proyecto en la intemperie, debido a esto se producen dafios fisicos en los
materiales y robos por almacenamiento inadecuado. La logistica eficiente
permite eficacia en los procesos constructivos disminuyendo costos,
aumentando la eficiencia en el proceso de adquisicion, distribucion

almacenamiento y entrega de insumos en la obra.

Si, por otro lado, uno mira a la logistica de la actualidad en el proceso de
construccion desde el punto de vista de los constructores que es dificil de
encontrar cualquier estrategia en absoluto. La logistica parece estar basada en
los Ops! - es decir, pedidos y las entregas se realizan cuando la produccion se
detiene debido a la falta de materiales necesarios. Esto significa no soélo
frecuentes retrasos y pérdida de tiempo, sino también costos adicionales
causados por entregas urgentes. Sin embargo también esta el punto contrario
significa tener una gran cantidad de materiales almacenados innecesariamente
en el sitio de la construccion, los cuales se deterioran causando pérdidas en el
proyecto. Adaptado de (SVEN BERTELSEN, JORGE NIELSEN, 1997)

Considerando todo lo anterior esta investigacion analiza los modelos de
gestion en adquisiciones y propone mejoras en la gestion de la empresa PYZ
Ltda., configurando un modelo de gestion logistica en adquisiciones basado en

los sistemas actuales.
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2. Objetivos de la investigacion

2.1 Objetivo General.

Proponer un modelo simplificado de gestion para adquisicion de
materiales enfocado en la mediana y pequefia empresa con base en los

sistemas de gestiones logisticas actuales y las buenas practicas.

2.2 Objetivos Especificos:

1. Describir los sistemas de gestibn mas usados y efectivos en el mundo

para adquisicion de materiales.

2. Determinar las principales caracteristicas (fortalezas y debilidades) de las
empresas PYME y el impacto de la logistica de la obra en la adquisicién

de materiales

3. Disefiar un sistema de gestion para adquisicion de materiales
considerando las caracteristicas de las constructoras PYMES basado en
sistemas de gestién actuales aplicables a éstas para ser aplicado en la

empresa PYZ Ltda.
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3. Argumento de la Investigacion.

El abastecimiento es importante para las empresas constructoras como
para el resto de las industrias, sin embargo en las industrias esta establecido el
protocolo de gestidon para las adquisiciones con una logistica integrada y

optimizada por cada empresa segun sus requerimientos.

No obstante actualmente en la construccion esto no es siempre asi. El
abastecimiento de los materiales de construccion se realiza en diferentes
comercios asociados, descuidando en algunas ocasiones los recursos Y la

calidad de los materiales, con el fin de poder evitar el retraso del proyecto.

Durante la ejecucion de una obra, el tiempo uno de los recursos mas
preciados, aunque al comienzo de un proyecto se posee todo el tiempo, a
medida que pasan los dias esto cambia y el tiempo se vuelve escaso. El avance
gue esta asociado a diferentes partidas y procesos de trabajos se ve
interrumpido en ocasiones por el desabastecimiento del proyecto, afectando
directamente el avance de este, esto implica que se dispongan los recursos

necesarios para superar la emergencia y poder continuar con el proyecto.

Comprar materiales en cualquier lugar y de cualquier forma no soluciona
los problemas de raiz solo le dan un respiro al proyecto para que pueda seguir
avanzando es por esto que se busca plantear un sistema de gestion optimo en
la adquisicion de materiales con el fin de que las empresas puedan aprovechar

mejor sus recursos.
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4. Marco Tebrico.

En este capitulo se da a conocer la informacion recolectada con el fin de
responder los objetivos planteados de la mejor forma posible, teniendo expreso
cuidado la revision y consulta de fuentes documentales, para entregar la mejor

informacion disponible.

4.1 Modelos de gestion en adquisicion de materiales.

El proceso de adquisicion en una empresa implica el desarrollo de un amplio
rango de procesos que van desde la seleccion de los proveedores, la gestion
del contrato o el control de riesgos y cambios durante la ejecucién de un
proyecto. En la actualidad existen diversos sistemas de gestion que se aplican
en la construccion con el fin de optimizar los procesos y recursos, en este
capitulo seradn presentados tedricamente los sistemas mas utilizados a nivel
mundial referente al proceso de compra de materiales. Dentro de los sistemas
usados internacionalmente en la gestién de la adquisicion, esta investigacion se

enfocara en tres modelos:

e Project Management Institute (PMI), USA.
¢ Private Finance Initiative (PFI), Inglaterra.

e Guia Practica de Gestion de Adquisiciones, Espafia.

15



4.1.1 Project Management Institute (PMI).

El Project Management Institute es una institucion que se enfoca en desarrollar
directrices que contribuyan a la gestién eficaz y eficiente del proyecto. El
objetivo de la PMI es crear directrices para ayudar al director del proyecto en la
ejecucion de su proyecto en materia de recursos humanos establecidos
previamente en tiempo y costo. Los lineamientos del PMI (Project Management
Institute) se describen en una de sus publicaciones, el PMBOK (PMI, 2013).
Donde indica que la gestion de las adquisiciones del proyecto incluye los
procesos necesarios para comprar o adquirir productos y servicios, gestionar,
controlar y administrar los contratos u 6rdenes de compra. A continuacion se
presenta una tabla con la descripcion general de los procesos de gestion de

adquisiciones.
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1.ENTRADAS

2.HERRAMIENTAS Y TECNICAS

3. SALIDAS

1. PLANIFICAR LA
GESTION DE LAS
ADQUISICIONES

*Plan para la direccion del proyecto.

+Andlisis de hacer co comprar.

+Plan de gestion de las adquisiciones.

<Documentacion de requisitos.

«Juicio de expertos.

*Enunciado del trabajo relativo a adquisiciones.

*Registro de riesgos.

+Investigacién de mercado.

«Criterio de seleccion de proveedores.

*Recursos requeridos para las actividades.

*Reuniones.

*Decisiones de hacer o comprar.

~Cronograma del proyecto.

Estimacion de costos de las actividades.

*Registro de interesados.

<Factores ambientales dela empresa.

«Activos de los procesos de la organizacion.

+Actualizaciones a los documentos del proyecto.

+Plan de gestion de las adquiciones.

Conferencia de oferentes

*Vendedores seleccionados.

*Documentos de las adquisiciones.

<Técnicas de evaluacioén de propuestas.

~Acuerdos.

Calendarios de recursos.

DESCRIPCION GENERAL DE LA GESTION DE LAS ADQUISICIONES DEL PROYECTO

2. EFECTUAR |*Criterios de seleccion a los proveedores. <Estimaciones independientes.
LAS *Documentos del proyecto. +Juicio de expertos. +Solicitudes de cambio.
ADQUISICIONES
*Decisiones de hacer o comprar. <Publicidad. +Actualizaciones al plan para la direccion del proyecto.
+Enunciados del trabajo relativo a adquisiciones. [*Técnicas analiticas +Actualizaciones a los documentos del proyecto
+Activos de los prcesos de la organizacion. +Negociaciones de adquisiciones.
*Plan para la direccion del proyecto +Sistema de control de cambios del " . .
U Informacion de desempefio del trabajo.
Documentos de las adquisiciones. contrato.
*Reviciones del desempefio de las
+Acuerdos adquisiciones. +Solicitudes de cambio.
3 COTEOLAR +Solicitudes de cambios aprobadas. +Inspecciones y auditorias. +Actualizaciones al plan para la direccion del proyecto.
AQUISICIONES |+Informes de desempefio del trabajo «Informar el desempefio. +Actualizaciones a los documentos del proyecto.
-Datos de desempefio del trabajo .Sistemas de Pago. 'ACtLI?hZa.C’IOn alos activos de los procesos de la
organizacion
~Administracién de reclamaciones.
+Sistema de gestion de registros.
Plan para la direccién del proyecto. +Auditorias de la adquisicion. +Adquisiciones cerradas .
4.CERRAR LAS D tos de | dauisici N iacion de adauisici +Actualizaciones a los activos de los los procesos de
ADQUISICIONES |"Pocumentos de las adquisiciones. legociacion de adquisiciones. la organizacion.

-Sistemas de gestion de registros.

Tabla/Imagen N°4 Descripcion general de la gestion de las adquisiciones PMI.

Fuente: Elaboracion propia.

Los procesos de gestion de las adquisiciones del proyecto involucran
acuerdos, incluidos los contratos, que son documentos legales que se
establecen entre un comprador y un vendedor. Un contrato representa un
acuerdo vinculante para las partes en virtud del cual el vendedor se obliga a
proporcionar algun valor (p.ej., productos, servicios o resultados especificados)
y el comprador se obliga a proporcionar dinero o cualquier otra compensacion
de valor. Un acuerdo puede ser simple o complejo, y puede reflejar la

simplicidad o complejidad de los entregables o del esfuerzo requerido.
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4.1.1.1 Pasos en la gestion de las adquisiciones.

4.1.1.2 Planificar la gestion de las adquisiciones:

Es el proceso de documentar las decisiones de adquisiciones del
proyecto, especificar el enfoque e identificar a los proveedores potenciales. El
beneficio clave de este proceso es que determina si es preciso obtener apoyo
externo y, si fuera el caso, qué adquirir, de qué manera, en qué cantidad y

cuando hacerlo.
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pa?e'laPDueodén * Plan para la direccidn del proyecto g

e « Documentacen oe roquistos
Recopilar | L.... o eakesaissssisbusnessutnuiseenet
Requisitos

______ » Documentos

11.2 * Registro de riesgos =
identificar | [+ e s,

* Recursos requerdos « Actualizaciones -
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<" 121 “m ‘:

54 P ISR e Plonilicaria | [ooeeeenserrenaees 45
Estmerios. | |.¢ i EEEEEEEE——— | | Gestiondetas || ».| |Realizar el Control
Recursos de R 1 oy 1| | Adauisiciones * Soliitudes g ok
las Actividades ; de cambio de Cambios
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66 100 feDecionesdehacer  } o Documentos delas —
Desarrollar o 5 E s 0 comprar o > bmuﬁ“r
el Cronograma Pid * Plan de gestion de las 8 a los Interesados

233 adquisiciones 3
 Cronograma del proyecto  + + : * Enunciados del tratajo 123
FEE relativo a adquisiciones 3%« P Controlar las .
2 10 e Crteios e ssleccin Adquisiciones | 22
Esti ceest I8 deproveedores  § Ao J T X
los Costos I bos Kieags
P 122 124
e il | eecuarias | |ag<"p [ comarias
:'s Adquisiciones Adquisiciones

131
identificara | peeenes
los Interesados .
> : » Activos 02 los procesos
Registro de interesados it

: » Faciores ambientales
¢ .5 de la empresa
or@"‘p'n_“a/ .......

Tabla/Imagen N° 5 Diagrama de flujo de datos de planificar la gestion de las

adquisiciones. Fuente (Institute, 2013).
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El proceso de planificar la gestion identifica aquellas necesidades del
proyecto que se satisfacen mediante la adquisicion de productos, servicios 0
resultados externos a la organizacion. Otra arista en el proceso de planificar las
adquisiciones es la evaluacion de los posibles vendedores. El cronograma del
proyecto puede influir considerablemente en la estrategia durante el proceso de
planificar la gestion de las adquisiciones para estimar los recursos de las
actividades que se van a desarrollar analizando si se debe hacer o comprar. El
proceso de planificar incluye la evaluacion de los riesgos derivados de cada
analisis de hacer o comprar. También incluye la revision del tipo de contrato sé
que utilizara para mitigar los riesgos que en ocasiones consiste en transferir el

riesgo al vendedor.
4.1.1.3 Efectuar las adquisiciones.

Efectuar las adquisiciones es el proceso de obtener respuestas de los
vendedores, seleccionarlos y adjudicarles un contrato. El beneficio clave de
este proceso es que permite alinear las expectativas de los interesados internos

y externos a través de acuerdos establecidos.
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121
Documentos
Planificar la | | S e o e Huna (anis * o« *
Gestion delas | [*** i « Actualizaciones »|  delProyecto
Adquisiciones a los documentos
del proyecto
« Plan de gestitn de las adquisiciones :
Documentos i * Documentos de las adquisiciones : 42
ael .': © Criterios de seleccin de proveedores : Desarrollar el Plan
. « Decisiones de hacer 0 comprar : 0 > para la Direccién
* Enunciados del trabajo refativo : e del Proyecto
a adquisiciones . * Actualizaciones |
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......................................... B 2 Controlar las - :—._,__.» Desarrollar
» Vendedores seleccionados - Adquisiciones : 3 el Cronograma
rennes 73
A > Determinar
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41 - -
o) Desarrollar el Acta I 9.3
‘P | ge Constitucién 3 i »| | Desanollar el
del Proyecto : Equipo del Proyecto|
45
| - > Realizar el
Control Integrado
de Cambios

Tabla/Imagen N° 6 . Diagrama de flujo de datos de efectuar las adquisiciones.
(Institute, 2013).
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Durante el proceso de efectuar las adquisiciones, el equipo recibirda
ofertas, propuestas, y aplicara criterios de seleccion definidos previamente para
seleccionar uno o mas vendedores que estén calificados para efectuar el
trabajo y que sean aceptables como tales. En el caso de adquisiciones
importantes, es posible reiterar el proceso general de solicitar respuestas de
vendedores y evaluar dichas respuestas. Se puede elaborar una lista restringida
de vendedores calificados basandose en una propuesta preliminar. Puede
realizarse entonces una evaluacion mas detallada, fundada en un documento
de requisitos mas especifico e integral, solicitado a los vendedores que integran
la lista restringida. Ademas, las herramientas y técnicas aqui descritas pueden
utilizarse solas o combinadas de cara a seleccionar vendedores. Por ejemplo,

se puede utilizar un sistema de ponderacién para:

» Seleccionar un unico vendedor al que se solicitara la firma de un

contrato estandar.

 Establecer una secuencia de negociacién mediante la clasificacion de
todas las propuestas segun puntuaciones ponderadas asignadas a cada

una de ellas.

4.1.1.4 Controlar las adquisiciones.

Controlar las adquisiciones es el proceso de gestionar las relaciones de
adquisiciones, monitorear la ejecucion de los contratos y efectuar cambios y
correcciones al contrato segun corresponda. El beneficio clave de este proceso
es que garantiza que el desempefio tanto del vendedor como del comprador
satisface los requisitos de adquisicion de conformidad con los términos del

acuerdo legal.
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Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

121
Planificar la
S Gestion de
42 las Adquisiciones
Desarrollar el Plan | laseesssssssssssnsnsansansnne, « Documentos de las adquisiciones
para la Direccion e Actualizacionesal .
del Proyecto pessssssssss plan para la direccion
« del proyecto : 122
o Efectuarlas || ! Do?l::mentos
43 H Adquisiciones : del Proyecto
Dirigir y Gestionar s : :
el Trabajo - : o dpmmmmn dhel E * Acuerdos
del Proyecto : " proyecto :
- 81NN : ) 4 ' * Actualizaciones
: e Datos de desempeiio a los documentos
AL VR 123 R Pl ; 45
Resit 4'?00 i .asguhadas icitudes de cambio Controlar las BRSPSt Realizar el Control
ealizarel Control | | E | | Adauisiciones ; i Integrado
integrado | [T ] * Solicitudes de cambio - Cagmbios
de Cambios "
de desempefio
Oel trabajo . * Actualizaciones a los activos : a
% delos procesos de la organizacion Empresa/
4. 4 || - $ P Teesssscsssssssesssssecssensecss ; Srpaincisi
Monitorear -
y Controlar el -
Trabajo del Proyecto :
L * Informacion de desempenio -

Tabla/Imagen N° 7. Diagrama de flujo de datos de controlar las adquisiciones.
(Institute, 2013).

Tanto el comprador como el vendedor administraran el contrato de
adquisicién con finalidades similares. Cada uno de ellos debe asegurar que
ambas partes cumplan con sus respectivas obligaciones contractuales y que
sus propios derechos legales se encuentren protegidos. Debido a la naturaleza
legal de la relacion contractual, resulta fundamental que el equipo de direccion
del proyecto tenga conocimiento de las implicaciones legales de las medidas
gue se toman al controlar una adquisicion. En proyectos mayores, con multiples
proveedores, uno de los aspectos clave de la administracion del contrato es la
gestion de las interfaces entre los distintos proveedores.
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Debido a diferencias en las estructuras organizacionales, las
organizaciones tratan la administracion de contratos como una funcion
administrativa independiente de la organizacion del proyecto. Si bien el equipo
del proyecto puede contar con un administrador de adquisiciones, por lo
general, esta persona rinde cuentas a un supervisor de un departamento
diferente. Normalmente, esto sucede cuando la organizacién ejecutora es

también el vendedor del proyecto a un cliente externo.

El proceso controlar las adquisiciones incluye la aplicacion de los
procesos adecuados de la direccidon de proyectos a la relacion o las relaciones
contractuales, y la integracion de las salidas de dichos procesos con la
direccion general del proyecto. A menudo esta integracion se da en multiples
niveles cuando intervienen mdultiples vendedores y mudltiples productos,
servicios o resultados. Los procesos de la direccion de proyectos que se aplican

incluyen, entre otros:

« Dirigir y gestionar el trabajo del Proyecto. Para autorizar el trabajo del

vendedor en el momento oportuno.

» Controlar la Calidad. Para inspeccionar y verificar la conformidad del

producto del vendedor.

» Realizar el Control Integrado de Cambios. Para asegurar que los
cambios sean aprobados correctamente y que todas las personas que

necesiten estar informadas de dichos cambios efectivamente lo estén.
* Controlar los Riesgos. Para asegurar que los riesgos sean mitigados.

Controlar las adquisiciones también tiene un componente de gestion
financiera que implica el monitoreo de los pagos efectuados al vendedor. Esto
24



asegura que se cumplan las condiciones de pago definidas en el contrato y que
la compensacion del vendedor se corresponda con su avance, segun lo
establecido en el contrato. Una de las principales consideraciones a tener en
cuenta cuando se realizan pagos a proveedores es que exista una estrecha

relacion entre los pagos efectuados y el trabajo realizado.

El proceso controlar las adquisiciones revisa y documenta el desempefio
actual y anterior de un vendedor de acuerdo con el contrato y establece
acciones correctivas segun las necesidades. Esta revision del desempefio
puede utilizarse para medir la competencia del vendedor para llevar adelante
trabajos similares en futuros proyectos. También se llevan a cabo evaluaciones
similares cuando se necesita confirmar que un vendedor no esta cumpliendo
con sus obligaciones contractuales y cuando el comprador contempla adoptar

acciones correctivas.

El proceso controlar las adquisiciones incluye la recopilacion de los
detalles necesarios para gestionar una posible finalizacion anticipada del trabajo
contratado (por causa, conveniencia o incumplimiento) de conformidad con la
clausula de rescision del contrato. Estos detalles se utilizan en el proceso
Cerrar las Adquisiciones para concluir el acuerdo. Los acuerdos pueden ser
modificados por mutuo consentimiento en cualquier momento con anterioridad
al cierre del contrato, segun los términos del acuerdo relativos al control de

cambios. Por regla general estas modificaciones se reflejan por escrito.
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4.1.1.5 Cerrar las adquisiciones.

Cerrar las adquisiciones es el proceso de finalizar cada adquisicion. El
beneficio clave de este proceso es que documenta los acuerdos y archiva la

documentacion relacionada para una futura referencia.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

121
Planificar

la Gestion de
las Adquisiciones
:
¢« Procurement
s documents
.
H
h 4
42 i
Desarrollar el Plan ... i c«ir:Alas ) . | Empresa/
parda :aplr)lrec?on « Plan parala Adquisiciones * Actualizaciones a los Organizacion
0 direccion del Activos de los Procesos L
proyecto de la Organizacion

Tabla/Imagen N° 8 Diagrama de flujo de datos de cerrar las adquisiciones.
(Institute, 2013).

El proceso cerrar las adquisiciones también implica actividades
administrativas, tales como finalizar reclamaciones abiertas, actualizar registros
para reflejar los resultados finales y archivar dicha informacién para su uso en el
futuro. El proceso Cerrar las Adquisiciones aborda cada uno de los contratos
aplicables al proyecto o a alguna de sus fases. En proyectos de fases multiples,
puede suceder que el plazo de vigencia de un contrato sea aplicable
Gnicamente a una fase determinada del proyecto. En estos casos, el proceso
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Cerrar las adquisiciones cierra las adquisiciones aplicables a dicha fase del
proyecto. Las reclamaciones no resueltas pueden estar sujetas a litigio tras del
cierre. Los términos y condiciones del contrato pueden prescribir
procedimientos especificos para el cierre del acuerdo. El proceso Cerrar las
Adquisiciones brinda apoyo al proceso Cerrar el Proyecto o Fase al asegurar

gue los acuerdos contractuales sean completados o terminados.

La finalizacion anticipada de un contrato es un caso especial de cierre de
una adquisicion, que puede deberse a un acuerdo mutuo entre las partes, al
incumplimiento de una de las partes o a la conveniencia del comprador, siempre
que el contrato asi lo prevea. Los derechos y responsabilidades de las partes
en caso de finalizacion anticipada estan incluidos en la clausula de rescision del
contrato. Segun los términos y condiciones de la adquisicién, el comprador
puede tener derecho a dar por finalizada la totalidad del contrato o una parte del
mismo, en cualquier momento, por justa causa 0 por conveniencia. Sin
embargo, de acuerdo con dichos términos y condiciones del contrato, es posible
que el comprador tenga que compensar al vendedor por los preparativos de
este dltimo, y por los trabajos completados y aceptados relacionados con la

parte del contrato rescindida (Institute, 2013).

Las directrices utilizadas por el PMI requieren que los involucrados en el
proyecto trabajen de forma integrada (planificadores, disefiadores, proveedores,
compradores) estandarizando los procedimientos y el control de informacion

en lo largo del proyecto (Institute, 2013).
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4.1.2 Private Finance Initiative (PFI)

La iniciativa de financiacion privada ("PFI - Private Finance Initiative") es
una técnica utilizada por el gobierno britanico para contratar productos o
servicios. Las primeras directrices PFI fueron publicadas por “Her Majesty’s
Treasury” en 1992, desde aquel momento progreso la adquisicion de

materiales y servicios de rendicion al gobierno inglés.

PFI arribo con el propoésito de estimular al sector privado para llevar
propuestas al sector publico, las cuales ayudaria al gobierno a identificar las
barreras para la realizacién de sus proyectos. El objetivo de PFI es que los
sectores publico y privado trabajan mas de cerca y se convirtieron en socios,
creando un cambio de roles: el gobierno se convierte en el cliente y el sector
privado asume el riesgo de la empresa, (TASKFORCE, NOVEMBER 1999).

La diferencia se encuentra en la filosofia del PFl es que se trata de
promover la colaboracion con el cliente, constructor, proveedor y disefiadores
se convierten en socios y no solo a los proveedores de servicios. Los directores
del PFI se ocupan de toda la vida del proyecto, es decir, el disefo, la
planificacion, la ejecucién, el mantenimiento y la demolicién y en todas estas

actividades involucradas estan directamente ligados.

El PFI tiene un método para la adquisicion de servicios, asi como para la
compra de bienes o materiales. Este método se divide en tres etapas, una
planificacion, otro de licitacion y el tercero en cuanto a la gestion del contrato.
En estas etapas del proceso de compra indican las evaluaciones que son
necesarias y deben ser realizadas en cada etapa del proceso. El siguiente

diagrama muestra los procesos de cada etapa del sistema.
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eDefinicion de objetivos.

eDefinicion de equipos.

eElaboracién de directirces
estrategicas.

eDisefos y especificaciones del
proyecto.

Planificacion

eInvestigacion de mercado.
eAnalisis de presupuestos.
eAlianzas con los proveedores.

N

eNegociacion y aprobacién de las
condiciones de compra.
eTrading / Contratacion.

eRevision y retroalimentacion del
contrato.

eGestion de Contrato.
eCierre del contrato.

Tabla/Imagen N° 9, diagrama PFI, Elaboracion propia.

4.1.2.1.1. Caracteristicas y definicion de procesos:

En esta etapa se busca a todas la informacion respecto a las
especificaciones de la empresa mandante (especificaciones técnicas del
proyecto) para ser analizada con el fin de determinar los materiales a utilizar y
las nuevas tecnologias existentes.
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4.1.2.1.2 Definicion de equipos:

En esta fase se debe seleccionar al personal responsable de la compra
de materiales, y también los representantes de las otras areas que forman parte
del proyecto. Debe quedar claro quién sera el director del proyecto, quienes
seran los usuarios y quienes seran los técnicos que participaran en el proyecto
con el propésito de generar el compromiso y responsabilidad de las tareas a

ejecutar de las partes involucradas.
4.1.2.1.3. Elaboracion de directrices estratégicas:

En esta etapa ya se han contactado con todos los proveedores de
materiales que serdn necesarios. Los disefios y especificaciones ya estan

definidos para crear las directrices.
4.1.2.1.4 Disefios y especificaciones:

En esta fase se estudian las especificaciones de disefio que se han

desarrollado y confirma que no habrdn mas cambios en el alcance.
4.1.2.1.5 Investigacion del mercado:

Se analiza el mercado y se comprueba si los materiales que se utilizaran
en el proyecto son vendidos por socios proveedores. Realizando un analisis de
mercado se realiza la comprobaciéon de posibles proveedores y uso alternativo

de nuevos materiales y tecnologias.
4.1.2.1.6 Analisis de los presupuestos:

Andlisis critico de los presupuestos de los proveedores, las condiciones

en el momento de la entrega, el método de entrega entre otros.
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4.1.2.1.7 Alianzas con los proveedores:

Confirmacion de las condiciones de pago y condiciones burocraticas para

cerrar el negocio.

4.1.2.1.8 Negociacion y aprobacién de las condiciones de compra:

Discusion de las especificaciones de disefio, tal como se presenta
previamente a los proveedores, y detalles de produccion y la tecnologia

correcta que se emplearan para producir los materiales.

4.1.2.1.9 Trading / contratacion:

Definir al proveedor contratado. Se celebra un contrato centrado en las
condiciones de negociacibn y aspectos burocraticos para la compra de

materiales.

4.1.2.1.10 Gestiéon de contrato:

Se refiere al seguimiento, es decir, la verificacion de las condiciones
pactadas en el contrato para la produccién, el suministro y el uso del material,

manteniendo una estrecha comunicacién entre el comprador y el proveedor.

4.1.2.1.11 Revision y retroalimentaciéon Contrato:

Se analiza de la satisfaccion del cliente final en las caracteristicas de los
productos comprados por un proveedor determinado. Este analisis servira para
alimentar la base de datos de proveedores asociados y contribuir en volver o no
a contratar a ese proveedor. (TASKFORCE, NOVEMBER 1999).
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En resumen PFI indica que se tiene que trabajar de manera integrada
con los diversos integrantes del proyecto y proveedores de materiales, los
trabajos se deben realizar con materiales de alta calidad ya que la garantia es
para toda la vida atil del edificio. Es por esto que las adquisiciones juegan un rol

fundamental en la seleccion de los proveedores y la calidad del material.

4.1.3 Guia practica de gestidn de adquisiciones (buenas practicas).

La guia de buenas practicas sefala que aunque existen diferencias entre
las distintas compafiias, hay factores que siempre estan presentes cuando una

compainiia transforma la gestion de adquisiciones en un éxito.

Estos factores son:

1. Soporte activo desde la direccion: Las empresas que ejecutan buenas
practicas reconocen el valor en sus ejecutivos en la gestion de
adquisiciones y los esfuerzos que ellos realizan.

2. Entendimiento de los costos: Muchas empresas no son capaces de
gestionar sus costos y no saben qué es lo que los provoca. Las
empresas que realizan mejores practicas, manejan sus finanzas y toman
acciones orientadas a la reduccion de costos. De esta manera, adquieren
y analizan datos, acerca de los costos de los proveedores.

3. Relaciones cooperativas con proveedores: Las empresas reconocen que
los proveedores aportan un valor que ellos no poseen, por esto los
integran en los programas de adquisiciones.

4. Cultura de mejora continua: Las empresas en todas sus areas buscan el
aprendizaje y mejora continua en sus procesos y sus practicas.
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5. Enfoque multifuncion: El area de adquisiciones debe incluir a areas de la
organizacion para que pueden afiadir valor a través de la interaccion con
los proveedores.

6. Valoracion de tecnologias avanzadas de comunicacion: La tecnologia es
una herramienta, no una estrategia. Cuando la tecnologia no se utiliza
adecuadamente, puede ser perjudicial para las operaciones de
adquisiciones.

7. Inversidn en gestion de adquisiciones: La inversion en ciertos factores
como formacién, tecnologias y comunicaciones no conduce, de forma
automética, al desarrollo de mejores practicas en la gestion de
adquisiciones. Sin embargo, entre las organizaciones que tienen mejores
practicas de gestion de adquisiciones, es dificil encontrar una compafiia

gue no muestre alguno de estos rasgos.

Quiza el factor mas importante para maximizar el valor de la adquisicion
es el soporte activo desde la direccion. Este soporte no quiere decir
necesariamente una implicacién de la ejecutiva en las operaciones del dia a

dia, sin embargo, si que es muy importante que la direccion:

e Entienda el valor de la adquisicién para el éxito de la organizacion.

e Reclute y/o desarrolle el mejor talento disponible para la gestion de
adquisiciones.

e Proporcione la financiacion necesaria para la gestion de
adquisiciones.

e Le demuestren al personal que estdn comprometidos con la
excelencia en la gestidén de adquisiciones.

e Interactle con sus pares en las organizaciones de los proveedores

clave de manera periodica.
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Sin apoyo de los directores de la empresa esta no va ser capaz de
desarrollar y ejecutar mejores practicas. Para la realizacion de mejores
practicas es necesario el desarrollo y uso de metodologia para evaluar el
rendimiento de los proveedores. Una clave en este proceso es seleccionar a los
proveedores correctos. La importancia de la seleccion de proveedores y las

relaciones con los mismos es clave para el éxito a largo plazo.

La gestion y reduccion de costos es uno de los principales objetivos de
las adquisiciones. Las empresas que realizan mejores practicas en la reduccion
de costos normalmente trabajan conjuntamente con los proveedores para
examinar todos los procesos involucrados en ambas compafiias e intentar
reducir costos. La siguiente tabla demuestra la estructuracion del modelo de

buenas practicas.
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GUIA PRACTICA DE GESTION DE MATERIALES (BUENAS PRACTICAS)

-Estrategia de seleccién de fuentes

-Outsourcing

PLANIFICAR LAS COMPRAS Y
ADQUISICIONES

-Co-sourcing

-Reingenieria

-Definicion de los requisitos

PLANIFICAR LA CONTRATACION

-Proceso de oferta

-Desarrollo de criterios de evaluacion

-Solicitud y gestion del proceso de oferta/respuestas

SOLICITAR RESPUESTA DE
PROVEEDORES

-Interacciéon con proveedores

SELECCION DE PROVEEDORES

-Aplicar criterios de evaluacion

-Gestion y seguimiento de proveedores

-‘Negociacion y puesta en marcha

GESTION Y ADMINISTRACION

-Monitorizacion de los resultados

DEL CONTRATO

-Gestion del proceso de control de cambios del contrato

-Control y monitorizacion de riesgos

-Cierre administrativo

-Verificacion de alcance

-Andlisis obligaciones posteriores

-Auditoria de adquisicion: lecciones aprendidas

-Gestion documentacion final

Tabla/Imagen N° 10. Diagrama de flujo de gestidén de las adquisiciones. Fuente:

Elaboracion propia
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4.1.3.1 La guia practica divide su gestiéon de adquisiciones en 6 aristas estas

son:
1. Planificar las compras y las adquisiciones.

Es el proceso de identificar las necesidades para analizar qué productos
y servicios se necesitaran adquirir para la ejecucion del proyecto, donde,
cuando y en qué cantidad se adquirirdn. Esta se ejecuta con una de
proveedores analizando los pros y contras para conseguir el maximo beneficio.
Por otro lado los requisitos se plasmaran en un documento que sera la base del

contrato y servira como guia para el disefio de una solucién.
2. Planificar la contratacion

Consiste en preparar los documentos necesarios para soportar las
respuestas de los proveedores a los requerimientos de adquisiciones y
seleccionar los proveedores con las mejores propuestas, precios, calidad y

servicio.
3. Solicitar respuestas de proveedores.

Se obtienen respuestas, tales como ofertas o propuestas, de potenciales
proveedores de forma de cumplir con los requisitos establecidos por el

proyecto.
4. Seleccion y gestidon de proveedores.

Este proceso se evallan las ofertas o propuestas recibidas se aplicacion
de los criterios de evaluacion para seleccionar un proveedor y la gestion y

seguimiento del proveedor elegido.
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5. Gestion y administracion del contrato.

Una vez que se firma el contrato el proceso est4 completo, el comprador
debe encargarse de que el contrato se respete y el producto o el servicio sea
entregado en la fecha que se solicita, la negociacion y la puesta en marcha del
contrato requiere efectuar reuniones de negociacion para analizar el contrato y
luego que se cierra se deben monitorear los resultados para tener la certeza de

lo que se esta entregando es lo solicitado.

6. Cierre del contrato.

Este proceso implica la verificacion de si el trabajo se completé de forma
satisfactoria y correcta. La verificacion del alcance se relaciona principalmente
con la aceptacion de los entregables. Los criterios de aceptacion del producto y
las acciones relativas a este proceso deben estar claramente reflejados en el
contrato. Si el proyecto se termina antes de lo previsto, el proceso de
verificacion del alcance del proyecto deberia establecer y documentar el nivel y

alcance completado. La aceptacion puede ocurrir a diferentes niveles:

1. Aceptacion incondicional: Significa que el producto o servicio cumple

con los requisitos contemplados en el contrato.
2. Aceptacion parcial: Sélo algunas partes son aceptadas.

3. Aceptacibn completa con condiciones: ElI contratante tiene

obligaciones sobre el producto tras la entrega.

4. Rechazo total: El producto falla en alguno de los requisitos

contractuales fundamentales.
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Analizando los sistemas de gestion se pueden agrupar en 4 pasos utilizando
como referencia a PMI estos son los siguientes:

1. Planificar adquisiciones: Los procedimientos de PMI se centran en
determinar qué y cuando adquirir los servicios o productos mientras
gue PFI hace mencion a definir objetivos, analizar el mercado y
elaborar las directrices que establecen estratégica. Las buenas
practicas también mencionan directrices de lo que se debe comprar

cuando donde siempre evaluando lo que se va adquirir.

2. Efectuar adquisiciones: Los procedimientos de PMI se centran en
analizar ofertas y propuestas aplicando criterios de seleccion mientras
gue PFI se centra en estudiar las especificaciones y los disefios en
conjunto con los proveedores, las buenas practicas sefialan que
analiza las ofertas solicitadas, interactuando con los proveedores

aplicando criterios de seleccion.

3. Controlar adquisiciones: Los procedimientos de PMI se centran en
mencionar en el contrato las obligaciones de ambas partes y los
productos adquiridos, mientras que PFI controla las adquisiciones con
un seguimiento verificando que sera contratado y las condiciones
pactadas manteniendo una estrecha comunicacion entre el
comprador y vendedor, las buenas practicas controla las
adquisiciones con reuniones y comunicaciébn con el proveedor

monitoreando siempre lo adquirido.
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4. Cerrar adquisiciones: Los procedimientos de PMI se centran en
finalizar los acuerdos y archivar la informacion para el futuro, mientras
gue PFI una vez que define lo que sera adquirido celebra el contrato
siempre con una estrecha comunicacion con el proveedor, revisando
y retroalimentando su contrato. Se realiza un andlisis que se integra a
la base de datos para ver si el proveedor cumple o no con los
requisitos pactados con el fin de contratarlo en una nueva
oportunidad, las buenas practicas verifican el alcance del contrato, el
cumplimiento del mismo, la documentacion final y las obligaciones

posteriores.

Los diversos sistemas de gestién en adquisiciones usados en el mundo
en las distintas empresas, nos entregan recursos y herramientas para enfrentar
de mejor manera el proceso de adquisiciones, optimizando el tiempo y los
recursos con eficacia en la gestion y transparencia en los procesos de compra,

obteniendo plena confianza en el funcionamiento del sistema.

Estos sistemas de gestion se analizaran mas adelante para proponer un

modelo de gestion simplificado.
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4.2 Pequeiias y Medianas empresas (PYMES).

El caracter particular de las pequefias y medianas empresas es la
integracion en la vida de la empresa y las mayores relaciones afectivas que

unen a estas unidades de produccién con su personal

4.2.1 Concepto de pequefia y mediana empresa.

Es necesario saber a qué clase de empresa se hace referencia cuando
se habla de pequeiia y mediana empresa o pyme. En Chile existen diferentes
definiciones para definir pequefias y medianas empresas. El ministerio de
economia clasifica las empresas de acuerdo al nivel de ventas, considera
empresas pequefias a las que venden entre UF 2.400 y UF 25.000 al afio y
como empresas medianas las que venden mas de UF 25.000 al afio, pero
menos de UF 100.000. Por otra parte el Instituto Nacional de Estadistica (INE),
en su Encuesta Industrial Anual (ENIA) utiliza como criterio de clasificacion la
cantidad de trabajadores ocupados. Considera como pequefias empresas
aguellas que ocupan entre 10 y 49 trabajadores y como medianas a las que
emplean entre 50 y 199 trabajadores.

El Ministerio de Planificacién y Cooperacion (MIDEPLAN) también utiliza
como criterio de clasificacion la cantidad de trabajadores ocupados para definir
las distintas clases de empresas, pero estableciendo otros rangos. De este
modo, define como microempresas a las empresas que ocupan entre 1 y 4
personas, pequefias empresas a las que emplean entre 5 y 49 personas,
medianas empresas a las que ocupan entre 50 y 1999 personas, y grandes

empresas a las que superan ese nimero.
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El Servicio de Impuestos Internos (Sll), catalogar las empresas por su
tamafio, utilizando los criterios de clasificacién definidos por el ministerio de

economia.

Podemos analizar que las variables mas recurridas para categorizar una
empresa como pyme, se circunscriben a las ventas anuales que tengan dichas
empresas, o0 bien a su numero de empleados contratados. Sin embargo estos
parametros de clasificacion carecen de significacion econémica, ya que el nivel
de venta que presente una empresa y su cantidad de trabajadores, no son lo
suficientemente ilustrativos respecto a las caracteristicas propias de este tipo de
empresas y de su economia béasica, debido a que éstas presentan un alto grado
de heterogeneidad.

4.2.2 Problemas de la pequefia y mediana empresa.

El mundo empresarial est4d atravesando una etapa de constante
transformacién. Los constantes cambios tecnoldgicos, avances en procesos,
nuevos materiales y nuevos productos, asi como profundos cambios sociales
son algunos de los factores que estan obligando a las empresas a modificar sus

estructuras.

Las Pymes atraviesan graves dificultades a la hora de obtener fondos
para financiar sus equipos, ya que recurrir a los créditos significa grandes

gastos financieros

Las mayores dificultades que se ven enfrentadas las pyme se relacionan

a problemas de gestion interna y a un acceso limitado a los mercados
financieros y a créditos bancarios. Afectando negativamente a su desarrollo,
crecimiento e innovacién y limitando la oportunidad de aprovechar economias
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de escala que les permitan una mayor competitividad frente a empresas de

mayor tamarno.

Las consecuencias de un financiamiento insuficiente son variadas. En
primer lugar, existen menos pequefias y medianas empresas de las que deberia
haber, puesto que éstas, no pueden llevar a cabo muchos proyectos
econdmicamente viables, por una falta de financiamiento, ademas, muchas
pyme “exitosas”, por no poder acceder al mercado financiero en periodos de
recesion ya que tienen que salir del mercado por no contar con fondos
suficientes para soportar una disminucion de sus ingresos, restringiendo las
posibilidades de crecimiento de las pyme, siendo arrebatada su actividad por
empresas de mayor tamafo. (INTERNQOS, 2015))

Otro problema importante de las Pymes es que casi no se preocupan por
la formacion de sus directivos. Si se logra formar a los empresarios en
funciones directivas pueden superarse algunos handicaps competitivos de las
pequefias y medianas empresas como son la falta de objetividad y planificacién
en la produccién a largo plazo que suelen presentar, con los inevitables
desajustes que lleva esta falta de prevision. Disponer de la formacion adecuada
es fundamental para adaptarse a los cambios tecnoldgicos. Pero hay que dejar
claro que la accion formativa no consiste solo en impartir conocimientos sino
también desarrollar aptitudes y modificar actitudes, dando importancia al “saber
estar”, creando un clima agradable en la organizacién, ademas de al “saber
hacer’. Ha de ser una formaciéon planificada y por supuesto distinta para
empresario y equipos directivos, con planes de Formacion de directivos, y para
el resto del personal, con planes de Perfeccionamiento y Capacitacion
Profesional. (Luis Navarro Elola, 1999)
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4.2.3. Caracteristicas de las Pymes

Si bien todo lo anterior es cierto, la normativa laboral tiene una especial
incidencia en las PYMES, ya que éstas emplean en la mayoria de los paises a
mas de dos tercios de la poblacién ocupada. En alguna medida, los empleos
ofrecidos por las pequefias empresas tienen algunas caracteristicas propias
distintas de las que se aplican por las grandes empresas, y ello se argumenta

en base a las siguientes razones

1. Las grandes empresas ofrecen mayores salarios, y ello para cada una de
las categorias profesionales.

2. El ndmero de horas trabajadas es mayor en las pequefias empresas.
El porcentaje de empleos eventuales sobre el total de empleos es
generalmente mayor en la pequefia empresa.

4. Las perspectivas de promocion y las oportunidades de formaciéon son
menores en las PYME.

5. La estabilidad de los empleos es menor en las PYME.

Sabido es de todos, las graves dificultades a las que se enfrentan las
pequefias y medianas empresas para conseguir una adecuada financiacion. En
general, ven obstaculizado el desarrollo de su actividad por la insuficiente

dotacion de capital propio. (Luis Navarro Elola, 1999)
4.2.4 Ventajas y desventajas de las Pymes.

Es importante dar a conocer las ventajas y desventajas que presentan

las Pymes empresas.

e Poseen gran capacidad para generar empleos.

e Adaptan tecnologias de diverso tipo.
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e Se establecen en diversas ciudades permitiendo el desarrollo

regional.

e Se adaptan con facilidad al tamafio del mercado, aumentan o

reducen su oferta cuando se hace necesario.

e El personal que integra la empresa es bajo, por el cual el gerente,
conoce a sus trabajadores y empleados, lo cual le permite resolver
con facilidad los problemas que se presenten.

e La planeacién y organizacion del negocio no requieren de grandes
erogaciones de capital, inclusive los problema que se presentan

se van resolviendo sobre la ejecucion de los proyectos.

e Mantienen una unidad de mando, permitiendo una adecuada

vinculacion entre las funciones administrativas y las operativas.

e Producen a precios competitivos, ya que sus gastos no son muy

grandes y sus ganancias no son excesivas.

e Los duefios generalmente manejan el conocimiento dentro del
area que operan, permitiéndoles aplicar sus conocimientos y

capacidades para el adecuado funcionamiento del negocio.

Mientras que en las desventajas resaltan las siguientes:

e Dificil acceso a los mercados financieros.

e Dificultad de acceso a economias de escala tanto en

aprovisionamiento como en produccién y comercializaciéon

e Vulnerables a la fiscalizacion y control gubernamental, siempre se
encuentras temerosos de las visitas de los inspectores.
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e Dificultad de mantener el control en los procesos de crecimiento

acelerado.
e Tienen pocas posibilidades de crecer o fusionarse.

e Mantienen tension politica ya que los grandes empresarios tratan
por todos los medios de eliminar a estas empresas, por lo que la

libre competencia se limita o de plano desaparece.

e Su administracibn no es especializada, es empirica y por lo

general la llevan a cabo los propios duefios.

e Por la propia inexperiencia administrativa del duefio, éste dedica
un namero mayor de horas al trabajo, aunque su rendimiento no

es muy alto.

Las pymes desde siempre atraviesan por dificultades para operar, por tal
motivo se requieren cambios que les permitan su consolidacion y desarrollo

para alcanzar competitividad. (Correa, 2012)
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4.3 La Logistica.

4.3.1 Definicién de Logistica.

Se puede entrar en un debate al definir la logistica, debido que en la
literatura actual existen mas de treinta definiciones sobre este término; algunas
simples otras complejas las cuéles apuntan a un concepto integrador, sistémico
y racionalizado, fundamentalmente orientado a la satisfaccion del cliente, con
los costos minimos, con la calidad requerida, en el tiempo requerido y en la

cantidad y lugar especificadas por éste.

Dentro de las diversas definiciones para el término logistica se ilustran
las siguientes con el fin de indicar la variedad de definiciones.

Vieira (2006, citado por LAMBERT, Vantine STOK y 1998) define la
logistica como el proceso de planificacién, ejecucion y control, eficiente y
econdémica de flujo de suministros y productos, almacenamiento y flujo de la
informacion correspondiente a todo el sistema, desde el origen hasta el destino
final, orientado a satisfacer las necesidades de los clientes. mientras que Marca
y Sacomano (1999) definen que la logistica es el medio por el cual la gestion de
las necesidades del cliente se cumplen mediante la coordinacién de los flujos
de materiales e informacién que promocionar a la empresa, sus operaciones vy,
posteriormente, para sus proveedores, aunque Vieira (2006) Sefiala que la
logistica es una metodologia que se basa en la concienciacion para el uso de
conceptos, técnicas y procedimientos que se refieren a una maximizacion del
nivel de servicio y la productividad en la cadena de suministro. Adquiriendo
estos conocimientos nos damos cuenta que la logistica se ha convertido en un
proceso relativamente sofisticado e integrado de gestion. Taylor (1997) indica
gue desde mediados de la década de 1970 se ha producido un avance
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significativo en la teoria y préactica de la gestion de la logistica y un mayor grado
de comprension de como operan las cadenas de suministro. Taylor sostiene
gue la gestion logistica y gestion de cadena de suministro (SCM) son
esencialmente términos sinénimos que implican el enfoque sistematico y
holistico para gestionar el flujo del materiales y la informacion desde su estado
de materia prima a los usuarios finales. Relacionado con la filosofia de SMC ha
evolucionado el concepto de Just-in-Time (JIT) entregas. La logistica es la parte
de la cadena de suministro que planifica, implementa y controla el flujo efectivo
y eficiente de materias primas; el almacenamiento de articulos, servicios y la
informacion relacionada desde un punto de origen hasta un punto de destino
con el objetivo de satisfacer a los clientes. Es por eso que la logistica se
convierte en uno de los factores mas importantes de la competitividad, ya que

puede decidir el éxito o el fracaso de la comercializacion de un producto.

Objetivos y metas de la logistica

El producto La cantidad El momento Al minimo
adecuado precisa exacto costo
o Confiabilidad Tiempo Nivel de
Flexibilidad entrega espera inventario
entrega

Fuente: DHL — Logdsriog v genei i die o cadena de saminisires — e [_:l--..:l__rn:' "I':luJ__lu:.' 2002

Tabla/Imagen N° 11, Fuente: (Castellanos, 2009)
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Anteriormente se menciona que la logistica es una parte de la cadena de

suministro, para entender que es la cadena de suministro debemos definirla.

4.3.2 Cadena de suministro

Cadena de suministro de acuerdo al diccionario de la APICS, una cadena

de suministros se puede definir como:

1. El conjunto de todos los procesos que involucran a los proveedores y
sus clientes y conectan empresas desde la fuente inicial de materia prima

hasta el punto de consumo del producto deseado

2. Las funciones dentro y fuera de una empresa que garantizan que la
cadena de valor pueda elaborar y proveer de productos y servicios a sus

clientes.

Mangan y otros (2011) definen la gestion de la cadena de suministro
como la gestién a través de una red de organizaciones de aguas arriba y aguas
abajo de materiales, de informacion y de recursos corrientes que conducen a la

creacion de valor en forma de productos y / o servicios.

En general, se puede definir una cadena de suministros como una red de
compafias autbnomas, o semiautbnomas, que son efectivamente responsables
de la obtencién, produccion y entrega de un determinado producto y/o servicio
al cliente final. (PIRES,SILVIO Y CARRETERO DIAZ, 2007)

Ya teniendo la definicion de logistica y la cadena de suministro podemos

introducirnos mas en el tema de la gestion logistica
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4.3.3 Gestion logistica

La Gestion logistica es una funcion integradora dentro de una
organizacién, que coordina y optimiza todas las actividades de logistica.
También integra actividades logisticas con otras funciones, incluyendo

marketing, ventas, manufactura, finanzas y tecnologia de la informacion.

Las decisiones de gestion relacionadas con la cadena de suministro de la

construccion tienen que abarcar muchos factores, entre ellos:

e Aspectos espaciales de la cadena de suministro (inquietudes como
donde abastecerse de productos y materiales y donde ubicar los centros
de distribucidn para servir mejor a la actividad de la construccién aguas

abajo).

e Operaciones de transporte dentro de la cadena (por ejemplo, el modo
de transporte utilizado, si el transporte es operado en la empresa o
subcontratado, la consideracion de las diferentes etapas de transporte en

la cadena de suministro, etc.).

e Sistemas de reservas utilizados en la cadena (por ejemplo, el tamafio y
el grado de automatizacion de almacenes, la cantidad de acciones que

deben celebrarse).

e | os materiales utilizados en los sistemas de la cadena de suministro es
decir, los sistemas utilizados para cargar y descargar los vehiculos de
transporte y transportar productos para la bodega o el sitio de
construccion. Esto puede implicar examinar de los equipos utilizados y la

conveniencia de la operacion en el manejo.
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e La interaccion entre diferentes actividades logisticas en la cadena (por
ejemplo, la consideracién de las compensaciones entre diferentes
actividades logisticas como el transporte y de existencias - reduciendo el
numero total de depdsitos es posible reducir los costos de mantenimiento
de reservas, pero los costos de transporte es probable que aumenten
totales; andlisis de la cadena de suministro puede ayudar a examinar la
solucion mas adecuada dentro de un determinado conjunto de

restricciones).

e El papel de, y la interaccion entre las diferentes partes de la cadena de
suministro(es decir, la consideraciéon de como los involucrados en la
cadena podria realizar sus tareas de una manera mas eficiente y como
las diferentes partes podrian trabajar mejor juntos a través de la

planificacion y el intercambio de informacion).

Sabiendo que la cadena de suministro es asociada con el movimiento de

un producto de forma integrada para un consumidor, es posible comprender

mejor los costos logisticos que surgen en el suministro de un producto, los

cuales se pueden reducir gestionando la cadena de valor de forma eficiente y

organizada. (Lundesjo, 2015)

4.3.4 El termino logistica en la construccion.

Aungue la definicién de la logistica ha evolucionado durante el tiempo

sigue siendo abstracta para la industria de la construccion, aun se sigue busca

comprender mejor los conceptos y aplicaciones dentro de la industria de la

construccion.
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Silva y Cardoso define el concepto de logistica aplicada a la industria de
la construccién, como un proceso multidisciplinar aplicado a un trabajo en
particular destinado a garantizar el almacenamiento y suministro de materiales
en los grupos de trabajo. (1998, Citado SILVA, 1998)

Vieira (2006), sefiala que el concepto de la logistica aplicada a la
construccion civil es el tratamiento integrado dado a las diversas actividades

que constituyen una cadena de suministro coordinarlas entre si.

COLAS (1997) considera que la logistica no debe ser vista s6lo como
una etapa de un proceso de produccién del proyecto o una funcion
administrativa de una empresa de construccion ya que en esta se agrupan una
variedad de funciones administrativas que se desarrollan dentro de la empresa
en el area comercial, adquisiciones, disefio, produccién, etc.). Colas divide la
logistica seis actividades privadas y complementarias relacionadas con la
preparacion del terreno y la ejecucién de la obra en si: la definicion de la gestion
de las especificaciones técnicas, la preparacion de la planificacién y la
programacion, la provision de los materiales necesarios, la planificacién y
programacion de la produccion detallada, el control de avance, el cumplimiento

y actualizacion de la planificacion y la gestion de inventario y entregas.

4.3.5 Caracteristicas de la logistica en construccion

La logistica es absolutamente crucial para el proceso de construccion
una buena logistica permiten a los constructores a seguir adelante con el

proyecto y no estar preocupado que el material no llegara en el lugar solicitado.
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Voy més all4, una buena logistica se ocupa de como las personas,
informacion, equipamiento, asi como los materiales llegan a la superficie de
trabajo capaz de crear valor en seguridad y comodidad (es decir, el movimiento,
el suministro y el bienestar de los constructores). Todo lo cual es bueno para la
productividad como Bertelsen y Neilsen (1997) afirman: “Los estudios de la
logistica muestran que un aumento sustancial de la productividad puede ser
obtenida mediante la entrega de materiales de construccion justo a tiempo para

llevar para el proceso de trabajo”.

La logistica en la construccion se ocupa de la gestion de los flujos fisicos
y los flujos de informaciéon asociados a la ejecuciéon de las actividades en el
lugar. Las actividades mas importantes de la logistica de construccion son: la
gestion de los flujos fisicos vinculados a la implementacion (planificacion
detallada de los flujos de ejecucion de los servicios y mecanismos de control de
los mismos); la gestion de la interfaz entre los agentes que interactian en un
proceso de produccién edificio (la informacién necesaria para el ejercicio de sus
actividades dentro de los estdndares establecidos; la resolucion de
interferencias entre los servicios); gestion fisica del tribunal laboral
(implementacion de sitio, el movimiento interno, zona de almacenamiento, areas

de prefabricacion, el cumplimiento de los requisitos de seguridad).

4.3.6 Factores que influyen en la logistica.

Entregas de materiales en el punto de uso.

En la construccion, la interpretacion de entrega de materiales en el punto
de uso a menudo no es posible, por razones operativas o de seguridad que
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podria incluir trabajo en espacios confinados o donde la tarea anterior a la

entrega requiere ajuste de la hora, por ejemplo, un pavimento.

Entregas Just-In-Time

La interpretacion de JIT de la industria manufacturera es muy literal. Los
materiales son recogidos de las tiendas, tomadas a la linea y usados en
cuestion de minutos, este nivel de eficiencia se complementa con el disefio del
proceso de produccion de la fabrica. El proceso de planificacién utilizado en la
construccion se ve afectado por factores externos tales como las condiciones
meteoroldgicas, factores climaticos y topograficos del terreno por lo tanto no
ofrece el mismo nivel de seguridad como el proceso de planificacion en un
entorno de fabricacién. En consecuencia, el momento preciso de las entregas
es muy dificil de lograr y se agrava por la variedad de tareas técnicas que la

construccion lleva a cabo a lo largo de un dia

La logistica tiene el potencial de afectar a los accionistas y partes
interesadas por igual. Es uno de los elementos mas importante de un proyecto
de construccion, en el que influyen factores de rendimiento criticos tales como
el costo, la velocidad de construccion, la confiabilidad de la obra, los
indicadores de rendimiento de la industria como las estadisticas de accidentes y
la contribucion a los vertederos. Como resultado de la importancia de estos
temas, se podria esperar que se ponga atencion a la logistica en el desarrollo
de una estrategia de construccién. Sin embargo, la realidad es que poco se
sabe acerca de la logistica especifica en construccion y muchos de los
problemas identificados en la figura no son reconocidos o asociados con la

logistica.
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SALUD Y
SEGURIDAD

RENDIMIENTO DE
LA CADENA DE
SUMINISTO

COSTO DEL
PROYECTO

NIVELES DE
CONGESTION

EL USO DE
FACTRES QUE PREFABRICADOS

INFLUYE EN LA

LOGISTICA DE LA
CONSTRUCCION

LA
CONTAMINACION
Y EL RUIDO

LA CONFIANZA
CONTRATISTAS EN LA EJECUCION
DE LAS TAREAS

IMPACTO EN LA IMAGEN DE LA
COMUNIDAD EMPRESA

Tabla/Imagen N°12, Factores Que influyen en la logistica de la construccion
adaptado de (SULLIVAN, 2010)
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4.3.7 El impacto de la logistica en la construccion.

Existen diversos ejemplos de buenas practicas y desempefio de clase
mundial referente a la logistica, sin embargo la industria de la construccion ha
sido lenta en admitir los beneficios del uso y la aplicacion de esta herramienta a
pesar que esta demostrado la reduccién de recursos y la eficiencia en los
costos en otras industrias. Adaptado de (Gary Sulliva, Stephen Barthope,
Sthephen Robbins, 2010)

Adaptado de Bit la usencia de logistica afecta a las empresas chilenas ni
un dia antes, ni una semana después. Justo a tiempo. La consigna de una
adecuada logistica para ejecutar un proyecto esta clara. Sin embargo, a poco
andar el avance fluido de una obra se enreda con imprevistos, falta de
materiales, faenas atrasadas que retrasan las instalaciones, escasez o
abundancia de mano de obra y los infaltables “incendios” que se deben apagar
“ahora”. La logistica parece no ser la prioridad de la industria, pero hay mejoras
importantes y esto se nota hasta en los proyectos mas desafiantes. En una
palabra, planificar. La logistica y planificacion representan puntales de los
proyectos ejecutados en tiempo récord, indispensable en expediciones a zonas
alejadas de centros urbanos y requisito obligado del desarrollo de mega obras.
La disciplina para una rigurosa asignacion de actividades y planificacion de
faenas, representa un concepto relativamente nuevo en la industria. “La
logistica esta bastante ausente en los proyectos tradicionales que funcionan de
manera intuitiva, sin responder a una metodologia. Los profesionales que
participan en grandes obras se sienten obligados a analizar la planificacién,
pero en la ejecucion de pequefias iniciativas, simplemente la ignoran. (BIT,
2007)
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El disefio del proyecto, la construccién y la logistica en los proyectos de
edificacion son procesos independientes y vitales que se enlazan para el éxito
del proyecto. El valor en el proyecto se crea cuando estas ramas se integran en
la ejecucidn del proyecto. Conseguir su interaccion e integracion y garantizar su
comunicacion durante en todo el desarrollo del proyecto es la principal funcion
de la logistica la cual permite anticipar las condiciones externas que producen
incertidumbre e inseguridad en el equipo de trabajo (Mossman, Alan, 2008).
Una errénea administracion de la logistica puede ocasionar diversas
consecuencias en un proyecto de construccion a continuacion se grafican estas

causas.
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Aumento del tiempo del
proyecto

Riesgos adicionales para la
salud y la seguridad

Costos Adicionales

L
(@)
(@]
—
Q
&
=

NO ADMINISTRAR LA LOGISTICA EN LA
CONSTRUCCION

Construccion de mala calidad

Deterioro de la Imagén de la
construccion

Retraso en el periodo de
ejecucion a raiz de una mala
logistica

Productos innecesarios mal
almacenados, manipulacion
manual de materiales, traslado
de materiales ,tropiezo con
materiales mal acopiados

Segun BSRIA 10 % de la
jornada de trabajo de los
operarios se pierde por
busqueda de herramientas,
equipos y materiales

Trabajar en un ambiente
desorganizado hace mas dificil
la produccidn con calidad,
interrumpir el trabajo para
buscar materiales, fabricar
piezas similares por falta de
stock perjudican la calida.

Desorganizacién, camiones
fuera de la obra esperando su
turno, maestros calificados
que se utilizan para trabajos no
cualificados, falta de
preocupacion con el medio
ambiente.

Tabla/Imagen N°13 Esquema impacto de no administrar la logistica en la

construccion, elaboracién propia Adaptado de. (Group, 2005)
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4.4 Disefo del sistema de gestion en adquisiciones.

Como se sefiala en el articulo de (FICAP, 2005). Las pymes desde
siempre atraviesan por dificultades para operar, por tal motivo se requieren
cambios que les permitan su consolidacion y desarrollo para alcanzar

competitividad.

Considerando las caracteristicas de las empresas pymes a continuacion
se propondra un disefio de gestion en adquisiciones para ser aplicado a la
empresa pyme PYZ Ltda.

4.4.1 Analisis Sistemas de Gestion PMI, PFl y Buenas Précticas.

Principalmente las pymes, son empresas manejadas por sus propios
duefios que se establecen en cualquier lugar geografico, son dinamicas.
Mantienen una unidad de mando, trabajan con un namero reducido de personas
con multiples capacidades con el fin de poder generar el proyecto, no obstante
poseen bajos presupuestos, comunmente no tienen respaldo financiero
compran materias primas a elevados costos, carecen de espacios de para el
almacenamiento de materiales, por lo que no compran pocas cantidades de
productos a precios altos, generalmente no tienen transporte propio lo que

ocasiona altos costos de transporte.
4.4.2 Descripcion de los modelos de gestion.

Los modelos de gestion estudiados nos entregan herramientas para
optimar los procesos en la adquisicion de materiales. La siguiente tabla

muestra los procesos de los sistemas de gestion estudiados.
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PMI

1.PLANIFICAR LA GESTION DE LAS
ADQUISICIONES

-Plan de gestién de las adquisiciones.

«Definicion de objetivos.

CUADRO COMPARATIVO DE PROCESOS EN LOS MODELOS DE GESTION

-Estrategia de seleccion de
fuentes.

-Enunciado del trabajo relativo a adquisiciones.

«Definicion de equipos.

-Outsourcing.

«Elaboracion de directirces

-Actualizaciones a los documentos del
proyecto.

2.EFECTUAR LAS ADQUISICIONES

-Criterio de seleccion de proveedores. ) -Co-sourcing.
estrategicas.
. «Disefios y especificaciones del . -
-Decisiones de hacer o comprar -Reingenieria.

royecto.

*Investigacién de mercado.

-Vendedores seleccionados.

*Analisis de presupuestos.

-Definicién de los requisitos.

-Proceso de oferta.

-Acuerdos.

*Alianzas con los proveedores.

-Calendario de recursos

-Solicitud de cambio.

*Negociacion y aprobacién de las
condiciones de compra.

-Desarrollo de criterios de
evaluacion .

-Solicitud y gestion del proceso de
oferta/respuestas.

-Actualizaciones al plan para la direccion del
proyecto.

Trading / Contratacion.

-Interaccion con proveedores.

-Actualizaciones a los documentos del
proyecto.

*Revision y retroalimentacion del
contrato.

3.CONTROLAR LAS ADQUISICIONES

*Gestion de contrato.

-Aplicar criterios de evaluacion

-Informacién de desempefio de trabajo.

«Cierre del contrato.

-Gestion y seguimiento de
roveedores.

-Solicitudes de cambio.

-Actualizaciones al plan para la direccion del
proyecto.

-Actualizacion a los activos de los procesos de
la organizacién.

4.CERRAR LAS ADQUISICIONES

-Adgquisiciones cerradas.

-Actualizaciones a los activos de los procesos
de la organizacion.

-Negociacién y puesta en marcha.

-Gestion del proceso de control de
cambios del contrato.
-Control y monitorizacion de
riesgos.

-Cierre administrativo.

-Verificacion de alcance.

-Andlisis obligaciones posteriores.

-Auditoria de adquisicion:
lecciones aprendidas.

-Gestion documentacion final.

Tabla/Imagen N° 14 Cuadro comparativo de procesos en los modelos de

gestion. Fuente: Elaboracién propia
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4.4.3 Agrupacion de los modelos de gestion en adquisiciones segun sus

procesos.

Analizando las caracteristicas y los procesos de la tabla anterior
podemos distribuir las identificar de los sistemas de gestion en adquisiciones en
cuatro procesos; Planificar, Efectuar, Controla y Cerrar. En la siguiente tabla

veremos como se agrupan los diferentes sistemas bajo estos procesos.
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-Vendedores

seleccionados.

AGRUPACION DE LOS MODELOS DE GESTION SEGUN SUS PROCESOS
ITEM o oF GUIA PRACTICA DE GESTION DE
MATERIALES (BUENAS PRACTICAS)
PLANIFICAR LA GESTION DE - PLANIFICAR LAS COMPRAS Y
LAS ADQUISICIONES FUANTHEACIEIN ADQQUISICIONES
P 1 -Plaq d'elgesnon de las 1 |-Definicién de objetivos. 1 -Estrategia de seleccion de
L adquisiciones. fuentes.
2 -Enqnuado de! trgbajo 2 |+Definicién de equipos. 2 |-Outsourcing.
A relativo a adquisiciones.
N -Criterio de seleccion de *Elaboracién de directirces ’
3 3 A 3 |-Co-sourcing.
I proveedores. estrategicas.
-Decisiones de hacer o «Disefios y especificaciones . .
E 4 4 4 |-Reingenieria.
comprar. del proyecto.
I 5 -Actualizaciones a los 5 |-Definicion de los requisitos.
© documentos del
A PLANIFICAR LA CONTRATACION
R
1 |-Proceso de oferta.
2 -Desarrollo de criterios de
evaluacion.

1 |*Investigacién de mercado.

-Solicitud y gestién del proceso de
oferta/respuestas.

-Acuerdos.

2 |+Analisis de presupuestos.

2 |-Interaccién con proveedores.

-Calendario de recursos.

3 |+Alianzas con los proveedores.

-Solicitud de cambio.

documentos del

-Actualizaciones al plan

para la direccién del

-Actualizaciones a los

1 |-Aplicar criterios de evaluacion.

-Gestion y seguimiento de
proveedores.

C CONTROLAR LAS CONTRATO GESTION Y ADMINISTRACION DEL

o ADQUISICIONES CONTRATO
-Informacién de *Negociacion y aprobacion de o

N 1 o . 1 L 1 |-Negociacién y puesta en marcha.
desempefio de trabajo. las condiciones de compra.

; 2 |-Solicitudes de cambio. 2 |+Trading / Contratacion. 2 |-Monitorizacion de los resultados.
o 3 -Actualizaciones al plan 3 -Gestién del proceso de control de
para la direccién del cambios del contrato.

L 4 -Actualizaciones a los 4 -Control y monitorizacién de
A documentos del riesgos.
R 5 -Actualizacion a los
activos de los procesos
CERRAR LAS
ADOUISICIONES CONTRATO CIERRE DEL CONTRATO
C 1 |-Adquisiciones cerradas. | 1 *Revisién y retroalimentacion 1 |-Cierre administrativo.
E _ del contrato.
R 2 'ACF ualizaciones a los 2 |*Gestioén de contrato. 2 |-Verificacion de alcance.
activos de los procesos
R 3 |+Cierre del contrato. 3 |-Andlisis obligaciones posteriores
4 -Auditoria de adquisicion: lecciones
R aprendidas.
5 |-Gestion documentacion final.

Tabla/Imagen N° 15, Agrupacion de los modelos de gestién segun sus procesos

Fuente: Elabora

ciéon propia
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4.4.4 Propuesta de modelo de gestion en adquisiciones.

Analizando las caracteristicas de los sistemas y seleccionando los
procesos mas significativos, se obtiene la simplificacion en un sistema que se

demuestra en siguiente tabla.

PROPUESTA DE MODELO DE GESTION SIMPLIFICADO

PLANIFICAR LA GESTION DE LAS ADQUISICIONES

PROCESOS

Plan de gestion de las adquisiciones

Definir equipo de trabajo y responsabilidadades

Recopilar requisitos del proyecto, disefio y especificiones

Identificar riesgos del proyecto, desarrollar cronograma

I>rmMmzZz>r T

Estimar recursos, decisiones de hacer o comprar

Criterio de seleccion de proveedores

Seleccion de proveedores

-Desarrollar criterios de evaluacion

Investigacioén del mercado

Solicitud y gestion del proceso de oferta/respuestas

Interaccion con proveedores

Analisis de presupuestos.

Negociacion y compras

Negociacion y aprobacion de las condiciones de compra.

Alianzas con los proveedores

Trading / Contratacion.

Calendario de recursos

Negociacién y puesta en marcha

g CONTROLAR LAS ADQUISICIONES PROCESOS
T Control y monitorizacion de riesgos Actualizaciones al plan para la direccion del proyecto
g Actualizaciones a los documentos del proyecto
k Monitorizacién de los resultados Informacién de desempefio de trabajo
R Gestién del proceso de control de cambios del contrato Solicitudes de cambio

CERRAR LAS ADQUISICIONES PROCESOS
© Reyision y retroalimentacion del contrato.
E Verificacién de alcance
i Andlisis obligaciones posteriores
R Cierre administrativo

Gestion documentacion final Auditoria de adquisicion: lecciones aprendidas

Tabla/Imagen N° 16, Propuesta

elaboracién propia.

modelo de gestion simplificado, Fuente
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Las caracteristicas de este sistema basado en los 3 modelos
anteriormente estudiado nos entregan las herramientas para implementar un
modelo de gestibn en un pyme, las caracteristicas de este sistema son las

siguientes:
1. Planear

Realizar un plan de gestion de las adquisiciones, basado en definir el
equipo de trabajo y responsabilidades, recopilando los requisitos del proyecto,
documentos especificaciones técnicas, especificaciones de disefio. Estimando
los riesgos del proyecto de acuerdo al cronograma del proyecto, estimando
recursos y decisiones de hacer o comprar para luego desarrollar un criterio para

seleccionar los proveedores.
2. Efectuar

Realizar la adquisicion de materiales, seleccionando los proveedores
mediante una investigacion de mercado, interactuando con los proveedores
creando alianzas y analizando presupuestos el fin de mejorar las condiciones
de contratos y negociaciones para entregar el calendario de recursos y colocar

en marcha el negocio.
3. Controlar

Controlar las adquisiciones monitorizar los riesgos actualizando los
planes y documentos de direccion del proyecto. Controlar los resultados con
informacion de desempefio de trabajo y revisando los cambios para realizar los

procesos de cambios.
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4. Cerrar

Finalizar las adquisiciones requieren revisar y retroalimentar el contrato
verificando los alcances y obligaciones posteriores que permitan cerrar el

contrato y documentar la informacion final.
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5. El caso de la empresa Panes y Zuzarte Contratista Limitada Ltda. (PYZ)

La sociedad entre Reinerio y Marcos comienza en la década del 90 sin
embargo se funda PYZ el 28 de abril del 2004 bajo el Rut 76.087.290-3, Es una
empresa familiar que se desempefia en el rubro de la construccion facturando
anualmente $ 143.125.285 (facturacion afio 2016). Actualmente esta compuesta

bajo la siguiente estructura de mando.

5.1.1 Estructura jerarquica funcional actual de PYZ

VR

Gerente General
(Reinerio Panes)

N—r—"

)

Sub Gerente
(Marco Zuzarte) RL

h(

~~

Oficina Técnica Recursos Humanos
(Israel Panes) (Alejandra Zuzarte)
NS NS

Tabla/Imagen N°17, Estructura jerarquica de PYZ, Fuente Elaboracion propia.
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Aunque la estructura jerarquica estd definida esta no se cumple su
planificacion a continuaciéon se mencionaran las funciones actuales de cada

integrante.

1. Reinerio Panes: Gerente general, desarrolla las funciones Administracién
de Proyectos (control y supervisidn de obras), control de presupuestos,
adquisiciones y remuneraciones.

2. Marcos Zuzarte: Sub Gerente y representante legal, desarrolla funciones
paralelas a Reinerio entre las que destacan; Contabilidad, Adquisiciones,
remuneraciones y control de Proyectos.

3. Israel Panes: Oficina técnica desarrolla funciones de cubicacion de
materiales, pedidos de materiales y supervision de obras.

4. Alejandra Zuzarte: Recursos Humanos desarrolla todas las funciones de
recursos humanos la realizacién y revision de contrato, remuneraciones,

y charlas de ingreso.

Analizando esta pyme se aprecia que estd compuesta por una cantidad
reducida de funcionarios los cuales realizan tareas paralelas ocasionando un

retraso en las funciones de los socios dejando de lado otras labores.

PYZ Ltda. Carece de un modelo de gestion en adquisiciones y desde sus
inicios ha trabajado de la misma forma administrada por sus 2 mayores Socios
Reinerio y Marcos los cuales desarrollan las mismas funciones en paralelo

desperdiciando tiempo en funciones que la podria efectuar uno solo.

En el ambito de las adquisiciones no existe ningun plan de compras,
comprar en el Easy, en la ferreteria o en las fabricas al parecer no tiene
importancia ya que los tiempos de compra no son planificados se compra lo que
se necesita de forma rapida y sin cotizar ya que no se manejan modelos de
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gestién en adquisiciones. La presente tesis tiene el objetivo de crear un sistema
de gestion simplificado para que la pymes puedan integrarla a su
funcionamiento normal. En este caso para integrar el modelo de gestion a la
empresa PYZ Ltda. Debemos conocer la estructura jerarquica de esta empresa.
Esta estructura jerarquica basica nos da cuenta la realidad de la empresa para
insertar el modelo de gestion debemos definir los encargados de los diferentes
procesos del modelo, esto se explica en la siguiente tabla. Departamentos

responsables del funcionamiento del sistema de gestion.
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ITEM RESPONSABILIDADES DEL MODELO DE GESTION
PLANIFICAR LA GESTION DE LAS
P ADQUISICIONES PROCGES0S
A 1.Plan de gestién de las adquisiciones. Definir equipo de trabajo y responsabilidadades. |Gerente General.
N - — —
| Recop.llar requisitos del proyecto, disefio y Oficina Técnica.
lespecificiones.
F Identificar riesgos del proyecto, desarrollar Oficina Técnica.
U |cronograma.
© Estimar recursos, decisiones de hacer o
Gerente General.
A comprar.
R 2.Criterio de seleccioén de proveedores. -Desarrollar criterios de evaluacion . Gerente General, Sub Gerente.

3.Seleccion de proveedores.

Investigacién del mercado Adquisiciones.

Solicitud y gestién del proceso de
oferta/respuestas
Interaccioén con proveedores . Adquisiciones.

Adquisiciones.

Analisis de presupuestos. Gerente General, Sub Gerente.

Negociacién y aprobacion de las condiciones de

4.Negociacion y compras. Gerente Gerenal, Sub Gerente.

compra.
Alianzas con los proveedores. Adquisiciones.
Trading / Contratacion. Gerente General.
Calendario de recursos. Oficina Técnica.
Negociacién y puesta en marcha. Gerente General.
SONIREIA L AR = PROCESOS _
(o3
(9] 5.Control de materiales. Revision y control de materiales. Control de calidad, bodega.
N — —
T 6.Control y monitorizacién de riesgos. Actualizaciones al plan para la direccién del Oficina Técnica.
R proyecto.
o Actualizaciones a los documentos del proyecto. |Oficina Técnica.
L
A 7.Monitorizacién de los resultados. Informacién de desempefio de trabajo Control de Calidad.
R — -
8.Gestion del proceso de control de cambios del . . . -
o Solicitudes de cambio. Oficina Técnica.
contrato.
CERTR NS HEEBEioE PROCESOS _
c 9.Revision y retroalimentacion del contrato. Verificacion de alcance. Gerente Gerenal, Sub Gerente.
E
R Andlisis obligaciones posteriores. Adquisiciones.
R
A 10.Cierre administrativo. Gerente Gerenal, Sub Gerente.
R
11. Gestién documentacion final. Auditoria de adquisicion: lecciones aprendidas. [Adquisiciones.

Tabla/Imagen N°18, Responsabilidades en el modelo de gestion Fuente:

Elaboracién propia

Analizando el cuadro vemos los procesos se distribuyen en
departamentos que esta empresa no tiene, las funciones de los gerentes,
oficina técnica, recursos humanos, control de calidad, adquisiciones y bodega
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nos informan que se necesitan crear mas departamentos y realizar una

estructuracion en la empresa.

Se plantea crear nuevos departamento con los otros socios e integrantes

de familia con el fin de redistribuir las tareas y no desperdiciar tiempo en

procesos repetidos.

5.1.2 Propuesta jerarquica de PYZ Ltda.

GERENTE GENERAL
(REINERIO PANES)

SUB GERENTE
(MARCOS ZUZARTE)
RL

RECUSOS HUMANOS
(ALEJANDRA
ZUZARTE)

OFICINA TECNICA
(ISRAEL PANES)

ADQUISICONES
(DANIELA ZUZARTE)

CONTROL DE

CALIDAD (MARJORIE
PANES)

BODEGA GABRIELA
ZUZARTE)

Tabla/Imagen N°19 Reestructura jerarquica de PYZ, Fuente Elaboracién propia.

Con esta estructura jerarquica cada socio podra efectuar los procesos

gue les corresponden con el fin de tener un orden y una eficacia en los

procesos la estructura quedo disefiada de la siguiente forma:
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1. Gerente General: Reinerio Panes. Funciones: Control total de la
empresa, control de proyectos, finanzas y recursos. Administrador
de contrato.

2. Sub Gerente: Marcos Zuzarte, Funciones: Contabilidad y Visitador
de obra.

3. Oficina Técnica: Israel Panes. Funciones: Oficina técnica
(cubicaciones, pedidos de material, procedimientos constructivo) y
control de obras.

4. Control de Calidad: Marjorie Panes. Supervisar y controlar que las
obras se realicen de acuerdo a los procedimientos establecidos
cumpliendo con los procesos constructivos, las tolerancias y
exigencias de estos.

5. Adquisiciones: Daniela Zuzarte. Solicitar y efectuar cotizaciones y
presupuestos de los materiales requeridos, verificar los elementos
adquiridos. Solicitar ordenes de cambio y garantias.

6. Recursos Humanos: Alejandra Zuzarte, encargada de todo el
departamento de recursos humanos, revision y ejecucion de
contratos, remuneraciones, normas de seguridad, charlas de
seguridad, charlas de ingreso y control de personal.

7. Bodega: Gabriela Zuzarte encargada del control de la bodega,
control de stock, resguardo de materiales, supervision y entrega

de materiales.

PYZ Ltda. Modifico su estructura jerarquica para implementar este
modelo de gestion simplificado con una logistica integrada con el fin de

reinventarse como empresa para lograr dividendos a futuro.
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6. Conclusién

Actualmente en la construccion se prefiere subcontratar las actividades
del proyecto a través de pymes, buscando que las empresas contratistas sean
responsables de la adquisicion y cuidado de sus materiales. Esto ha
desencadenado una situacion insatisfactoria en las obras ya que nadie tiene el
control total de los proyectos, estos viven en riesgo, ya que si algun subcontrato

se atrasa en sus materiales, afecta el avance y el rendimiento de este.

Tradicionalmente en la industria de la construccion se le ha prestado
poca atencion a la logistica en adquisicibn de materiales. Las empresas
contratistas pymes al no tener un sistema de gestion de adquisiciones ignoran
la logistica de como adquirir los implementos necesarios de un proyecto de
forma Optima, afectdndolas directamente. Las desventajas de las pymes frente
a las grandes empresas tienen factores entre los que destacan preparacion del
grupo de administracion, factores econdémicos y financiamiento que influyen

finalmente en la capacidad negociadora de las empresas.

La importancia de utilizar un modelo de gestion son las herramientas que
estos nos entregan para llevar de forma 6ptima el proceso de adquisicién de
materiales disminuyendo el riesgo aumentando la transparencia y obteniendo
ganancias en el proceso de compra, dejando en claro pagos, plazos de entrega,
recepcion de productos, atrasos y multas. Pero es necesario simplificar los
sistemas de gestion para poder aplicarlos a las pymes ya que estas no tienen el
equipo de las grandes empresas donde existen cargos para ejecutar todos los
procesos que sefalan los grandes sistemas de gestion como el PMI, PFl y La

guia practica en gestion de adquisiciones.
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Proponer un sistema de gestion simplificado para integrarlo en la pymes
se justifica ya que la gestion en la adquisicibn de materiales es una de las

tareas mas importantes en el funcionamiento de una empresa.

Para confeccionar un sistema simplificado se seleccionaron los procesos
mas caracteristicos de los sistemas evaluados. PMI es la base la Guia préactica
de gestion de adquisiciones y PFl posee procesos semejantes a PMI.
Analizando estos sistemas se determina que el modelo PMI sea base para
crear un nuevo sistema de gestién simplificado integrando los procesos de los

otros dos sistemas.

En el caso la empresa de PYZ Ltda. Después de analizar su estructura
jerérquica se propuso modificar esta incluyendo mas socios, para integrar el
sistema simplificado de gestion en adquisicion de materiales de forma oOptima
con el fin de distribuir las tareas del proceso y consolidar la empresa en el area

de la construccion.

Si todas las empresas pymes integraran un sistema de gestion en la
adquisicién a su administracion, existiria mas competitividad de las empresas
proveedoras, los valores de los recursos disminuiran y las pymes podrian optar

a materiales mas econémicos.
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