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Resumen

El articulo refleja la importancia de desarrollarrmodelo de proveedores en las pequefias y
medianas compaiiias del subsector constructor tieaethnes en Colombia. De tal forma,
lo consignado en las siguientes paginas es lgmetacion que damos a la integracion
cliente — proveedor como una opcion de crecimigntejoramiento contindo de ambas
partes.

Palabras clave:cadena productiva, desarrollo de proveedores,adhlieentaja competitiva
Summary

The article reflects the importance of developirsppplier’s model for small and medium

companies in the subsector construction of buiklingColombian. Thus, as stated in the

following pages is the interpretation we give te ttustomer integration - provider as an
option for growth and continuous improvement ofrbparties.

Keywords: Chain, Supplier development, quality, competitidegantege



Introduccion

Con el auge actual del subsector
construccion edificaciones, inversionistas
y empresarios, han venido inyectando al
mercado altas sumas de capital en el
desarrollo de la infraestructura
Colombiana, lo que ha generado un alto
nivel de competencia dentro de la
industria.

Figura 1. Variacion % anual PIB subsectores cansibn
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El modelo actual de construccion, donde
primero se vende y luego se construye,
permite al comprador tener una alta
participacion durante el desarrollo de los
proyectos, factor que impacta

directamente los presupuestos y tiempos
preestablecidos de produccion.

Las expectativas del cliente, en cuanto a
variedad y gamas de productos cada vez
es superior, la diferencia en costo y
calidad frente a los competidores es factor
relevante al momento de decision de
compra; la rapidez con la que se logre
atender el mercado impactara la confianza

del consumidor reflejdndose en

satisfaccion total de las partes.

Lo anterior es inherente a una gestion del
cambio en cuanto a las relaciones con los
proveedores, trabajar en conjunto como
asociados para alcanzar un mismo
objetivo, y asegurar una alianza como
ventaja competitiva puede resultar de
gran beneficio para las compafiias en
estudio.

Fundamentar relaciones a largo plazo,
basadas en la ética y la confianza, ayuda
alcanzar diferenciacién en indicadores de:

» Calidad

* Costos

» Tiempos de respuesta
» Planeacion
 Eficiencia

* Nivel de servicio

En concreto, las compafiias deben
permitirse crear su propia red de
conocimiento mediante el intercambio de
informacion y experiencia con cada uno
de los agentes que participan en el
desarrollo de un proyecto constructivo, y
con las cuales se desarrollen programas
de mejoramiento contindo, con el
objetivo de mejorar la cadena de
suministro 'y generar valor a las
organizaciones y sus colaboradores.

En el aflo 1990, Hahn, Chan K en el
diario de compra y gestion de materiales
menciona “sin una red de proveedores
competentes, la capacidad de una
empresa para competir eficazmente en un



mercado puede verse obstaculizada de
manera significativa” (p. 3)

Metodologia

Debido a la falta de informacion primaria
sobre el desarrollo de proveedores dentro
de las compafias en estudio, , hemos
basado este articulo en informacion,
observacion y experiencia de diferentes
personas y organizaciones pertenecientes
al subsector, revisando asi, si las
empresas adoptan un modelo de
desarrollo de proveedores como parte de
Su estrategia corporativa.

Resultados

Mediante la investigacion exploratoria
realizada a proveedores, contratistas,
gerentes,  directores, entre  otros
participantes, se evidencia la ausencia de
implementacion de modelos de desarrollo
0 mejoramiento continuo entre empresa
cliente - proveedor. Generalmente existe
una relacion basada en el cumplimiento
de la ejecucién de un contrato, sin esperar
la adjudicacion de compras posteriores o
futuras al término del mismo.

Se observa que las compafias
constructoras acostumbran hacer un
proceso licitatorio para cada proyecto, lo
gue demuestra la falta de confianza y
desarrollo de planes a largo plazo.

Discusion

En el mercado actual el cliente busca
personalizar sus productos, predominando
la calidad, el cumplimiento, los precios y

la innovacion, lo cual exige a las
compafias introducir bienes que
demandan mayores capacidades técnicas,
tecnoldgicas y administrativas,
conllevando a las mismas a buscar y
mejorar sus fuentes de suministros para
alcanzar los niveles 6ptimos de calidad
exigidos por el mercado.

Por consiguiente, el objetivo es asegurar
el correcto funcionamiento de la cadena
de suministro a través de relaciones a
largo plazo entre cliente - proveedor y
alcanzar niveles optimos de costos, no
conformidades, comunicacion, entre otros
factores.

La figura 2 muestra la cadena productiva
construccién de edificaciones

desarrollada por el cluster de Medellin &
Antioquia, donde se refleja los niveles de
interaccion con los diferentes

participantes en el desarrollo de un
proyecto.

El nivel mas alto de relacién se presenta
con los proveedores de productos de obra
negra y obra blanca, entre los cuales se
encuentra:

Por obra negra:
v' Concreto
Cemento
Arena
Acero

v
v
v
v' Ladrillo
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Figura 2. Cadena productiva comrsiin edificaciones.
Fuente: Comunidad Cluster MeddlliAntioquia. Marzo 2010




Por obra blanca:

v' Tuberia - cables
Enchape
Pisos
Griferia
Carpinteria madera
Carpinteria metalica
Herrajes
Ventaneria
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Los insumos mencionados anteriormente
son usados constantemente en los
procesos constructivos, pero la pregunta
es, siempre se desarrolla el proyecto con
los mismos proveedores o contratistas?

En lo observado existen cambios de un
proyecto a otro, sea por factores de
arquitectura y disefio, presupuestos,
exigencias de calidad, costos, o por
afinidad con un nuevo oferente, o en otros
casos, la base de proveedores no varia
pero se aparta el proceso de
retroalimentacién y mejoramiento para
futuras concesiones, lo cual puede
ocasionar nuevamente derroches en la
cadena de suministro.

Como comento Juliana Caceres analista
de costos de Amarilo S.A: “se deja de
lado la evaluacion, retroalimentacion y
procesos de mejora, ya sea porgue son
proveedores con los que se ha trabajado
anteriormente o porque son proveedores
pequefios que no manejan infraestructura
administrativa. Sin embargo, dichos
procesos no se deben dejar de realizar, asi
sea una relacion constante, ya que el
mejoramiento continuo depende de una
evaluacién permanente”.

Desarrollo de Proveedores

Los agentes de compras tienen la
responsabilidad de planear y asegurar el
correcto abastecimiento de la cadena
productiva, evitar impactos econdémicos

por una mala gestion del proveedor, que
causen paros o retrasos en actividades no
realizadas bajo parametros de calidad,
tiempos de respuesta, cumplimiento, y

demas informacion requerida para

evaluar el desempefio y la confiabilidad

del proveedor.

Si planeamos la calidad, por medio del
intercambio de conocimiento e
informacibn de ambas compaiiias, es
beneficioso en cuanto a costos y tiempo
invertido en las actividades de la cadena
de abastecimiento.

Sullivan propone un modelo del esfuerzo
de la calidad basado en patrones
japoneses vs patrones occidentales, donde
involucra tiempos y recursos asumidos
para cada etapa de produccion.

La figura 3 se basa en el esfuerzo que
hace oriente y occidente en cada fase del
proceso de planeacién y comercializacion
de un producto.
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En Occidente el proceso de planeacién es
escaso, las empresas se preparan para
solucionar problemas y no para prevenir
los mismos. Por lo tanto, la ausencia de
cooperacion en el conjunto cliente-
proveedor abre wuna brecha en el
desarrollo de un programa de proveedores
como ventaja competitiva.

Krause (1998) definid6 el desarrollo de
proveedores “como un conjunto de
actividades llevadas a cabo por una
empresa de compra para identificar,
medir, y mejorar el desempefio de los
proveedores y al mismo tiempo para
facilitar el mejoramiento continuo del
valor total de bienes y servicios
suministrados a la unidad de negocio de
la empresa compradora. Estas actividades
incluyen, pero no estan limitadas, a, el
establecimiento de metas, Vvisitas a
instalaciones, auditorias a proveedores,
medicion del desempefio y certificacion
del mismo y los esfuerzos para inculcar

una filosofia de mejora continua hacia el
proveedor” (p. 40)

Los beneficios

El desarrollo y aplicacion de un modelo
de proveedores puede ayudarle a:

* Mejorar los costos de materiales y
productos

* Mejorar los tiempos de entrega

* Aumentar flujos de caja

* Incrementar la confianza entre
cliente empresa — proveedor —

cliente final

* Planificar los procesos de
abastecimiento y control

* Reducir tiempos de produccién

» Control de inventarios
Innovacién
Disminucibn de base de
proveedores

* Veracidad de la informacion

El proceso

Implementar un proceso para generar
ideas, conocimiento y crecimiento de dos
partes, donde las dos asumen el éxito o el
fracaso del modelo, no ocurre de forma
inmediata, debe darse una serie de
condiciones favorables para ambas
estructuras organizacionales.

Hong — Minh propone tres factores claves
para que la construccion de un modelo de
proveedores pueda producirse:

Cambio de mentalidad: una

caracteristica tipica en la cultura
de la construccion es la presencia
de relaciones bajas de confianza, o



incluso de competencia entre cada
una de las partes principales de la
cadena, como puedan ser el
cliente o] promotor, los
arquitectos, los  contratistas
principales, y los subcontratistas.

Orientacion a una gestion por
procesos: La industria de la
construccioén, sobre todo en lo que
a PYME se refiere, se encuentra
muy orientada a configuraciones

Las fases

La figura 3 nos muestra una propuesta de
las fases a seguir para el desarrollo de un
modelo de proveedores, basados en una
sintesis del proceso de decisiones que ha
sido utilizado por diferentes compafiias de
América, y el cual es de total aplicacion
para las compafias del subsector en
estudio.

Figura 4: Proceso de decision de desarrollo de
proveedores

departamentales. Esto supone un
problema para las empresas, ya
gue de esta manera es imposible
gue se centren en el cliente.

* Intercambio de personal vy
conocimiento: Desafortunadamente
son pocas las empresas
constructoras que estan dispuestas
a intercambiar personal,
informacion y  conocimiento
sobres sus “buenas practicas”, por
lo que es dificil beneficiarse del
aprendizaje de las experiencias de
los demas.

Fuente: Hong-Minh, (1999).
“Construction  supply chain trend
analysis”. Seventh Annual Conference of
the International Group for Lean
Construction, Berkeley.

Por lo tanto, el modelo de desarrollo de
proveedores es una actividad empresarial
que requiere de la participacion y

aprobacién por parte de los directivos de
ambas organizaciones, el cual debe ser
reconocido como pieza fundamental de
mejora de la cadena productiva y de
creacion de valor para sus participantes.
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La cadena de suministro

Para una adecuada gestion del
conocimiento en la cadena de suministro
de la construccion, se debe estudiar las

principales etapas de un proyecto
constructivo. Se consideran etapas:
preconstruccion, construccion y

disolucién (Capo, 2005).

Preconstruccion

En esta etapa se involucran todas las
actividades previas al inicio del proceso
constructivo. Se escoge el equipo de
contratistas y proveedores para alinearlos
con el disefio del proyecto vy
conjuntamente definir cambios 0 mejoras
a lo inicialmente planteado. Al aumentar
la interaccion del equipo en su totalidad,
se obtendra conocimiento global,
reduciendo costos y tiempos en la cadena
de suministro.

Gil (2000) menciona algunos aspectos
importantes como pieza de generacion de
conocimiento por parte de los contratistas

y/lo proveedores en la etapa de
preconstruccion:

» Habilidad para desarrollar
soluciones creativas, como
consecuencia de su participacion
continua en proyectos de
diferentes propietarios y
diseflados por organizaciones
diferentes.

 Conocimiento de las necesidades
de espacio asociadas a los
procesos constructivos.

» Conocimiento de las capacidades
reales de fabricacion y
construccion.

* Conocimiento de los plazos de
entrega de los proveedores y de su
fiabilidad.

Construccion

En esta etapa se desarrollan todas las
actividades planificadas en la etapa de
preconstruccion, adicionando el control

constante de costos, tiempos y calidad.

Si este objetivo se consigue, se podra
reducir sensiblemente las ineficiencias
gue se producen en el &mbito de la obra y
gque se traducen en desviaciones
significativas en los plazos y costos de
ejecucion de las diferentes unidades de
obra y, en consecuencia, en la
rentabilidad final de los contratos (Cap0,
Exposito & Miquel, 2005).

Ferreras (2002), propone tres alternativas
para conseguir el objetivo en la etapa
constructiva, (pag. 26):

e Organizacién y personas Debe
de facilitarse el intercambio de
conocimiento y experiencia entre
las personas, creandose canales de

informaciébn  horizontales que
potencien el intercambio de
informacibn a nivel de los

colectivos que trabajen en un
mismo tipo de obras o unidades de
obra. De esta forma no se
invertiran esfuerzos para resolver
problemas técnicos ya
solucionados por otros equipos.



Debe, pues, estructurarse
adecuadamente el conocimiento y
la experiencia existentes en la
organizacion para crear una base
comun a la que cualquier
integrante de la cadena de
suministro pueda tener acceso
desde cualquier punto y en
cualquier momento.

* Procesos: Debe de analizarse y
diseflarse el flujo de gestion
documental que tiene lugar en
cada proyecto  constructivo,
clasificandolos por tipologias
(técnicos, legales, econdmicos,
etc.), identificando los atributos
caracteristicos de los mismos, los
diferentes estados por los que cada
documento pasa, los responsables
de tomar acciones en relacion con
los mismos.

- Tecnologia: Deben establecerse
los elementos tecnoldgicos que
ayuden a soportar esta
infraestructura, como, por
ejemplo, plataformas basadas en
entorno web, que permiten la
conectividad desde cualquier
dispositivo, movil o fijo, sin
necesidad de software adicional
para acceder a los servicios
proporcionados

Disoluciéon

Al finalizar un proyecto constructivo,
la retroalimentacion y evaluacion de
lo realizado durante el periodo de
construcciéon, debe ser parte
fundamental de estudio con el fin de

transferir el conocimiento y

aprendizaje para no olvidar lo vivido,

ya que de un proyecto a otro puede
existir una alta variacion de

participantes internos y externos,
perdiéndose la informacion en estos
cambios.

Segun Capé (2005) para solucionar
todos estos problemas deben
establecerse mecanismos que
promuevan el aprendizaje en las
organizaciones, como, por ejemplo, la
revision post-proyecto, la cual debe
de convertirse en un proceso rutinario
mas de los equipos. Esta revision, si
se realiza correctamente, es una
herramienta Gtil para mantener el
conocimiento generado en cada
proyecto. Para ello deben cumplirse
tres factores:

* Identificar los problemas del
proyecto de forma impersonal,
de forma que la gente no lo
considere como una “caza de
brujas” o busqueda de
culpables.

» Utilizar dispositivos como
videos o diarios del proyecto,
gue ayuden a refrescar la
memoria sobre los hechos mas
relevantes acontecidos en el
mismo.

 Asegurarse de que se
identifican acciones en la
revision y que son
rapidamente implementadas.



London y Kenley (2000) proponen una
estructura de la cadena de suministro
basados en una organizacion central que
debe ejercer el control en el proceso de
abastecimiento entre los proveedores
productivos y los proveedores o
contratistas finales, sin embargo esto no
ocurre constantemente, lo cual genera
ruptura y perdida de informacion entre
todos los agentes participantes.

Figura 5: Estructura de una cadena de suministro
en la construccion
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Fuente: London & Kenley (The development of a neo
industrial organization methodology for describing
comparing construction supply chains; 2000)

Como se muestra en la figura anterior, en
un proyecto constructivo participa un alto
namero de proveedores y contratistas
especializados en cada actividad, es por
esta razon que todos los procesos deben
ser planificados y enlazados con el
objetivo de evitar gastos indtiles,
representados en derroches por demoras,

inventarios, cambios y postventas, lo que
finalmente impacta la rentabilidad
esperada por su incremento en costos no
proyectados.

Revision

Se revisé en diferentes bases de datos
gue nos permitieran citar un caso de éxito
del tema en estudio (ver figura 6), y no se
encontr0 un resultado satisfactorio en
cuanto el desarrollo de proveedores en el
subsector construccion edificaciones en
Colombia, por lo que citaremos el
proyecto que lleva acabo la constructora
chilena Bravo Izquierdo Ltda en asocio
con otras entidades que promueven el
desarrollo productivo de las empresas
PYMEs, con el objetivo de crear
estabilidad a largo plazo para todos sus
entes participantes.

En el afio 2010 la compafia constructora
Bravo Izquierdo Ltda y CORFO entidad
gue promueve el emprendimiento y la
innovacion con el fin de mejorar la
productividad de las compaiias chilenas,
lanzaron un programa de desarrollo de
proveedores (PDP) donde se escogieron
22 contratistas y proveedores con el
objetivo de medir su capacidad
administrativa y calidad técnica para las
exigencias de Bravo Izquierdo.

El proyecto de baso en cuatro lineas de
trabajo donde se evaluaria:

1. Verificacion del nivel de formalizacion

del sistema administrativo y de gestion
empresarial de cada contratista y
proveedor.



2. Medicién de brecha en cuanto al
estandar de la empresa y el nivel que
efectivamente implementan los
contratistas en materias de calidad.

3. Medicion de brecha en cuanto a las
practicas de los contratistas en materias
de prevencion de riesgos y enfermedades
laborales.

4. Definir expectativas de los proveedores
respecto de la relacion contractual.

Para cada linea de trabajo la constructora
Bravo Izquierdo contempla personal

calificado para realizar visitas a las

distintas plantas y oficinas de las

compafias a evaluar, buscando dar el
apoyo y la retroalimentacion adecuada
para alienar los procesos a lo requerido
por la empresa demandante.

El Gerente de la compafila Bravo
Izquierdo sefialo que “la finalidad de este
proyecto cofinanciado por CORFO, es
potenciar a los contratistas para que en las
labores pasen a ser nuestros socios, que se
alineen con nuestros objetivos de calidad
de gestion y de seguridad, ya que en la
medida que a ellos les vaya bien a
nosotros como empresa también nos ira
bien”



Figura 6. Base de Datos
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Figura 7. Mapa Conceptual Desarrollo de Provesd
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CONCLUSIONES

Después de revisar la cadena productiva
del subsector, notamos la importancia que
toman los diferentes agentes comerciales
0 proveedores en el proceso constructivo,
por consiguiente, consideramos destacar
la importancia de generar relaciones a
largo plazo basados en la confianza y
transparencia de la informacion. En estos
pilares se fundamenta el vinculo
empresarial, con el fin de alcanzar el
éxito para ambas partes.

La fuerte competencia que presenta el
subsector, con la liberacion del mercado,
el ingreso de nuevos productos y la
rapidez de cambios del consumidor,

conlleva a desarrollar nuevas capacidades
productivas, basadas en la innovacion, la
calidad, el servicio y la diferencia en

costo.

La planeacion y oportuna comunicacion
con los proveedores, es clave del éxito del
buen funcionamiento de la cadena de
suministro; recordemos que entre los
objetivos es evitar la ruptura entre el
abastecimiento y la continua fluidez del
proceso constructivo; un receso o paro de
produccion es igual a dinero y desgaste
del ambiente laboral.

La retroalimentaciéon y el constante
monitoreo a las actividades de la red, son
la herramienta de control que da soporte a
los planes de mejoramiento, en los cuales
se debe trabajar para no repetir conductas
0 procesos adversos a la estrategia
empresarial.

Finalmente, podemos concluir que para
las compafiias PYME del subsector es

viable optar por un modelo de desarrollo

de proveedores. Estas compafiias que se
encuentran en pleno crecimiento, las

cuales deben hacerse mas rentables y
sélidas, es importante que eviten los

despilfarros monetarios en costo de

materiales, reprocesos y desgaste del
capital humano. Una correcta vy

competente red de proveedores, se refleja
en ahorros y en un mayor nivel de

rendimiento en la cadena productiva.
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