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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion aplicada parte del analisis del sector construccion en el Perd,
actividad econdmica que despierta el interés de los autores por ser uno de los motores més
importantes del crecimiento del PBI en los Ultimos afios en el pais y por las caracteristicas
particulares que presenta en relacion a su vinculacion con diversos proveedores estratégicos que
contribuyen al crecimiento del sector. Adicionalmente, destaca la importancia de la
participacion de la empresa familiar peruana que lidera el mercado ocupando mas del 50% de la

cuota total del mercado de servicios de construccidn en el pais.

La aproximacion a los antecedentes de la industria muestra evidencia de lo altamente
competitivo que se torna el sector construccion en el Perd, debido a la intensidad de la inversion
tanto publica como privada relacionada a las brechas de infraestructura y acceso a vivienda en el
pais. El sector es, ademas, altamente atractivo tanto para la empresa peruana como para
empresas de la region. En este nuevo contexto altamente competitivo, el rol de los proveedores
es clave para lograr una gestion eficiente del proceso de abastecimiento de las empresas
constructoras, aspecto que resulta estratégico para operar en condiciones de oportunidad y

productividad.

La presente investigacion aplicada se basé en un estudio de caso que expone los
resultados obtenidos a partir de la aplicacion de un instrumento de evaluacion del proceso de
abastecimiento en la empresa Ingenieros Civiles y Contratistas Generales S.A [ICCGSA]. Dicho
instrumento se aplica desde una aproximacion metodologica cualitativa que utiliza entrevistas
semiestructuradas para la recoleccion de la informacién, las cuales se aplican a los ejecutivos de
la empresa ICCGSA. Los resultados expuestos son posteriormente comparados con informacion
disponible de la empresa COSAPI, referente nacional en el sector. El estudio de caso asi como
el analisis comparado permiten identificar oportunidades de mejora en el proceso de

abastecimiento de ICCGSA, que podrian contribuir con ganancias de eficiencia y productividad.

Como parte de los aportes de la investigacion aplicada se logran identificar
oportunidades de mejora relacionados especificamente a los procesos de planificacion de
compras y la consolidacién de relaciones estratégicas con sus proveedores para la empresa
objeto de estudio. Se espera que con este tipo de estudios de caso de empresas familiares
peruanas se puedan sentar bases para futuras investigaciones relacionadas al proceso de
abastecimiento de las empresas peruanas y asi contribuir con la mejora de la competitividad de

la industria.
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INTRODUCCION

El presente estudio consiste en el analisis de caso de la empresa Ingenieros Civiles y
Contratistas Generales S.A. [ICCGSA], empresa familiar peruana que opera en el sector
construccion, que ha sido seleccionada como objeto de estudio debido a la accesibilidad de su
informacién y su interés en conocer oportunidades de mejora relativas a sus procesos de
abastecimiento. El estudio se organiza en base a cinco capitulos: motivacion y antecedentes; el
sector construccion en el Perd y la participacion de la empresa familiar en el mismo; el marco
tedrico relativo al proceso de abastecimiento como elemento clave para incrementar
productividad y competitividad empresarial; la aproximacion metodoldgica y los alcances del
trabajo de campo y, finalmente, resultados del estudio de caso y un andlisis comparado con un
referente del sector. La estructura expuesta tiene el propdsito de trasmitir una vision pragmatica
de la investigacion que parte del analisis externo del sector hacia un analisis particular y

casuistico de la empresa ya mencionada.

El capitulo primero inicia con la descripcion y caracterizacion del entorno en el que se
desarrolla la empresa ICCGSA, y de la industria en la que se desempefia que se presenta
atractiva y altamente competitiva y que exige altos niveles de eficiencia y productividad para
enfrentar el crecimiento de las empresas locales y el ingreso de inversionistas internacionales. El
estudio, en este contexto, se enfoca en un Unico factor de mejora: la gestion del proceso de
abastecimiento, en el entendido que los procesos de abastecimiento constituyen uno de los
principales eslabones base de la cadena de valor y contribuyen con la generacién de niveles
competitividad y sostenibilidad mayores a la industria. Justifican en gran medida nuestra
investigacion los resultados del estudio de Ipsos Perd del afio 2013, sobre la situacion de la
gestion de la cadena de suministro en las industrias peruanas. Los elementos mencionados
anteriormente, constituyen el primer capitulo del estudio denominado Antecedentes. En éste se

definen, ademas, los objetivos y se justifica la relevancia del estudio.

El segundo capitulo de la investigacion se inicia con el levantamiento de informacion
del sector, a través del recojo de fuentes primarias y secundarias. A partir de ello, se identifican
las particularidades y los principales actores del sector construccién peruano. Posteriormente, se
realiza el andlisis del entorno utilizando el modelo PEST, con el fin de identificar las
condiciones favorables y desfavorables del contexto actual, y asi determinar las oportunidades y
amenazas para la empresa objeto de estudio. El analisis del entorno realizado se presenta
atractivo para la investigacion por el potencial de crecimiento y el efecto multiplicador en la
generacion de ingresos de otros rubros relacionados a la actividad de construccién. Asimismo,

se identifica la importancia de la participacion de empresas familiares peruanas en el sector.
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Como tercer paso, se realiza el analisis de Porter con el propdsito de plasmar un analisis
enfocado en la relacion estratégica de ICCGSA con sus clientes y proveedores. El alcance de
este modelo nos brinda una representacion de la intensidad de la rivalidad y la entrada de
nuevos competidores. Esta fase del trabajo permite la determinacién de la importancia de la
relacion de la empresa con los proveedores clave de la industria, por el impacto que generan las
compras de materiales en sus costos directos y el cumplimiento a cabalidad de las condiciones

de contratacion con calidad y oportunidad.

El tercer capitulo presenta el marco tedrico en el que se centra el estudio: el
abastecimiento como proceso clave en la gestion de la empresa. Esta aproximacion teérica
permite comprender la relevancia de la cadena de suministro en los niveles de productividad de
la empresa. A partir del analisis de estudios relevantes sobre los procesos de abastecimiento se
seleccionan dos aproximaciones teoricas: el modelo SCOR vy el de Inteligencia del Mercado de
Suministro (Supply Market Intelligence), ambos modelos constituyen los principios teéricos de
esta investigacion. Producto de esta fase de la investigacion es la identificacion de las
actividades clave del proceso de abastecimiento, con las que posteriormente se propone

construir un instrumento de evaluacion para el diagnostico del estudio de caso.

El cuarto capitulo explica la metodologia de la investigacion, la misma que es
basicamente una metodologia cualitativa por los recursos disponibles y basicamente por el
acceso a la informacion de la empresa del estudio de caso. El producto de esta fase consiste en
la generacion de un instrumento de evaluaciéon de las actividades clave del proceso de
abastecimiento para la elaboracién del diagndstico del estudio de caso. La herramienta
cualitativa que se ha utilizado para el recojo de informacion en el trabajo de campo es la
entrevista semiestructurada; ésta ha sido aplicada a ejecutivos de la linea gerencial y jefaturas de
la empresa, los cuales han sido seleccionados por las responsabilidades vinculadas a la gestion

del proceso de abastecimiento de la empresa del estudio de caso.

El quinto capitulo expone el trabajo de campo, los resultados del estudio de caso y el
analisis comparado con una empresa referente de similares caracteristicas, para cuyo caso se ha
escogido a COSAPI. Este capitulo se divide en dos etapas: la primera esta abocada al estudio de
la empresa estudio de caso y establece un primer alcance del funcionamiento del proceso de
abastecimiento de la misma, mientras que la segunda etapa desarrolla la investigaciéon del
proceso de forma detallada en base a actividades relevantes para el manejo de dicho proceso.
Para ello, se utiliza el instrumento de evaluacion del proceso de abastecimiento, definido en el
capitulo previo, que permitird describir y valorar el desarrollo de las actividades clave

seleccionadas. En la ultima parte del capitulo quinto se presentan los resultados del analisis
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comparado que permiten identificar brechas en la gestion del proceso de abastecimiento entre
las empresas ICCGSA y COSAPI, asi como las oportunidades de mejora para ICCGSA.
Finalmente, el estudio permite arribar a conclusiones y elaborar recomendaciones enfocadas a
mejorar la gestion del proceso de abastecimiento de ICCGSA y contribuir con ello a

incrementar su eficiencia y su competitividad en este sector.
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CAPITULO 1: ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

1. Motivacién

La motivacion de la presente investigacion esta desarrollada en base a un instrumento
para el pensamiento y la innovacion llamado el modelo de los “Seis Sombreros para Pensar”
(De Bono, 2010). Este nos permite definir una idea en base a seis aspectos holisticos
enmarcadas en una idea: Como un proceso de abastecimiento, adecuadamente disefiado y
gestionado desde la perspectiva de la relacion empresa — proveedor, puede generar
competitividad y contribuir con la sostenibilidad de una empresa del sector construccion en el
Per(, sector que asume un papel protagdnico en el contexto actual, no solo por su participacién
en el PBI nacional y en otros indices macroeconémicos, sino también por el impacto positivo

gue genera en otras industrias. A continuacion se describen los elementos del modelo:

Sombrero Blanco: el sombrero de la bisqueda de la informacion

Sombrero Rojo: el sombrero del sentimiento sobre la idea

Sombrero Negro: el sombrero de la precaucion (intuye los errores y riesgos)

Sombrero Amarillo: el sombrero de la positividad y lo constructivo

Sombrero Verde: el sombrero del pensamiento creativo; y

Sombrero Azul: el sombrero de la organizacién del pensamiento y enfoque en el tema

central.

Bajo ésta marco se sigue dicha secuencia: ;Qué se siente ante la idea? (sombrero rojo).
La respuesta: Se siente esperanza y optimismo, pues la idea permite mostrar un importante paso
para apoyar una empresa del sector construccion, sector que esta impulsando el desarrollo del
pais que ha presentado un desenvolvimiento adecuado en el manejo de politicas
macroecondmicas estables, que favorecen el desarrollo de proyectos ambiciosos, positivos y
de continuidad para el crecimiento de la nacidn. La gestion positiva de la macroeconomia en el
Per0 ha permitido asignar adecuadamente los presupuestos, asi como atender brechas
importantes a cubrir, como la brecha de infraestructura, la cual es la base para mejorar las
comunicaciones, las relaciones comerciales, asi como el dinamismo econémico en las zonas de
incidencia.

¢ Qué beneficios se pueden encontrar en la idea? (sombrero amarillo). Los beneficios de
la idea estan orientados a que la empresa del estudio pueda organizar de forma eficiente ciertos
procesos de importancia vital. EI mundo globalizado compite en tanto ciencia, tecnologia e
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innovacion coexistan, por lo tanto, lo que se busca es enlazar elementos del contexto
empresarial peruano, centrado en una empresa del sector construccion e investigar sobre sus
relaciones con proveedores para la gestion eficaz y eficiente del proceso de abastecimiento. De
modo que se permita a la empresa ser competitiva globalmente y crecer como un modelo de
negocio eficaz y eficiente en su gestion.

¢Qué problemas y riesgos a enfrentar existen en ésta idea? (sombrero negro). El
problema se centra en desviar el tema central de la relacién empresa-proveedor inmersa dentro
del proceso de abastecimiento, ya que nos centramos en ésta idea para indagar si esta relacion
puede generar incrementos o declives de la productividad en empresas donde la gestion del
proceso de abastecimiento impacta directamente en el crecimiento de las mismas, como lo es en
el caso de empresas del sector construccion, las cuales dependen de sus proveedores para el
logro de la calidad y de tiempos de entrega adecuados de un proyecto.

¢Qué formas permiten superar el problema? (sombrero verde). Es un problema y reto a
la vez, puesto que si bien la “empresa” transforma el producto y servicio del “proveedor” en su
eje de negocio, y de ese modo consigue posicionarse en un nicho de mercado especifico,
necesariamente requiere de un control adecuado de la logistica en términos de abastecimiento de
materiales de calidad y de personal calificado. Por ello, es importante balancear las politicas de
contratacién y de formacién de alianzas que les permitan a ambos actores crecer de forma
conjunta integrando sus cadenas de suministro a formas empresariales mas sofisticadas, como
redes de trabajo conjunto. Dichas politicas pueden permitir el impulso para atraer inversionistas
0 iniciar proyectos mas ambiciosos y al mismo tiempo permitan apoyar la sofisticacion y
continuidad de negocio haciendo mas eficientes sus procesos de adquisicion de bienes y
servicios y cuyo valor se expresa en la tenencia de proveedores fidelizados y comprometidos
con la empresa.

¢Qué informacion estd disponible (sombrero blanco)? Se cuenta con bases de datos
académicas, textos especializados en cadena de abastecimiento, casos de empresas nacionales,
entrevistas a especialistas en el tema de abastecimiento que se enfocan en la relacion empresa —
proveedor y entrevistas con académicos especialistas en temas de gestion logistica. En la
realidad, toda empresa presenta problemas en sus procesos de negociacién y de control de
calidad. Para esto, los factores clave de ciencia (tedrica y empirica), tecnologia (sistemas,
procesos y bases de datos) e innovacion (orientada a la satisfaccion de necesidades adecuadas al
mercado objetivo), son los que permiten alcanzar crecimientos sostenidos de largo plazo.
Centrar la investigacion en la relacion empresa-proveedor, exponer teorias actuales y unir
ambas con la realidad del sector permite proponer aspectos de mejora que orienten la
sostenibilidad de una empresa grande del sector construccion.
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¢Qué propuesta final transmite? (sombrero verde). La propuesta final que la idea
transmite es que las relaciones sostenibles entre empresa y proveedor en empresas grandes del
sector construccidn peruano son necesarias para que la empresa consiga competitividad global y
su sostenibilidad en el largo plazo, lo que implica tanto el compromiso del proveedor como de
la empresa para la investigacién y desarrollo conjunto de los procesos de abastecimiento.

Finalmente, ;Qué se siente ante la Ultima propuesta? (sombrero rojo). Se siente interés
sobre la propuesta final, pues se considera que el estudio esta orientado a conocer un aspecto
importante para comprender tanto la realidad como la teoria y los modelos de gestion
estudiados, que permitan estructurar una propuesta que genere beneficios para la organizacion
estudiada, basada en una sintesis de los hallazgos mas importantes y sus propuestas de solucion
y mejora. Por tanto, el uso de estos sombreros como método para reaccionar sobre ésta idea
sienta las bases de la motivacion del estudio e identifica oportunidades y riesgos que orientan a
reconocer el problema y determinar la pregunta de investigacion sobre los cuales ésta se

construye y que a continuacion se detallan.

2. Reconocimiento del problema y pregunta de investigacion

El problema que se ha planteado en esta investigacion surge en las operaciones del dia a
dia de ICCGSA, una empresa familiar peruana con mas de dos mil trabajadores distribuidos a
nivel nacional en 21 proyectos en ejecucion', repartidos en tres lineas de negocio
diferenciadas: obras, mantenimiento de carreteras y edificaciones. El estudio enfoca su atencion
en la gestion de actividades del proceso de abastecimiento, las cuales son actividades soporte de
la logistica de entrada que implica atender los requerimientos de materiales y servicios
simultaneos y pronosticados (pues dependen del tiempo para concluir con sus proyectos de
forma satisfactoria), y donde el factor “solicitud urgente” es recurrente. Asimismo, dichas
actividades estan orientadas a revelar y gestionar la relacion con proveedores, tema que es
particularmente relevante para este giro de negocio, y donde se evidencian inconsistencias en el
flujo de intercambios de informacion entre empresa y proveedor, como por ejemplo, el estado
de los pagos de las facturas de los proveedores, el envio de Ordenes de compra para la
facturacion, y el retraso en el tiempo de entrega de materiales en el proyecto. Evidentemente,
éstos aspectos impactan tanto en tiempos, en calidad, costos y en la relacion misma entre las

partes involucradas. Esta investigacion tiene una mirada integral desde la unidad funcional de

LAl cierre del 2013, la empresa analizada en el estudio de caso, mantenia 21 contratos en ejecucion entre
proyectos de obras, edificaciones y mantenimiento de carreteras.
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logistica, que es el area encargada de suministrar recursos, cumpliendo con las especificaciones

técnicas y en el tiempo requerido por el proyecto.

Ya con el reconocimiento del problema surge la siguiente la interrogante, que constituye
la pregunta de la presente investigacion: ¢es el proceso de abastecimiento relevante para que una
empresa familiar del sector construccidn sea competitiva en el mercado peruano? El alcance de
nuestro estudio recae en el andlisis del proceso de abastecimiento de una empresa familiar del
sector construccién peruano, utilizando como instrumento metodoldgico el estudio de caso, el
cual arroja un diagnostico de la empresa escogida y cuyos resultados son luego comparados con

las practicas de gestidn del proceso de abastecimiento de otra empresa representativa del sector.

El estudio propone un instrumento de evaluacion, elaborado para exponer las
actividades analizadas dentro del proceso de abastecimiento y que ademéas nos permite generar
propuestas en base al andlisis. Cabe precisar que esta investigacion no genera resultados
concluyentes ni resultados representativos del sector construccion; su alcance es el de un caso
particular, a modo de diagndstico, que posteriormente es comparado con otra empresa de
reconocida trayectoria en el sector y que puede tomarse como referente para la empresa del caso
(por la similitud de sus caracteristicas y por las actividades que desarrollan en comin). De esta
forma, se pueden analizar las oportunidades de mejora en el proceso de abastecimiento de
ICCGSA. Una vez definido el problema y la pregunta que determinan el desarrollo de la
presente investigacion es importante encontrar la justificacion del estudio asi como los objetivos

necesarios para responder a dicha pregunta. Aspectos que a continuacion se exponen.

3. Justificacion y objetivos de la investigacion

La investigacién presenta tres elementos que justifican el estudio: la importancia de la
gestion de la cadena de abastecimiento, el dinamismo del sector construccion y la notable
participacion de la empresa familiar en la industria nacional. En primer lugar, se menciona la
importancia de la gestion de la cadena de abastecimiento, puesto que en el Per( las empresas
presentan un desarrollo incipiente de su cadena de suministro. En setiembre del 2013, Ipsos
Per( realizd una encuesta online aplicada a gerentes y jefes vinculados a cadenas de
abastecimiento de empresas industriales y comerciales con facturacion superior a US$ 10
millones’. El estudio propuso un indice de competitividad que integra los resultados de dos

variables: la automatizacion en la gestion de inventarios y la eficacia percibida de la gestion de

2 Encuenta online aplicada por Ipsos Per(i entre el 6 y 17 de setiembre del 2013 a 142 gerentes y jefes
vinculados a cadenas de abastecimiento (logistica, supply chain, manufactura, compras, planeamiento y
produccidn) de empresas industriales y comerciales con facturacion superior a US$10 millones.
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la cadena de abastecimiento en funcién de la demanda. El indice obtenido fue de 4.4 (sobre 10
puntos) lo cual indica que en nuestro pais hay bajos niveles de eficiencia en la gestion de la
cadena de abastecimiento. El indice segun la procedencia de capital de las empresas es ain mas
preocupante, ya que las empresas de capital nacional muestran un indice inferior (4.1) frente a
las empresas de capital extranjero (4.9). EI mismo estudio elabord una matriz de competitividad
en funcion a las mismas variables del indice con la finalidad de mostrar el estado de la gestion
de la cadena de abastecimiento en las principales empresas de la industria y comercio del pais.

A continuacion se presentan los resultados de cada cuadrante de la matriz:

Figura 1: Matriz de competitividad
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Adaptado de: Congreso de la Republica (2013)

Tal como se muestra en la figura 1, el mayor nimero de empresas (37% de la muestra)
se encuentra en cuadrante primario, el cual esta representado por aquellas empresas que estan
poco automatizadas y a la vez son poco eficientes en el manejo de su cadena de suministro. El
40% de las empresas nacionales se encuentra en este cuadrante contra solo la cuarta parte de las
empresas extranjeras (Congreso de la Republica del Per(, 2013). El estudio de Ipsos Peru
demuestra que las empresas peruanas, en su mayoria, presentan bajos niveles de automatizacién
y eficiencia. Es decir, tienen procesos operacionales méas costosos lo cual las hace menos
competitivas que las empresas extranjeras. De ahi el interés en éste estudio, que consiste en
identificar oportunidades de mejora en la gestion para que la empresa se oriente a mejorar su
competitividad en el mercado. En segundo lugar, se menciona el dinamismo del sector

construccidn debido a su importante participacion en el desarrollo del pais en los Ultimos afios,
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en términos econémicos y sociales, lo cual también es un factor motivacional para la presente
investigacion, pues el desarrollo de infraestructura es un aspecto clave mencionado en el Marco
Macroecondmico Multianual para generar desarrollo en un pais emergente como Perd. En tercer
lugar, se menciona la importancia de la participacion de la empresa familiar en el escenario
empresarial peruano, ya que las empresas familiares asumen un rol relevante en el auge de
creacion de empresas en el Per(, llegando a un punto critico de crecimiento que genera la
disyuntiva de cémo potenciar sus procesos “familiares” para crecer sostenidamente en el largo

plazo.

Después de exponer la justificacion de la investigacion se establecen objetivos generales
y especificos, los cuales constituyen las directrices del estudio. Los objetivos generales tienen
como proposito guiar desde una perspectiva integral el estudio de investigacion. Para cada
objetivo general se proponen objetivos especificos que sefialan aspectos que lo sustentan como

se indica a continuacion:

Objetivo general 1: Reconocer e identificar las principales caracteristicas del sector
construccidn peruano. Los objetivos especificos son: identificar su aporte al crecimiento del
pais, analizar las condiciones del entorno e identificar a sus principales actores, y determinar la

participacion de la empresa familiar en el sector construccion peruano.

Objetivo general 2: Analizar el proceso de abastecimiento en las empresas del sector
construccidn. Los objetivos especificos son: identificar los principales elementos del proceso de

abastecimiento y establecer las actividades clave del proceso de abastecimiento.

Objetivo general 3: Recoger informacidn relacionada al proceso de abastecimiento en la
empresa seleccionada para el estudio de caso. Los objetivos especificos son: revisar y analizar la
informacién recopilada relacionada al proceso de abastecimiento enmarcado en la relacién
empresa — proveedor y elaborar un instrumento que permita analizar las actividades clave del

proceso de abastecimiento de la empresa del estudio de caso.

Objetivo general 4: Describir y evaluar el proceso de abastecimiento desde la
aproximacién metodoldgica del estudio de caso. Tiene por objetivo especifico realizar un
diagndstico de la empresa utilizando un instrumento de evaluacion del desempefio de la cadena

de abastecimiento y realizar un andlisis comparativo con una empresa referente.

Objetivo general 5: Establecer conclusiones y recomendaciones en base a los hallazgos

encontrados en el analisis que generen una propuesta para la empresa del estudio de caso.
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CAPITULO 2: EL SECTOR CONSTRUCCION EN EL PERU:
ANALISIS DEL ENTORNO Y EL ROL DE LA EMPRESA
FAMILIAR EN EL MISMO

El objetivo de este capitulo es reconocer las principales caracteristicas del sector
construccidn peruano y su aporte al desarrollo del pais, identificar la dindmica de esta industria
y la interaccion entre sus actores, principalmente la que se establece en la relacion empresa —
proveedor. Finalmente, se busca conocer la participacion de la empresa familiar peruana en

dicho sector y su relevancia dentro del contexto peruano.

La brecha de infraestructura en el pais representa una oportunidad para el crecimiento
del sector construccion en el mediano y largo plazo. El Plan Nacional de Infraestructura 2012-
2021 elaborado por la Universidad del Pacifico y ESAN (encargo de la Asociacion para el
Fomento de la Infraestructura Nacional -AFIN-), precisa que es necesario desarrollar proyectos

de inversidn en infraestructura por 87,975 millones de délares.

Tabla 1: Brecha de inversion en infraestructura 2012 — 2021 (En millones de délares)

Sector Brecha Porcentaje
Transportes 20,935 23.8%
Redes Viales 12,791

Ferrocarriles 7,308

Puertos 708

Aeropuertos 128

Agua y Saneamiento 5,335 6.1%
Agua Potable 1,569

Alcantarillado y tratamiento de aguas 3,766

Energia 32,977 37.5%
Electricidad 32,297

Hidrocarburos 680

Infraestructura hidraulica 8,682 9.9%
Salud 478 0.5%
Educacion 398 0.5%
Telecomunicaciones 19,170 21.8%
Banda Ancha 11,852

Telefonia Fija 4973

Telefonia Movil 2,345

Total 87,975 100%

Fuente: Asociacion para el Fomento de la Infraestructura Nacional (2012)
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En la Tabla 1 se presentan los requerimientos de inversion por sector, siendo Energia y
Transportes los de mayor incidencia, ya que representan respectivamente el 37,5% y el 23.8%,
de la inversion calculada para cubrir la brecha de infraestructura en el pais. En respuesta a esta
brecha, el Estado ha incrementado significativamente la inversion publica en sus diferentes
niveles de gobierno, pasando del 2% del PBI en el 2005 a aproximadamente 5% en el afio 2012,
siendo el principal destino de estas inversiones el sector de Transportes (44%) (Ministerio de
Economia y Finanzas [MEF], 2013a). Tal como se muestra en la Figura 2, para la ejecucion de
proyectos de inversién publica el Estado contrata los servicios de la empresa privada de
construccion bajo la modalidad de licitaciones, obras publicas tradicionales o bajo el esquema
de Asociaciones Publico — Privadas [APP], que implica la coparticipacion del sector privado y
el sector publico. Las APP representan un porcentaje importante de la inversion en
infraestructura vial y comunicaciones, debido a que cofinancian proyectos de gran magnitud, en

los cuales el ahorro publico no es suficiente.

Figura 2: Destino de inversiones 2005 — 2012 (%)

G L

En 1990 el Estado optd por otorgar concesiones al sector privado; en lineas generales,

Fuente: MEF (2013a)

ésta decision traeria mayores niveles de eficiencia operativa, mayores niveles de cobertura,
mejora de la calidad de los servicios, aseguramiento de la operacién y mantenimiento, entre
otros. Es recién en el afio 2008 que se promulga el marco normativo que regula las APP con el
fin de reducir el déficit de inversiones en infraestructura y servicios publicos. Mediante este
sistema, el Estado delega al sector privado la ejecucion y administracion de los proyectos en

concesion. Sin embargo, aln se tienen que resolver problemas asociados a las ineficiencias de
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los procesos del sistema administrativo de concesiones publicas. De acuerdo con un informe del
BBVA (Banco Continental, 2011), dichos tramites toman en promedio mas de 5 afios e
intervienen mas de 20 dependencias estatales que duplican funciones. Implementar mejoras en
dichos procesos ineficientes es un reto propuesto en la Agenda de Competitividad del pais, la
cual sefiala que resulta necesario analizar y mejorar la formulacion de proyectos de inversion,
asi como complementar las normas regulatorias referidas a la participacion del sector privado en
iniciativas privadas cofinanciadas. Los aspectos descritos afectan el cumplimiento de plazos y
requerimientos técnicos en la programacién de los tiempos de instalacion y/o ejecucién del
proyecto, generdndose cuellos de botella y barreras burocréticas que desalientan la inversion

porgue suponen mayores costos en tiempo y dinero para la empresa inversionista (MEF, 2012).

Otro aspecto a considerar y que representa una oportunidad para el sector construccién
es la identificacion del déficit de vivienda en el pais, el cual es alto en relacion a los paises de la
region. El Per( se encuentra entre los paises que tienen mas de dos tercios de las familias
habitando en viviendas deficientes (Banco Interamericano de Desarrollo [BID], 2012). Uno de
los limitantes que enfrenta el desarrollo de vivienda en el pais es el déficit de oferta de viviendas
para hogares con bajos ingresos (Instituto Peruano de Economia [IPE], 2013). De acuerdo con el
estudio del IPE, existe una reducida oferta formal de viviendas para familias con bajos ingresos
que se debe principalmente a politicas publicas pobres a nivel de planificacion y urbanizacion
(lo cual restringe la disponibilidad de terrenos adecuados) y ademas a la ausencia de
infraestructura de servicios de agua y saneamiento. Estos son algunos alcances de la situacion
actual del desarrollo de infraestructura y vivienda en el pais, factores que tienen impacto en la

industria de la construccion.

En suma, las oportunidades de inversion del sector construccion son amplias pues la
brecha que existe es vasta también y se concentra principalmente en transporte, hecho que abre
paso a que las empresas constructoras compitan por que se les adjudiquen la mayor cantidad de
proyectos estatales de construccion de carreteras, principalmente. Ahora bien, el acceso al sector
es oneroso, pues las trabas burocréaticas hacen costoso el proceso de licitacion, razén por la que
solo empresas con suficiente capital y con un know how de trayectoria en el proceso
constructivo puedan estar dispuestas a participar en dichos proyectos.
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1. El sector construccion peruano y sus principales actores

El sector construccion, es uno de los principales soportes del crecimiento de la
economia peruana. Tal como se muestra en la Figura 3, en el afio 2010 este sector logré un
crecimiento del 17.4%, liderando por quinto afio consecutivo la expansién del PBI. De acuerdo
a especialistas, se proyecta que el sector seguiré creciendo moderadamente. Asimismo, el sector
construccion es un referente importante en la economia peruana, ya que tiene un efecto
multiplicador, ya que la inversién de un ddlar en el sector construccion tiene un impacto de

2.244 ddlares en el PBI nacional (Apoyo Consultoria, 2012).

Figura 3: Variacion Porcentual del PBI del Sector Construccion 2005-2014
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Fuente: Banco Central de la Reserva del Peru (2014)

Las origenes de la demanda de servicios del sector construccion surgen de dos fuentes
de inversion: publica y/o privada, y la demanda interna. A continuacion se muestran los niveles
de inversion en concesiones y en proyectos de inversion publica: La Agencia de Promocidn de
la Inversion Privada del Perd (PROINVERSION) tiene en cartera proyectos de inversion
vinculados a los sectores de Vivienda y Construccion, Energia y Minas, Agricultura,
Transportes y Comunicacién. Como se puede notar en la Tabla 2, el Estado a través de
PROINVERSION, en el ultimo afio, ha concretado proyectos importantes en concesion, los

cuales representan altos niveles de inversidn y que resulta atractivo para las empresas grandes

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP 32‘{‘6&'}2’2‘“’

DEL PERU

nacionales y extranjeras que cuentan con suficiente capital para sostener concesiones de largo

plazo.

Tabla 2: Principales proyectos por concesionar - PROINVERSION

PRINCIPALES PROYECTOS POR CONCESIONAR A CARGO DE INVERSION

PROINVERSION (MILLONES DE US$) ESTIMADA
1 Central hidroeléctrica de Molloco (Arequipa concesion de marzo del 2013) 600
2 Proyecto de irrigacion Chavimochc 111 Etapa 600
3 Obras de cabecera y conduccion para el abastecimiento de agua potable 400
4 Linea de transmision 500 KV Mantaro-Marcona- Socabaya y subestaciones 380
5 Nuevo Aeropuerto Internacional de Chinchero-Cusco 356
6 Linea de transmision Moyobamba-Iquitos en 220 KV 345
7 Red Dorsal Nacional de Fibra Optica 315
8 Sistema de abastecimiento de GLP para Limay Callao 260
9 Sistema de abastecimiento de LNG para el Mercado Nacional 250
10 Longitudinal de la Sierra para tramo 4 250
TOTAL TOP 10 DE PROYECTOS POR CONCESIONAR 3756

Fuente: BCRP (2013)

En la Tabla 3, se muestra la relacién de los principales proyectos de inversién publica
incluidos en el presupuesto publico del 2013. Estos proyectos son financiados con recursos
ordinarios del Estado.

Tabla 3:Principales proyectos de inversion publica

PRINCIPALES PROYECTOS DE INVERSION PUBLICA (MILLONES DE US$) INVERSION

ESTIMADA
1 Proyecto especial sistema eléctrico de transporte masivo de Limay Callao 1172
2 Construccion y equipamiento de instituciones educativas para el Il Ciclo de 930
Educacion Basica Regular
3 Rehabilitacién y mejoramiento de la carretera Ayacucho-Abancay 364
4 Rehabilitacion y mejoramiento de la carretera Quinua-San Francisco 242
5 Rehabilitacion y mejoramiento de la carretera Juanjui-Tocache 212
6 Modernizacion del Sistema de Defensa Antiataque 193
7 Rehabilitacion y mejoramiento de la carretera Chamaya-Jaén-San Ignacio 181
8 Incremento de la capacidad operativa de la FAP para la vigilancia de la 175
Amazonia Peruana desde el ambito aeroespacial
9 Rehabilitacion y mejoramiento de la carretera Huaura-Sayan-Churin 172
10 Rehabilitacion y mejoramiento de la carretera Cajamarca-Celendin-Balsas 167
TOTAL TOP 10 DE PROYECTOS DE INVERSION PUBLICA 3808

Fuente: BCRP (2013)
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En la industria de la construccion interactian ademas diferentes actores de las esferas
publica, privada y de la sociedad civil, los cuales constituyen los principales grupos de interés
del sector y cuya influencia en las proyecciones de crecimiento y desarrollo politico,
economico, social y tecnoldgico seran expuestas mas adelante en el andlisis del entorno. Por
parte del Estado, el érgano regulador de los procesos de licitaciones y contrataciones es el
Organismo Supervisor de Contrataciones y Adquisiciones del Estado [OSCE], también es el
encargado del Registro Nacional de Proveedores [RNP], el cual categoriza a los ejecutores de
obra, asignandoles una capacidad maxima de contratacién (en funcién al capital suscrito y
pagado, y el monto total de obras culminadas dentro de los Gltimos cinco afios), habilitdndolos o
no a participar en los procesos de seleccion y/o contratacion para la ejecucién de obras.
Asimismo, el Ministerio de Transportes y Comunicaciones, a través del 6rgano de Proyecto
Especial de Infraestructura de Transporte Nacional [PROVIAS NACIONAL], es el encargado
de la ejecucion de proyectos de construccion, mejoramiento, rehabilitacion y mantenimiento de
la Red Vial Nacional.

Por otro lado, la esfera privada esta representada por empresas constructoras y empresas
proveedoras de este rubro. Aquellas gque trabajan con el Estado deben estar inscritas en el RNP.
Dentro de la esfera de las organizaciones de representacién social se encuentra la Camara
Peruana de Comercio de la Construccion — CAPECO, organizacidn que representa los intereses
del grupo empresarial que impulsa al sector construccion, y a la Asociacion para el Fomento de
la Infraestructura Nacional — AFIN, organizacion cuya importancia es su incidencia en la
politica publica sobre inversién en infraestructura. Otro grupo de interés del sector, es el
Sindicato de trabajadores de construccion civil, representado por la Federacion de Trabajadores
de Construccion Civil del Pert (FTCCP), la cual se conforma por mas de 85 mil miembros. Se
ha mencionado a los principales actores del sector. A continuacion, se analiza con mayor detalle

la participacidon de la empresa familiar peruana en el sector construccion.

2. Laempresa familiar peruana en el sector construccion: el caso ICCGSA

La empresa familiar es la forma predominante de organizacion empresarial (Martinez,
2010). En el Pert, el 90% de las empresas tienen origen familiar (Salomén, 2010),
constituyéndose en la fuente de trabajo mas grande y el nicleo organizacional que impulsa la
economia del pais. Es por ello, que la investigacion tiene como unidad de analisis a una empresa

familiar del sector construccion.

Existen muchas definiciones de empresa familiar, pero la mayoria coincide en las

siguientes tres caracteristicas: su propiedad es controlada por una familia, los negocios son
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dirigidos por algunos miembros de la familia (sin embargo, esto cambia a medida que la
empresa crece ya que dichos miembros pasan al Directorio para ocupar roles de supervision y
gobierno estratégico de la empresa, y dejan la gerencia en manos de profesionales no familiares)
y, por ultimo, la empresa familiar se caracteriza por el deseo de perpetuar en el tiempo la obra
del fundador (Martinez, 2010). Otro aspecto mencionado por la literatura de empresas familiares
es su baja esperanza de vida, segun estadisticas del &mbito internacional, en sus primeros cinco
afios de vida, el 90% de las empresas familiares colapsan, del 10% restante, solo 3.3% pasan a
la segunda generacion y 0.4% pasan a la tercera generacion (Salomén, 2010). Los tedricos
coinciden en que una de las principales causas de la corta vida de las empresas familiares es que
no tienen planes de sucesion que aseguren su continuidad, lo que implica preparar a sus
sucesores. Para una mejor comprension de los aspectos que intervienen en una organizacion

familiar se presenta, en la figura 4, el modelo de los tres circulos (Family Firm Institute, 1996).

Figura 4: Los tres circulos de la empresa familiar

PROPIEDAD
Socios 0 accionistas
1

Miembros de la 1 Ejecutivosy |
. familia . empleados ;
L F ?.

\ EMPRESA

FAMILIA ‘ /

Adaptado de: Family Firm Institute (1996)

La figura 4 muestra la interaccion de los tres subsistemas de una empresa familiar: la
propiedad, la familia y la empresa. En una organizacién comun solo intervienen los subsistemas
de empresa y propiedad, mientras que en una empresa familiar interviene un circulo adicional
que es la familia, con lo cual las intersecciones pasan a ser cuatro, y esto las convierte,
posiblemente, en organizaciones més complejas. Es importante mantener un equilibrio adecuado
entre los tres circulos, de lo contrario pueden generarse conflictos entre los grupos de interés de

la empresa familiar. EI esquema de los tres circulos también permite explicar las fortalezas y
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debilidades que presentan las empresas familiares y entre las principales menciona las

siguientes:

Tabla 4: Fortalezas y debilidades de las empresas familiares

Fortalezas Debilidades
Una visién a mas largo plazo Superposicidn de roles empresariales y familiares
Mayor unidad de objetivos entre los accionistas Falta de planificacion
Mayor velocidad de decision Nepotismo
Una cultura empresarial mas fuerte Exceso de desconfianza, control y secreto

Mayor dedicacion a la empresa, voluntad de | Resistenciaal cambioy a la profesionalizacion
sacrificio personal y menor rotacion de sus | Falta de una mentalidad orientada a resultados
principales ejecutivos Estancamiento estratégico

Menores costos de agencia Coadmision o coliderazgo frecuente

Mayor preocupacion por la calidad e imagen ante | Tasa de reinversion inadecuada

los clientes

Adaptado de: Martinez (2010)

Es importante que la empresa familiar se anticipe a los problemas que puedan surgir de
la relacién entre la empresa, familia y propiedad, como por ejemplo la superposicion de roles

empresariales y familiares.

Con el fin de profundizar en la tipologia de la empresa familiar, se ha revisado la tesis
doctoral de Salomon (2010), de la cual se resalta las siguientes caracteristicas: en primer lugar,
existe un punto de quiebre en el paso de la segunda generacion familiar hacia la tercera, que es
cuando las empresas medianas con tendencia a crecer experimentan una serie de cambios que
determinan que ésta pueda tener un crecimiento sostenido en el mediano y largo plazo, lo cual
depende del gobierno de la empresa y de su plan de sucesi6n. En segundo lugar, una
caracteristica muy arraigada de las empresas familiares es el concepto de reputacion, el cual
propicia una cultura que vincula estrechamente a la empresa con la reputacion del apellido de la
familia. Para obtener mayor informacion sobre la empresa familiar peruana se accedié a una

entrevista con el Dr. Salomoén (comunicacion personal, 18 de mayo, 2013) (ver Anexo A).

Entre las principales empresas que lideran el sector construccion en funcién a sus
ventas y a la participacion que ocupan en el mercado, para ello se incluye el ranking de las
empresas to 10 del sector construccidn peruano en el 2013, elaborado por la revista América
Economia, (25 de julio del 2014) . De las 10 empresas mostradas en la Tabla 5, cuatro son
empresas familiares peruanas, liderando el ranking en el puesto N°1, la empresa familiar de
capitales peruanos GyM S.A., la cual pertenece al holding peruano Grafia y Montero. En el

2013 registrd ventas por US$1.460 millones. Fundada en 1933, es una empresa de sélida
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trayectoria en el mercado nacional, su crecimiento se asocia con la diversificacion de sus
actividades, participando en proyectos en todos los sectores de la construccion: Infraestructura,
Energia, Edificaciones, Mineria, Petrdleo, Industria, entre otros. En julio de 2013 emiti6 su
Oferta Publica Inicial [IPO] de acciones por US$413 millones, en la New York Stock Exchange
[NYSE], el mercado de valores mas grande del mundo, con el fin de financiar su cartera de
proyectos. La tabla 5y figura 5 muestran la representacion valorizada en millones de dolares y
la representacién porcentual, respectivamente, de las ventas netas del 2013 de las 10 empresas

incluidas en el ranking:

Tabla 5: Ranking Top 10 Empresas del Sector Construccion peruano

RANKING EMPRESAS DEL SECTOR CONSTRUCCION VENTAS NETAS 2013
TOP 10 2013 PERUANO US$ MILLONES
1 GYM 1,460.20
2 ODEBRECHT PERU ING. Y CONSTRUCCION 981.70
3 MOTA-ENGIL PERU S.A. 411.20
4 COSAPI 408.10
5 SAN MARTIN CONT. GENERALES S.A. 324.10
6 ING. CIVILES Y CONT. GENERALES-ICCGSA 276.10
7 JJC CONTRATISTAS GENERALES 260.10
8 TRADI* 207.60
9 CONSTRUTORA OAS LTDA. SUC. DEL PERU 201.90
10 LA VIGA* 200.50

Nota: (*) Empresas proveedoras del sector
Fuente: América Economia (2014)

Las cifras expuestas tanto en la tabla 5 como en la figura 5 permiten observar que la
participacion de la empresa familiar en el sector construccion es significativa, puesto que las
cinco empresas del ranking son empresas familiares: GyM S.A., Odebrecht Per( Ingenieria y
Construccién, Cosapi, Ingenieros Civiles y Contratistas Generales S.A. y JJC Contratistas

Generales. A continuacidn se presenta una breve descripcion de la trayectoria de estas empresas:

Odebrecht Peru Ingenieria y Construccion pertenece al holding Odebrecht S.A. Esta
compafiia brasilefia tiene 35 afios de presencia continua el mercado nacional, y ha logrado

incrementar su participacion en el sector, respecto al 2011 (ocup6 el puesto N°6).
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Figura 5: Ranking Top 10 Empresas del Sector Construccién (%) Ventas Netas 2013
VENIAS NETAS 2013 (%)
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Adaptado de: América Economia (2014)

Cosapi, empresa fundada en 1960 registra ingresos corporativos anuales de US$408
millones del conglomerado de sus unidades de negocio de ingenieria, construccion de plantas
industriales, infraestructura, edificaciones y negocios internacionales que incluye sus
subsidiarias en México y Chile. Esta empresa sera expuesta con mayor detalle mas adelante en
el capitulo 4 como empresa referente del estudio de caso. La siguiente empresa del ranking es
Ingenieros Civiles y Contratistas Generales S.A., en adelante ICCGSA. Fundada en 1965, ocupa
el puesto N°6 del ranking con un nivel de ventas de US$276 millones en el 2013 y se posiciona
como la tercera empresa mas grande de capitales peruanos en el sector construccion, asimismo,
por su constitucion patrimonial se define como una empresa familiar debido a que méas del 50%
de su participacion accionaria esta vinculada a una sola familia consanguinea (familia Castillo
Dibds), siendo la segunda generaciéon familiar la que asume actualmente el liderazgo de la
empresa. Su actividad econémica, de acuerdo con la clasificacién del Cdédigo Industrial
internacional Uniforme de todas las actividades econémicas (CIIU) pertenece al rubro de
empresas constructoras, las cuales son identificadas por el codigo 45207: Construccion de
Edificios Completos — Constructoras. Esta empresa constituye la unidad de andlisis del estudio

de caso de la presente investigacion.

Como se muestra en la figura 6, desde el afio 2009 la empresa ICCGSA ha crecido por
encima de la media de crecimiento de la industria de la construccién. Se puede notar que la
tendencia de crecimiento de ICCGSA es similar al sector, a excepcion del afio 2009, cuando se

produjo la crisis internacional, y posteriormente en el afio 2011, periodo de elecciones
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presidenciales, ambos factores externos tuvieron impacto negativo en el crecimiento del sector,
a pesar de ello, la empresa presentd altos niveles de crecimiento. ICCGSA es una de las
empresas constructoras que ha tenido un crecimiento notable durante el periodo expansivo de la
economia, no obstante, en el presente afio las expectativas de crecimiento del sector
construccidn son menos optimistas al de afos anteriores, razén por la cual las empresas del
sector tendran que optimizar sus niveles de eficiencia para sostener los margenes de rentabilidad

de afios anteriores.

Figura 6: Crecimiento del sector construccién y la empresa ICCGSA
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Fuente: Ingenieros Civiles y Contratistas Generales S.A. (2014b)

Por ultimo, en el puesto N°7 se encuentra la empresa JJC Contratistas Generales, ésta es
una empresa familiar fundada por los hermanos Camet, con 59 afios en el mercado peruano y
actualmente es la segunda generacion la que se encuentra a cargo de la direccion de la empresa.
En el 2008 inicid su proceso de internacionalizacion constituyendo sociedades con empresas
chilenas y colombianas. Es importante mencionar que este estudio no busca encontrar una
relacién entre la naturaleza familiar y el nivel de productividad de una empresa, sin embargo,
debido a su importante participacion en el sector construccién, se ha considerado relevante
exponer el rol que desempefian en el sector y a sus caracteristicas propias. A continuacion, se

presenta el andlisis del entorno del sector construccién peruano.
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3. Andlisis del entorno del sector construccion desde la perspectiva del modelo
PEST

Es importante situarnos en el macro — entorno que delimita la actividad del sector
construccidn en el Per( principalmente porque permite identificar las oportunidades y amenazas
en base al anélisis de cuatro esferas: politico - legal, econémico, social - demogréfico y
tecnolodgico. Estos factores son propios de cada pais e influyen en el desempefio de los
diferentes sectores. A partir del andlisis PEST se identifican las principales oportunidades y

amenazas para las empresas del sector.

3.1. Entorno Politico — Legal:

El rol del Estado es fundamental para crear condiciones seguras de inversion; la politica
juega un papel importante en la proyeccion de empresas constructoras, pues depende de la
capacidad del Estado para poner en marcha los proyectos de inversion que tiene en cartera, para
dinamizar la economia, asi como la capacidad de establecer un marco legal que brinde
seguridad juridica a los inversionistas. En los dltimos 20 afios el pais ha experimentado
coherencia en el manejo de sus politicas macroeconémicas, a pesar de periodos electorales de
inestabilidad politica, se ha conseguido la continuidad de politicas econdmicas que son materia
de prioridad para el Estado, entre las cuales se mencionan las siguientes politicas tomadas del
Marco Macroeconémico Multianual 2015 -2017 (MEF, 2014):

Politica Fiscal ordenada, con bajos niveles de deuda internacional, uno de los mas
bajos de la region, lo cual hace posible mayor inversion publica, inyectando liquidez a la
economia interna; Politica social y de lucha contra la pobreza, que incluyen la implementacion
de programas de apoyo social a los sectores mas necesitados en los ambitos de la salud y la
educacion; La descentralizacion politica del Estado, que brinda autonomia a los dérganos
regionales decidan los destinos de inversion de los recursos publicos asignados; y Apertura de
la economia al mercado, permitiendo ampliar mercados y acceder a los beneficios de la
globalizacion. No obstante, hay factores en los que el gobierno aln debe trabajar para fortalecer
los cimientos institucionales que garanticen un entorno de condiciones Optimas para el
desarrollo, como son la incertidumbre que se genera durante periodos electorales, hublando toda
légica de las politicas macroecondmicas responsables ante los inversionistas. Asimismo, la
debilidad de las instituciones representativas, es otro factor sensible, asi lo demuestra el Gltimo
Reporte de Competitividad Global (World Economic Forum, 2013) el Per( ocupa el puesto 109

de 148 paises en el pilar de instituciones.
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Respecto a los principales factores legales que atafien al sector construccién, se
identifica la regulacion y certificacion ambiental, las licitaciones publicas y los contratos con el
Estado. EI marco normativo que regula la expedicion de permisos de construccidn se define en
las siguientes normas: El reglamento nacional de edificaciones; La ley de regulacién de
habilitaciones urbanas y de edificaciones (Ley 29090) y, en el ambito de la regulacién y
certificacion ambiental, la ley 27446. Se menciona que en el estudio de impacto ambiental
(EIA), el cual evalta la forma en que un proyecto de habilitacién urbana o de edificacién
influira en su entorno, asi como evalla las acciones para la mitigacién del impacto ambiental,
establece los requisitos para la obtencién de dichas certificaciones ambientales. Existen
limitaciones relacionadas con la certificacibn ambiental para el sector construccion,
principalmente en el mercado inmobiliario del Per( que encuentra trabas relacionadas con la
expedicion del estudio de impacto ambiental para la obtencion de permisos de edificacion y/o
habilitacion, que surgen por las siguientes razones: Plazo prolongado en la entrega del estudio
de impacto ambiental, discrecionalidad y burocracia que dilatan los procesos, y dispersion legal
gue no brinda un marco legal totalmente transparente. Ello constituye un obstaculo para la
generacion de negocio en el pais, ya que dilata la ejecucién de los proyectos (inmobiliarios)

generando impacto sobre los costos del financiamiento de los mismos.

De acuerdo con informacién proporcionada por el Ministerio de Vivienda, Construccion
y Saneamiento, el plazo promedio para la expedicion de la certificacion ambiental es de 120
dias (BCRP, 2012). Sin embargo, es importante mencionar el reciente paquete de medidas para
reactivar la economia, propuesto por el Ejecutivo, el cual fue aprobado por el congreso en julio
del presente afio, que establece modificaciones en temas tributarios, laborales y ambientales que
tiene como principal iniciativa la simplificacién de procesos y permisos para la promocion y
dinamizacion de la inversion en el pais®. En material ambiental, se establece la reduccién de
plazos para opinar sobre Estudios de Impacto Ambiental, a un plazo méaximo de 30 dias habiles.
Asimismo, se establece un plazo de tres afios en que se priorizaran las medidas de prevencion y
correccion de las conductas infractoras de las empresas, y solo se aplicardn sanciones para

situaciones excepcionales.

En el &mbito de las Licitaciones Publicas y contratos con el Estado, como se menciono
anteriormente, el sistema de contrataciones con el Estado esta cargo del Organismo Supervisor
de Contrataciones y Adquisiciones del Estado [OSCE]. Se sostuvo una entrevista con Lelio

Balarezo (comunicacion personal, 04 de julio de 2013), presidente del consejo directivo de la

*El 03 de julio del 2014 el Congreso aprobé El proyecto de ley 3627, titulado “Establecen medidas
tributarias, simplificacion de procedimientos y permisos para la promocion y dinamizacion de la
inversion en el pais"
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Céamara Peruana de la Construccion [CAPECO], quien expuso sus perspectivas respecto a los
requisitos exigidos por esta entidad para las licitaciones publicas y las condiciones contractuales

que se establecen con el Estado (ver Anexo A):

La postura del entrevistado respecto del sector construccion es que se exigen
demasiados requisitos en las convocatorias de proyectos publicos, generando sobrecostos e
ineficiencias en los procesos de licitacion que retraen a los inversionistas. Asimismo comenta
que en los 6rganos supervisores como la OSCE predomina la burocracia, ésta se refleja en la
recepcion de quejas y consultas cuya atencion extiende el proceso, retrasando la puesta en
marcha de la ejecucidn del proyecto. Menciono que los inversionistas requieren simplificacion y
modernizacion de los procesos de licitacion convocados por el Estado y que las condiciones
contractuales sean equitativas entre las empresas nacionales y extranjeras. Las empresas
extranjeras tienen mayor capacidad de contratacion que las nacionales, su acceso al mercado
peruano es mas sencillo y tienen menor riesgo pues su capital esta en otro pais y al darse el caso
de incumplimiento de contrato no se puede ejecutar bienes tangibles de la empresa extranjera, lo
cual no sucede con la empresa nacional, ya que la ejecucion procede de forma inmediata.

Las dificultades burocréticas en el sector, son identificados como riesgos relacionados a
los contratos con el estado, tal como manifiesta José Grafia Mird Quesada, presidente del grupo
Grafia y Montero, quien precisé que uno de los principales riesgos que enfrentara la empresa
constructora es el retraso en la aprobacion de los proyectos. Asimismo, resalta que los
problemas sociales no son el eje del problema, sino la complejidad de las normas, haciendo mas
lento el flujo de toma de decisiones y afectando los plazos en la ejecucion de proyectos segln
Revista G de Gestion (Agosto del 2013).

A pesar de las dificultades burocraticas mencionadas, el entorno politico-legal es
favorable para las empresas del sector porque establece un marco legal que brinda seguridad
juridica, hay coherencia en la continuidad de politicas econdmicas y una politica fiscal
ordenada. No obstante, se debe atender la mejora de procesos para agilizar la emisién de

certificados y estudios ambientales, licitaciones y aprobaciones de los proyectos.
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3.2. Entorno econdmico:

En los Gltimos doce afios, en base a las fuentes del Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica [INEI], el PBI peruano crecié a una tasa promedio de 5.6% anual, liderando los
indices de crecimiento econémico de Latinoamérica, posicionando al Peri como uno de los
paises emergentes con mayor crecimiento en el mundo. Sin embargo, el desempefio econémico
del pais en el 2013 ha presentado una desaceleracion con respecto a afios anteriores, alcanzando
un crecimiento de 5.3% en el 2013 Peru2l (7 de marzo del 2014)*. Esta variacion en el
dinamismo econdmico tiene entre sus principales causales la menor demanda de metales,
producto del efecto externo del débil crecimiento de las economias desarrolladas y de la

desaceleracién de China, importante consumidor de minerales.

Respecto al escenario futuro del entorno econémico peruano se tiene proyecciones
favorables. De acuerdo con el Marco Macroeconémico Multianual (MMM) 2015 -2017 (MEF,
2014), se proyecta que el crecimiento del PBI en el 2014 sera mayor al 2013 (5.7%), con
proyecciones de crecimiento en torno a 6.4% en el periodo 2015-2017, siendo uno de los
motores de crecimiento la inversion en megaproyectos de infraestructura bajo la modalidad de
Asociaciones Publico Privadas [APP]. Otro aspecto favorable, es el anuncio de la mejora de la
calificacion soberana del Pert de dos Clasificadoras de Riesgo internacionales. De acuerdo con
informacién del rating crediticio soberano publicado en el diario Gestion (19 de agosto del
2013), Standard & Poor’s [S&P] elevo la calificacion de Perl a BBB+ (Moneda extranjera) y
A- (Moneda local), lo que se explica con la reduccion de la vulnerabilidad del Peru frente al
impacto externo de contraccién econémica. Mientras que el Ministerio de Economia y Finanzas
[MEF] (2013b), inform6 que la clasificadora Fitch Ratings elevo a BBB+ la calificacién de la
deuda a largo plazo en moneda extranjera, asi como la nota de la deuda de largo plazo en
moneda local a A -, lo cual explica un panorama atractivo para la inversion. La mejora de la
calificacion crediticia del pais genera mayores oportunidades de inversion en el corto y largo
plazo, siendo beneficiados el Estado, que podra acceder a créditos con mejores tasas de interés,

como las empresas, que podran obtener lineas financieras internacionales con mayor facilidad.

En lineas generales, las proyecciones del entorno econdmico resultan ain favorables
para las empresas del sector, constituyéndose en el motor de la demanda interna y la inversion
publica en infraestructura que mantiene sus niveles de inversion entre el 2% y el 2.5% del PBI
anual, segun indica Lelio Balarezo, presidente del consejo directivo de CAPECO (ver Anexo

4 Crecimiento Porcentual del PBI calculado con el afio base 2007. Desde el 2014, el INEI utilizara una
nueva base de informacion para medir el crecimiento de la economia, debido a que la informacion del afio
base anterior (1994) ya no refleja la realidad nacional en términos de la estructura productiva del pais.
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A). Por otro lado, el comportamiento de la demanda interna se sustenta en el aumento del
empleo que tiene un efecto positivo en el crecimiento del ingreso per capita y el acceso al

crédito (que es una de las principales fuentes de la demanda de viviendas).

3.3. Entorno Social — Demogréfico

El dinamismo del Sector Construccion de los Gltimos afios, tiene un rol importante en el
desarrollo del pais. La demanda de profesionales del sector se concentra en la fuerza laboral
especializada, de acuerdo con la escuela Structuralia (Escuela de formacion especializada en el
ambito de ingenieria, infraestructura y energia), el diario Gestién (22 de octubre del 2013)
menciona que ésta sefiala que las empresas constructoras demandan ingenieros gque sean
también gerentes, reflejando una necesidad de profesionales con aptitudes gerenciales para la

direccion de proyectos.

Por el lado de la oferta, uno de los principales hallazgos del estudio realizado por Ipsos
Per( (Congreso de la Republica del Perd, 2013), sostiene que el talento humano es escaso en la
gestion de la Cadena de Suministro; los ejecutivos de estas areas se forman en las empresas y
complementan sus estudios universitarios con las opciones de postgrado que han empezado a
ofrecerse en algunas escuelas de negocios. El factor humano cobra mayor relevancia si
consideramos que el éxito de cualquier intento de modernizacién depende del equipo que lo
implemente y ejecute.

Otro aspecto a considerar por las empresas que operan en el interior del pais, son las
relaciones con las comunidades adyacentes a sus actividades de produccién. Los principales
conflictos son del tipo socio ambiental, tal como se muestra en la figura 7. Los conflictos del
tipo socio ambiental giran en torno al control, uso y/o acceso a sus recursos, haciéndose
presente también componentes politicos, econdmicos, sociales y culturales (Defensoria del
Pueblo, 2014).

Es por ello, que las empresas, principalmente del sector minero y construccion han
implementado dentro de su estructura organizacional &reas de responsabilidad social y
relaciones comunitarias para prevenir conflictos sociales. Pero las comunidades no es el Unico
stakeholder con el que se presentan conflictos sociales en el sector construccion, el principal es
de tipo laboral con el gremio de Construccion Civil, representado por la Confederacion General
de Trabajadores del Peri [CGTP].
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Figura 7: Conflictos sociales segun el tipo — Enero 2014
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Fuente: Defensoria del Pueblo (2014)

Los trabajadores que prestan servicios en el sector construccidn se encuentran sujetos a
régimen laboral especial de construccion civil; en términos generales esta normativa sefiala que
la relacion laboral no es permanente, ya que los trabajadores son contratados durante el tiempo
que dure la ejecucion de la obra y que no exige una ubicacion fija y permanente donde se
realicen las labores de construccion. El régimen laboral establece jornales de ocho horas y
media diarias, otorgando una sobretasa del 20% sobre un jornal para el caso del trabajo nocturno
(Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo, 2012). En conclusion, el entorno social del
sector construccion puede constituir un riesgo si es que no se establecen relaciones
comprometidas con los grupos de interés que cumplan con las condiciones de seguridad y salud

de los trabajadores y cuidado del medio ambiente.

3.4. Entorno Tecnoldgico

El desarrollo tecnoldgico es un factor clave en la productividad de las empresas, porque
reduce los costos de operacion y los tiempos de produccion; esto se traduce en mayor eficiencia.
Uno de los grandes problemas que enfrentan las empresas son los costos operacionales altos y
una de las variables que aumentan los costos de operacion son los bajos niveles de
automatizacion de procesos. Segun la encuesta de Ipsos Per (Congreso de la Republica del
Per(, 2013), los niveles de automatizacién son aun limitados en la mayoria de empresas
encuestadas. No obstante, se menciona que no todas las compafiias encuestadas cuentan con las

espaldas financieras para enfrentar los altos niveles de inversién que muchas veces representa la
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automatizacion de procesos, sugiriendo que la tercerizacion puede ser una salida para no asumir

estos costos y aprovechar eficiencias.

El sector construccion presenta un entorno tecnologico favorable, gracias a la existencia
de avances tecnoldgicos en sistemas de gestion de procesos como el disefio BIM (Building
Information Modeling) que tiene su &mbito de aplicacion en los proyectos de arquitectura,
ingenieria y construccion, y cuya aplicacion permite una mejor interaccion entre los distintos
actores del proyecto quienes pueden compartir la informacion en linea, discutirla y plantear
sugerencias. Esta herramienta es de gran utilidad en la etapa de planeamiento, pero también
puede ser usada en etapas siguientes. Por otro lado, los sistemas de informacion en linea,
denominados e-procurement, permiten la integracion con proveedores y el manejo eficiente de

inventarios, reduciendo los costos de transaccion.

Este entorno destaca los avances tecnologicos que inciden en nuevos disefios y en la
sofisticacion de sistemas de informacion que promueven el uso de la tecnologia que facilita la
interaccion entre grupos de interés, permite crear bases de datos a gran escala, lo cual le brinda a
la empresa la posibilidad de gestionar un mayor volumen de informacién y, finalmente, permite
automatizar los procesos operacionales recurrentes, reduciendo los tiempos y generando

eficiencias operativas (Geoffrion y Krishnan, 2003).

4. Analisis de la industria de la construccion: perspectiva de las Cinco Fuerzas

de Porter

Como parte del analisis de la industria de la construccién, se utilizara el modelo de las
Cinco Fuerzas de Porter para tener una aproximacion en funcion de la industria y su relacién
con ICCGSA, empresa del estudio de caso. EI modelo de Porter permite representar el
dinamismo del sector, a través del anélisis de F1) El poder de la negociacion del cliente F2)
Poder de negociacion de los proveedores, F3) Amenaza de nuevos entrantes, F4) Rivalidad
entre competidores y F5) Amenaza de productos sustitutos. Asimismo, el modelo se ajusta a las
necesidades de la investigacion porque determina los elementos que impactan en la rentabilidad
del sector y muestra qué tan atractivo resulta para las nuevas empresas constructoras que

quieran ingresar a esta industria.

F1) Poder de negociacion del cliente

Los clientes a los que ICCGSA y sus empresas rivales prestan sus servicios de

construccidn, ingenieria, mantenimiento vial y edificaciones, son institucionales. Es decir que el
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target de las empresas es el sector publico, el cual representa mas de la mitad de las ventas para
el caso de ICCGSA. Entre los principales clientes de ICCGSA se encuentran: Ministerio de
Transportes y Comunicaciones — Provias Nacional; Ministerio de Salud; ESSALUD; Gobiernos
Regionales; Municipalidad Metropolitana de Lima. El 25% de sus ventas al sector privado, esta
representado por empresas mineras y otras organizaciones, entre las cuales se mencionan:
Minera Chinalco del Perd; Minera Cerro Verde; Minera Antamina S.A.; Bechtel; Enersur. Para
el andlisis de la proporcién de sus ventas se ha tomado como base la cartera de proyectos en

ejecucidn a junio de 2014, la cual est4d compuesta por contratos a ser ejecutados hasta el 2017.

Figura 8: Composicién de la cartera de proyectos de ICCGSA por cliente (2014)

Cartera de proyectos 2013-2017 por cliente
(miles $)

® Privado
M Estatal

Fuente: ICCGSA (2014)

Como se muestra en la figura 8, el 91% de la cartera de proyectos estéa representado por
contratos del Estado, mientras que solo el 9% de los proyectos en ejecucion son privados.
Asimismo, los contratos estatales estan conformados por proyectos de infraestructura de
transporte vial (61%), salud (24%) y recreacién (6%). Dado que los clientes de la empresa estan
representados en una proporcion significativamente mayor por instituciones del Estado, se
puede decir que los clientes de ICCGSA tienen un poder de negociacion alto, debido a las
condiciones que exigen estas entidades. EI Ministerio de Transportes y Comunicaciones a traves
de su organismo Proyecto Especial de Infraestructura de Transporte Nacional [Provias
Nacional], por ejemplo, convoca licitaciones de obras que exigen a los postores altos niveles de
capacidad de contratacion, ello les garantiza que éstos cuentan con el respaldo econémico
suficiente para solventar la ejecucion de los proyectos. Ademas, los contratos de mantenimiento
vial tienen un plazo de ejecucidén de entre dos a cinco afios, durante el cual se exigen garantias

(cartas fianzas, referencias bancarias, etc.) de cumplimiento de contrato que deben estar
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vigentes hasta la liquidacion de la obra, lo cual incrementa los gastos financieros del proyecto.
Asimismo, estas entidades contratan un organismo supervisor externo, que es el encargado de
aprobar las valorizaciones de la empresa contratista y en caso de incumplimiento de contrato, se
imponen sanciones y penalidades econémicas, o en su defecto, se inicia un proceso de arbitraje
gue puede extenderse por afios hasta que se emita la resolucion final por parte del Organismo
Supervisor de Contrataciones y Adquisiciones del Estado [OSCE] a favor de una de las partes.

Respecto a los clientes privados, la empresa tiene como objetivo estratégico el
desarrollo de este segmento, tal es asi que en los Gltimos afios ha celebrado contratos con
empresas mineras y del rubro energético. Los contratos con los clientes antes mencionados son
de menor duracion, sin embargo, la evaluacion del proyecto también es encargado a un érgano
supervisor.

De lo anterior se puede concluir que el target de clientes de la empresa tiene un alto
poder de negociacion, que demanda altos niveles de inversion y competitividad para la
ejecucion de proyectos de larga duracion y el cumplimiento de los estandares de los 6rganos de
supervision, mas aun cuando el Estado es la principal fuente de ingresos de la empresa. Esto le
exige tener una capacidad de respuesta inmediata por parte de sus proveedores, pues de no
cumplir con los plazos establecidos en el contrato, el Estado impone penalidades econémicas
que disminuyen el margen de rentabilidad del proyecto. Es por ello que se destaca la
importancia de la relacion con proveedores para disminuir el riesgo de contingencias que

pueden surgir en la ejecucion de proyectos.

F2) Poder de negociacion de los Proveedores

Los proveedores del sector construccién representan una gama dispersa y atomizada,
debido a la diversidad de productos y servicios que proveen a las organizaciones para la
ejecucién de sus proyectos. En la figura 9, se mencionan las clases de proveedores segun el tipo
de material y/o servicio que ofrecen a las empresas constructoras. Para fines del presente
estudio, se presenta esta clasificacion en relacién a la empresa del caso de estudio, como se
describe a continuacion:

Proveedores de materiales criticos: Se denomina materiales criticos a aquellos
recursos utilizados en la ejecucion y desarrollo de los servicios que presta la empresa que
puedan impactar directamente en la calidad de la obra, medio ambiente y/o seguridad y salud de

sus colaboradores. Los proveedores que abastecen a la empresa de materiales criticos,
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representan un porcentaje significativo del costo de abastecimiento, estos materiales se

encuentran identificados en una lista de recursos criticos (ver Anexo B).

Figura 9: Clases de proveedores de construccion

Proveedores de Proveedores de Proveedores de Subcontratistas
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Las compras de materiales y/o servicios representan aproximadamente el 30% del costo
operativo de un proyecto de construccion de carreteras®, este porcentaje se incrementa hasta
aproximadamente el 50% en proyectos de edificaciones. Podemos decir que este es un
porcentaje importante de la estructura de costos de la empresa, lo cual justifica la importancia de
atender la gestion del proceso de abastecimiento con proveedores en una empresa con estas
caracteristicas Los proveedores muestran las caracteristicas de un oligopolio pues estan
representados por un numero reducido de empresas que lideran el mercado. Por ejemplo los
proveedores de petroleo, fierro y acero cuyo precio es determinado por el mercado
internacional, tienen un alto poder de negociacion, debido a los volimenes que se usan de estos

materiales para los proyectos de construccion.

Proveedores de Servicios: Son aquellos proveedores que brindan servicios especializados y
estan constituido por un gran nimero de empresas que envuelven a profesionales de diversas
especialidades (arquitectura, estructuras, instalaciones eléctricas, etc.). Esto se debe
principalmente a la tendencia actual de las empresas constructoras a tercerizar servicios que no
son actividades principales del negocio.

® Informacién brindada por el Area de Operaciones de la empresa ICCGSA.
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Proveedores de maquinaria y equipos: Son aquellos proveedores que ofrecen maquinaria de
linea amarilla. Estos son provistos por empresas que venden bienes de capital como también por
fondos de inversidn mediante la opcion de arrendamientos operativos. Algunas empresas
constructoras prefieren ésta Ultima opcidn ya que el alquiler de equipos no impacta en sus ratios

de endeudamiento.

Subcontratistas: Son aquellos a los se transfiere actividades principales para la ejecucion de
proyectos de construccion, como por ejemplo: construccion de alcantarillas, estructuras
metalicas, encofrados, etc. Estos proveedores estan sujetos a la normativa de calidad de la
empresa, que exige certificaciones y requerimientos especificos de seguridad, debido a que el

servicio que brindan impacta en la calidad del servicio que ICCGSA otorga a sus clientes.

Como se puede apreciar en la Tabla 6 se muestra que las partidas presupuestarias de materiales
y servicios asi como equipos, representan el 33.04% y el 53.71% del total del presupuesto,
respectivamente. Estas partidas manifiestan la importancia de la gestion de compras y la

adquisicion de equipos.

Tabla 6: Presupuesto de la Oferta Econémica de un proyecto de Obra °

PROYECTO: MEJORAMIENTO DE CARRETERA EN EL DEPARTAMENTO DE JUNIN
PARTIDA %
MANO DE OBRA 12.41%
MATERIALES Y SERVICIOS 33.04%
EQUIPOS 53.71%
SUBCONTRATOS 0.84%
TOTAL 100.00%

Fuente: ICCGSA (2013b)

La empresa ICCGSA clasifica a sus proveedores en relacién a su volumen de compras
utilizando el principio econémico denominado Pareto, el cual indica la relacion 80/20 y define
gue para empresas que manejan altos niveles de inventarios, concentran el 80% de capacidad de
compras en el 20% de sus proveedores. De acuerdo a este andlisis, la tabla 7 muestra que, de un
total de 1589 proveedores, solo 46 son aquellos que representan el 63% del total de sus

compras.

® Se muestran porcentajes referenciales por tratarse de informacién confidencial para la empresa.
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Tabla 7: Principio de Pareto aplicado a proveedores

CLASE (*) N° PROVEEDORES POR CLASE PORCENTAJE

A 46 63%

B 146 22%

C 1397 15%
TOTALES 1589 100%

CLASIFICACION POR MONTO DE FACTURACION S/. (*)

A >1’000,000

B 200,000<X<1’000,000

C 1<X<200,000

Fuente: ICCGSA (2012)

* Clasificacion por volumen de compras expresada en Nuevos Soles (S/.)

F3) Amenaza de nuevos entrantes

Como se ha visto en el analisis externo previo, el sector construccion peruano ha tenido
un crecimiento continuo en los Gltimos afos, respaldado por la consistencia y estabilidad de las
politicas macroecondmicas, resulta atractivo para las empresas nacionales e internacionales, que
compiten en el mercado nacional. En la entrevista realizada a la Sra. Sara Parra’ (comunicacion
personal, 06 de noviembre de 2013), ejecutiva de Banca Empresa y Corporativa del Banco
Continental, menciona que las empresas extranjeras han ingresado con impetu al sector,
asimismo, manifiesta que las empresas espafiolas que estan en el segmento de banca corporativa
participan en licitaciones con precios bajos ganando mercado con mérgenes de rentabilidad
minimos. Si bien la competencia es un aliciente que obliga a las empresas peruanas a ser mas
competitivas, es importante notar qué tanto aportan las empresas extranjeras a la productividad
del pais. Parra se refiere a niveles bajos de contribucion al pais, ya que inclusive traen mano de
obra especializada de sus paises de origen (ver Anexo A). Este es un punto de vista, sobre la
competencia entre empresas constructoras peruanas y extranjeras desde una perspectiva
comercial, que no necesariamente se puede extrapolar a todo el sector. Sin embargo, muestra

una perspectiva de la competencia del sector.

F4) Rivalidad entre competidores:

La rivalidad entre empresas constructoras se refleja con mayor intensidad en el rubro
inmobiliario. Los puntos criticos que determinan la competencia en este rubro son la capacidad

de inversion y la accesibilidad a los terrenos. Es asi que las empresas se enfocan en los

7 Responsable de brindar servicios financieros a una cartera diversificada de empresas, entre ellas,
empresas constructoras del segmento corporativo.
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resultados del estudio de mercado de una potencial demanda insatisfecha que les garantice la
rentabilidad del proyecto. Tal como se muestra en el analisis del sector, el pais tiene una brecha
alta de infraestructura, que a pesar del contexto de recesion global, ain se mantienen niveles
atractivos de demanda interna y oferta. Por otro lado, también se aprecia la intensidad de la
rivalidad entre empresas contratistas que compiten en licitaciones de proyectos publicos de
infraestructura vial, la cual se basa en una propuesta econémica cuya estructura de costos sea
menor a la competencia y cumpla con los requerimientos de las bases integradas. Esto implica
que las empresas participantes tengan un alto grado de especializacion del negocio para
adjudicarse las mejores ofertas. En conclusion, la rivalidad entre empresas constructoras es alta,
es por ello que muchas de las grandes empresas han optado por formar consorcios entre ellas
para generar eficiencias y de esta manera participan en licitaciones y/o concesiones que
impliquen montos de inversion mayores, repartiéndose la utilidad en proporcion al porcentaje de

su participacion en el consorcio.
F5) Amenaza de productos sustitutos

La actividad de construccion en el Perl es tradicional, a pesar de que la globalizacion
aporta con mayor acceso a la informacion y a nuevas tendencias, el mercado peruano ain se
encuentra poco desarrollado en la innovacion de materiales sustitutos en el industria de la
construccidn. Sin embargo, dado que existe un alto nivel de viviendas deficientes en el pais, se
identifica oportunidades para explorar la implementacion de innovaciones relacionadas a la
construccion mediante el uso de productos sustitutos. Ademas, el pais se caracteriza por tener
biodiversidad y tipologias geogréaficas distintas, por ello, la implementacién de sustitutos
debiera considerar dichos aspectos, de modo que la calidad de la oferta no disminuya. Como
productos sustitutos de construccion se mencionan los siguiente: el adobe, el barro, la madera, la
piedra, restos vegetales, el bambu, la paja, los aglomerados de madera, el plastico, aleaciones

(acero, bronce) y ceramica.

Muchos de los productos mencionados son usados en algunos paises e inclusive son
material de investigacion y desarrollo de elementos viables y sostenibles para la industria de la
construccion. En Japon, por ejemplo, ya se esta implementando la construccion de edificios que
utilizan bambu en vez de fierro para las columnas, por considerarse que el bambi posee mayor
flexibilidad que éste dltimo. Por otro lado, en el Per(, ya se han desarrollado proyectos de
construccidn de casas de adobe con hornos que permiten calentarlas, principalmente enfocado a
la serrania peruana debido al friaje que aqueja a las zonas altoandinas. Asimismo, existen
iniciativas de construccion de viviendas elaboradas a base de bambd para las zonas selvaticas,

propuesta por el Instituto de Vivienda, Urbanismo y Construcciéon (IVUC) de la Universidad
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San Martin de Porres, debido a la alta resistencia de este material que no produce huella

ecoldgica segun el diario El peruano, (3 de diciembre de 2014).

En conclusion, la tendencia en el sector construccion peruano se prefiere el uso de
materiales tradicionales (fierro, cemento, asfalto) y la propension del mismo a utilizar productos
sustitutos es relativamente baja, por las caracteristicas del mercado y su competencia. Sin
embargo, con el desarrollo de nuevas técnicas de innovacion en materia de construccion y la
tendencia de construir de forma sostenible, “verde”, y econémica, es posible la apertura de
nuevos mercados que consideren el uso de productos sustitutos. El desarrollo de este nuevo
nicho dependera de la promocién de los beneficios que genera éste tipo de productos, de la
evaluacion de la disponibilidad de dichos productos, de si los proveedores son suficientes para
abastecer a este nicho en particular y si los precios son competitivos y otorgan facilidades a los
compradores. Estos factores podrian hacer que la amenaza de productos sustitutos pudiera

invertirse de baja a alta.

5. Conclusiones del andlisis del entorno y de la industria de la construccion

Las conclusiones obtenidas en el Analisis PEST brindan una aproximacién de cuales
son las principales oportunidades y amenazas que determinan los factores politico — legal, social
—demogréfico, econémico y tecnoldgico en el sector construccidn. Por otro lado, el anlisis de
las cinco fuerzas de Porter permite determinar qué tan atractivo resulta la industria para la
entrada de nuevos competidores, evaluando la fuerza que ejercen sus actores (proveedores,
clientes, competidores, sustitutos y nuevos competidores). Las conclusiones de ambos andlisis

se presentan a continuacion en los siguientes graficos:
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Tabla 8: Seméaforo PEST

ENTORNO PUNTOS CRITICOS SEMAFORO PEST

Politicas macroeconémicas continuas y consistentes.

Incertidumbre durante periodos electorales

Ineficiencia de procesos administrativos que dilatan la
Politico - Legal emision de certificaciones ambientales.

Formulacién de requisitos extensos para las licitaciones con
el Estado

Complejidad de normas y demora en la aprobacion de
proyectos

Crecimiento sostenido

Dinamismo de la demanda interna

Economico Incremento de la Inversion Pablica en infraestructura en los
Gltimos afios

Inversién en proyectos cofinanciados (APP)

Riesgos de conflictos socioambientales y laborales

Social - Demogréafico
Escasa oferta de capital humano especializado

Avances tecnoldgicos que inciden en la mejora de la
productividad de la empresa

Tecnolégico
Automatizacion de procesos que permiten la integracion

La Tabla 8 muestra un semaforo de los factores externos del sector construccion, que
permite identificar los aspectos que pueden constituir un riesgo 0 amenaza para las empresas del
sector si es que no se evallan acciones o planes de contingencia para reducir sus efectos. Estos
factores son los marcados en ambar: Politico — Legal y Social — Demografico. El primer factor
describe una situacion de contexto actual, relacionado con procesos administrativos ineficientes
y engorrosos del Estado, cuyo riesgo implicito es el incumplimiento de plazos por la demora en
la emisién de certificaciones, permisos y licencias. También se menciona la formulacion de
requisitos extensos en los procesos de licitaciones con el Estado, éste punto particularmente la
Camara Peruana de la Construccion [CAPECQ], resalta el incremento de costos en las
licitaciones con el Estado, lo que genera que las empresas destinen un mayor nimero de horas —
hombre para la preparacion de las propuestas (ver Anexo A). Otro aspecto externo propio del
contexto peruano, es la incertidumbre originada durante el periodo electoral, éste es un aspecto
sensible para los inversionistas extranjeros que en el sector, el efecto se traduce en el
aplazamiento en la aprobacion de proyectos. El siguiente factor en ambar es el social —

demogréfico, esto debido a los conflictos socio ambientales y los riesgos laborales. Las grandes
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empresas constructoras trabajan estrechamente con las mineras en proyectos de gran
envergadura, y un gran nimero de los conflictos socio ambientales estan relacionados a la
actividad minera, es por ello que el sector construccion también es sensible a este factor externo.
Respecto a los riesgos laborales, éstos estan relacionados a conflictos de intereses entre los
sindicatos de trabajadores de construccion civil y las empresas constructoras, este es un aspecto
social &lgido por el grado de violencia que ha demostrado este gremio durante sus

manifestaciones.

Para concluir con el analisis de la tabla 8, destacan los aspectos positivos del entorno
economico y tecnologico, ambos representados con el color verde, el primero por el crecimiento
sostenido que ha venido mostrando el pais en los Gltimos afios, con aspectos favorables al sector
como son el dinamismo de la demanda interna y el incremento gradual de la inversién publica.
Asimismo, el entorno tecnolégico, también se muestra positivo debido a la presencia de avances
tecnologicos que inciden en la productividad de la empresa los cuales permiten automatizar
procesos que facilitan la integracion de los actores de la cadena de abastecimiento del sector

construccion.

A continuacion se muestra la figura 10 del anlisis de industria desde la perspectiva del

modelo de las Cinco Fuerzas de Porter:

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

Figura 10: Analisis de la industria
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Como primera conclusion se tiene que el poder de negociacion de los clientes es alto,
porque la cartera de clientes de la empresa estd conformada por entidades institucionales
publicas. Las instituciones del Estado exigen condiciones contractuales que de no ser cumplidas

es causal de sanciones y penalidades econémicas.

La segunda conclusion es que el poder de negociacion de los proveedores también es
alto, debido a que el abastecimiento representa un porcentaje importante del costo de un
proyecto. Cabe resaltar que los proveedores que tienen mayor poder de negociacion son
aquellos que ofrecen materiales que son utilizados en grandes volimenes, como el petréleo,
fierro y cemento; ademas los proveedores de equipos también tienen un alto poder de

negociacion.

La tercera conclusion es que la amenaza de nuevos entrantes es alta, dado que el
dinamismo del sector atrae el interés de empresas extranjeras, las cuales cuentan con el soporte

financiero necesario para solventar la ejecucién de los proyectos.
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La cuarta conclusidn es que la rivalidad entre competidores es alta, dado que el sector
resulta atractivo para las empresas nacionales y extranjeras, ademas, los proveedores mas
influyentes del sector son un nimero reducido y estan concentrados, por lo tanto, las empresas
compiten por los mejores precios y por descuentos por consolidacion de compras o economias
de escala. Por otro lado, la amenaza de productos sustitutos es baja, debido a que el mercado no
muestra un desarrollo importante en técnicas de construccion que utilicen productos sustitutos,
no obstante, no se descarta que debido a la tendencia de construccién “verde” que busca reducir

el impacto de la huella ecoldgica, se utilicen sustitutos en el mediano plazo.

Del analisis PEST y las Cinco Fuerzas de Porter se puede observar un entorno favorable
tanto a nivel econémico como tecnoldgico. El entorno econémico peruano es atractivo para la
inversién nacional y extranjera, mientras que a nivel tecnolégico ofrece a las empresas las
herramientas para ser mas competitivas. Por otro lado, el andlisis de la industria nos muestra que
en el segmento de mercado en el que participa ICGGSA los términos para la negociacion con
proveedores impactan directamente en los costos de la empresa, asimismo, se identifican altos
niveles de rivalidad entre competidores lo cual exige mayores esfuerzos en generar eficiencias
operativas. De acuerdo a lo analizado, el presente estudio reconoce una necesidad de mejora del
proceso de abastecimiento de la empresa ICCGSA, pues una adecuada gestion de este proceso
contribuye con la eficiencia operativa y el aprovisionamiento oportuno de recursos, permitiendo
elevar los niveles de productividad y competitividad del negocio. En este contexto, se define el
alcance del marco tedrico que delimitara esta investigacion y que se refiere al proceso de
abastecimiento como un elemento clave para incrementar productividad y competitividad

empresarial.
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CAPITULO 3: EL PROCESO DE ABASTECIMIENTO COMO UN
ELEMENTO CLAVE PARA INCREMENTAR PRODUCTIVIDAD Y
COMPETITIVIDAD: MARCO TEORICO

El capitulo anterior muestra que el sector construccidn es un sector que genera
dinamismo en la economia peruana pese a contextos variables de expansion y recesion pues
existe una considerable brecha a ser cubierta que abre las puertas a un mercado mas competitivo
y global, lo cual obliga que las empresas de éste sector afinen sus procesos para lograr su
crecimiento sostenido en el tiempo. Adicionalmente, el andlisis Porter refleja una industria muy
influyente con una competencia bastante alta, que a su vez determina un poder de negociacion
alto por parte de los proveedores. En ese contexto, el enfoque estratégico propone orientar las
operaciones hacia mantener relaciones estratégicas positivas y colaborativas con sus
proveedores. Es en base a éste Gltimo aspecto que en éste capitulo, se define como eje clave del
proceso de abastecimiento el cual se centra en la interaccion de los actores de la cadena de
suministro: la empresa y el proveedor. En adelante, se introduce la vision del proceso de
abastecimiento desde la perspectiva del contexto actual en el sector construccion peruano y por
ultimo, se mencionan las principales actividades del proceso que han sido adaptadas para este

sector.

1. Lacadena de suministroy el proceso de abastecimiento

La cadena de suministro implica un proceso dinamico en el que intervienen flujos de
producto, informacién y dinero a modo de intercambios entre los diversos actores que la
integran (proveedor del proveedor, proveedor, empresa, cliente y cliente final). Definir la
cadena de abastecimiento permite identificar los actores clave, sus comportamientos a lo largo
del proceso de adquisicion de un producto o servicio e identificar aspectos de mejora en los
intercambios de dichos flujos. La implementacion de una cadena de abastecimiento en una
organizacion en requiere utilizar la tecnologia disponible y busca la generacién de
competitividad y valor econémico traducidos en flujos eficientes de informacion, dinero y
bienes entre sus partes (Universidad Nacional de Colombia, 2014). Por otro lado, diversos
autores mencionan que las empresas contemporaneas han reformulado la estructura de sus
cadenas de suministro en la medida en que requieren de mayores cantidades de bienes y
servicios para agregar valor a sus actividades, esto implica la incorporacion de mas empresas a

la actividad comercial y genera mayor complejidad en el proceso productivo.
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Figura 11: La Cadena de Suministro
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Adaptado de: Bolstorff y Rosenbaum (2007)

La figura 11 muestra la cadena de suministro y la intercalacion de los actores
involucrados en la misma. Dicha interrelacién se centra en generar eficiencia en los flujos de
producto, informacién y dinero®, lo cual es relevante a nivel estratégico porque permite la
alineacion de los actores involucrados con los objetivos estratégicos de la empresa. No existe un
unico modo de establecer una cadena, sino que ésta se adapta a cada negocio y sector segln sus
necesidades. Lograr esta alineacion entre los diversos actores posibilita pactar términos y
condiciones que promuevan la cooperacion y el compromiso entre ambas partes, establece
acciones conjuntas que propician el crecimiento mutuo, lo cual abre las puertas a la

sostenibilidad del mismo.

La figura 12 muestra una aproximacion grafica de la cadena de suministro de una
empresa contratista de un proyecto de inversion publica en el sector construccion. Esta esta
conformada por el propietario o inversionista, el proyectista o consultor, la empresa contratista,
los proveedores y el cliente usuario. El inversionista o propietario, es quien designa u otorga el
presupuesto para la ejecuciéon del proyecto. El propietario puede convocar a licitacion o
contratar a un tercero para gestionar el concurso y elegir el postor con la mejor propuesta
economica. El proyectista o consultor es el encargado del disefio del proyecto, el cual debera ser
aprobado por el propietario. Con el disefio aprobado y la adjudicacion del contrato a una
empresa postora, ésta Ultima inicia la ejecucién del proyecto con las actividades de logistica
externa para abastecer el requerimiento de materiales, equipos, mano de obra y subcontratistas.
Posterior a ello, la logistica interna se encarga del almacenamiento y distribucion de los
materiales, con ello se logra un proceso de abastecimiento coordinado y agil que permite ofrecer

® El concepto de cadena de suministro de Bolstorff y Rosenbaum menciona los flujos de producto,
informacion y trabajo. Sin embargo, la gran mayoria de fuentes logisticas coinciden en que el tercer flujo
mas importante recae en el flujo de dinero. Por tanto, en el presente estudio hace referencia a este dltimo.
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un servicio de calidad para el cliente final, quien es el usuario de los servicios de construccion.

En el caso de ICCGSA, ésta vendria a ser la empresa contratista.

Figura 12: Representacion grafica de la Cadena de Suministro de una empresa contratista
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Adaptado de: Ulloa (2009)

Existen diversos modelos tedricos que representan el funcionamiento de la Cadena de
Suministro y cuya propuesta se basa en enfoques innovadores para mejorar los procesos de la
misma. De los modelos revisados se resaltan el SCOR (Bolstorff y Rosenbaum, 2007) y Supply
Market Intelligence (Handfiel, 2006), debido a que ambos modelos logran establecer una
aproximacion detallada en pasos que se aplican a lo largo del tiempo y que incluyen aspectos
humanos, tecnoldgicos y financieros orientados hacia la estructuracion de una cadena de
abastecimiento eficaz. El caso del modelo SCOR es una propuesta que ha sido aplicada en
varias firmas a lo largo de la historia y cuya propuesta de valor se traduce en herramientas para
la toma de decisiones y para la implementacion de la mejora continua de la organizacion,
mientras que el modelo de Inteligencia del Mercado de Suministro (Supply Market Intelligence
en inglés), orienta una gestion estratégica en base a una serie de fases que permiten un control
efectivo del proceso de abastecimiento. La tabla 9 sintetiza las caracteristicas de ambos modelos
con la finalidad de realizar un benchmarking que permita dar a conocer algunos modelos
alternativos a la propuesta de éste estudio y la relevancia que pudiera tener su implementacion:
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Tabla 9: Modelos referentes del funcionamiento de la Cadena de Suministro
Modelo SCOR (Supply Chain Supply Market Intelligence (SMI)

Operations Reference)

Concepto El modelo SCOR define seis | Modelo de abastecimiento estratégico basado en el
pasos a implementar. know how de los empleados méas exitosos de una
Esos pasos analizan la | industria con acceso a eventos que puedan impactar la
cadena de abastecimiento en | estrategia de abastecimiento, ese conocimiento se
base a cinco procesos Plan, | filtra, codifica e integra al proceso de abastecimiento.
Recursos, Fabrica, Delivery

y Retorno.

Objetivo Establecer las  mejores | Conseguir un abastecimiento estratégico y de gestion

practicas en la gestion de la | de las relaciones fundadas en una inteligencia

cadena de suministro. empresarial eficaz y una la red de conocimiento.
Generar cambios
importantes a nivel

operativo y financiero.

Principios Definir y medir; y orientar el | Integrar la gestion de relaciones y la informacion del
fundamentales | mejoramiento del | mercado de suministro.

desempefio organizacional.

Propuesta Define la cadena de | Define las fases de desarrollo de una gestion
suministro  mediante 5 | estratégica de abastecimiento, en una red M, la cual
procesos: Plan; Recursos; | consta de 5 pasos:

Fabrica; Delivery y Retorno. | 1: Formacion de equipos, Plan de Desarrollo y
Alinea sus procesos con la | Estudios de Mercado

estrategia operacional. 2: Andlisis Estratégico y Compromiso de Recursos

3: Aprobacién Estrategia y Seleccion de Proveedores
4: Implementacion de Estrategia y Negociacion de
Contratos

5: Medicion del desempefio del proveedor y mejora

continua.
Puntos Definen la cadena de suministro por cada unidad de negocio.
comunes Identifican sus recursos y capacidades y miden el impacto de sus procesos.

Identifican oportunidades orientadas hacia la mejora continua.

El modelo SCOR fue desarrollado en 1996 por el Consejo de la Cadena de Suministro
(CCS), el cual establece las técnicas mas aceptadas en la industria asi como una adaptacién

metodoldgica de estrategias que han sido implementadas en mas de 60 proyectos de grandes
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firmas a nivel mundial. EI modelo define seis pasos: 1) Educacién para el soporte 2)
Descubrimiento de la oportunidad 3) Analisis de la bases de la competencia 4) Disefio de flujo
de materiales 5) Disefio del flujo de informacion y del trabajo 6) Implementacion del

planeamiento y del desarrollo de un portafolio del proyecto.

La implementacion de este modelo posibilita el crecimiento sostenido de la
organizacion y la mejora continua del mismo pues establece las mejores practicas en la gestion
de la cadena de suministro y alinea la estrategia, el flujo de materiales, el flujo de trabajo y el
flujo de la informacion entre los diferentes eslabones de la cadena de suministro. Esta es una

herramienta que permite definir, medir y orientar la mejora del desempefio en una organizacion.

El modelo Supply Market Intelligence desarrollado por Handfield (2006), establece un
modelo de abastecimiento estratégico basado en la inteligencia de mercado (MI). Este modelo
hace referencia al conocimiento asimilado por los mas talentosos empleados, asi como los
expertos en la materia dentro de una industria y que tienen acceso directo a eventos que puedan
impactar la estrategia de abastecimiento, este conocimiento es filtrado, codificado e integrado a
dicho proceso. EI modelo busca desarrollar un abastecimiento estratégico, asi como gestionar
las relaciones orientadas a lograr una inteligencia empresarial eficaz en base a una red de
conocimiento. Esto implica seguir las etapas de desarrollo de la inteligencia de mercado
mediante el desarrollo de una estrategia de compras y el establecimiento de las personas clave a
gestionar la relacion continua con los proveedores criticos. Esta herramienta permite integrar la

gestion de relaciones y la informacidn sobre el mercado de suministro.

El presente estudio propone un instrumento propio disefiado a partir de estos modelos y
aplicado a la empresa del caso de estudio, ICCGSA, que se enfoca en el proceso de
abastecimiento y esta orientado a afinar relaciones con sus proveedores que involucren a toda la
cadena. Este estudio ha tomado como punto de partida el proceso de abastecimiento debido a la
relevancia que tienen los proveedores en la industria de la construcciéon y por las mejoras
sustantivas que se pueden generar principalmente a nivel operativo como en la reduccién de

tiempos de entrega y costos de abastecimiento.

En relacidon a lo expuesto, este estudio disefia un instrumento que puede resultar
estratégico para el crecimiento de ICCGSA, ya que orienta a la empresa a conseguir fluidez del
trabajo, reduccién de errores y un manejo adecuado de la informacion, orientados a generar
satisfaccion y beneficios para ambas partes. De esta manera se afina la confianza con los
proveedores y se permite concretar alianzas de largo plazo situando a la empresa en un nivel
mas competitivo dentro de la industria. A continuacion se presenta la figura 8 que busca mostrar
la representacion grafica del proceso de abastecimiento que posteriormente es definido.
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Figura 13: El proceso de abastecimiento
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La figura 13 muestra la dindmica de la relacion empresa y proveedor en torno a los tres
flujos que intervienen en esta relacion: El flujo del producto, determinado por la necesidad de
aprovisionamiento, que comprende requerimientos especificos del producto en términos de
calidad, precio y plazos de entrega. El flujo de informacion, que implica el uso de sistemas de
informacién y automatizacion de procesos a fin de mejorar la eficiencia de los procesos, y por
ultimo; el flujo de dinero, el cual se enfoca en establecer las mejores condiciones de pago,
descuentos, y el control de las cuentas por pagar de la empresa. Son éstos tres flujos los que
permiten a las organizaciones tener relaciones positivas con sus proveedores. Existen diversos
medios que permiten alcanzar niveles operativos eficientes mediante una interaccion conjunta y
de relaciones duraderas en el tiempo.

En la ultima década, los estudios tedricos sobre el proceso de abastecimiento estan
orientados principalmente a el desarrollo de relaciones de largo plazo con proveedores en los
que se resalta la importancia de la implementacién de mejoras tecnoldgicas que incluyen la
automatizacion de los procesos para un eficiente flujo de informacion y de recursos materiales y
financieros con la sintesis respecto a algunos alcances tedricos de éste proceso.

Los enfoques tedricos del afio 2000 al 2012 expuestos en la tabla 10 resaltan la
importancia de la relacion empresa — proveedor y enfatizan la creacion de condiciones
favorables para la generacion de alianzas estratégicas y la contribucién del e- business o
también Ilamado e-procurement, como mecanismo que promueve el intercambio y la fluidez de

la informacion.
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Tabla 10: Enfoques teoricos de la relacion empresa - proveedor

Afo Autor Concepto

2000 | Laseter, T Mayores esfuerzos por parte de la empresa para mejorar las relaciones con
proveedores. Las relaciones positivas con proveedores permiten conseguir
mejores respuestas en términos de calidad, tiempo de entrega y agilidad.

Las alianzas estratégicas se construyen en base a la aplicacion de dos

beneficios: relaciones especificas de inversion y de comunicacion.

2003 | Geoffrion, A El comportamiento estratégico de organizaciones da pie a la creacion de
Krishnan, R plataformas de informacidn en pos de lograr eficiencias en los procesos internos
de una empresa. Permite el control adecuado de los agentes con quienes se
trabaja. Permiten generar mecanismos de colaboracion conjunta que se orientan
a relaciones ganar — ganar entre los actores. Orienta a la innovacién y
descubrimiento de mecanismos nuevos en los mercados online para mejorar la
gestion de procesos conjuntos.

2009 | Rajagopal Se definen cinco condiciones para mejorar el performance del proceso de
Rajagopal, A abastecimiento: buenas condiciones de financiamiento, asesoramiento,

ubicacion geografica, compradores amigables e informacion clara.

2012 | Bemelmans, J Importancia de la colaboracion conjunta en la gestion de proveedores por parte
Voordijk H de las organizaciones contratistas en la industria del sector construccién.

La relacion inter-organizacional més alld de una relacion interpersonal,
enfocada en las alianzas con sus proveedores, condiciones para formacion de
alianzas, caracteristicas, barreras y obstaculos para formar alianzas, temas de
procuracion de la subcontratacion a nivel de précticas en el mercado, criterios

de seleccion, performance y caracteristicas.

Ya en el afio 2000, Laseter planted teoria que para generar relaciones de largo plazo con
proveedores se requiere mayor esfuerzo de la empresa y que el beneficio se consigue en
periodos largos de tiempo. Un enfoque adecuado permite que la empresa pueda ver los efectos
en términos de calidad, tiempos de entrega y agilidad en sus operaciones. Un mejoramiento en
el manejo de las relaciones con proveedores permite la posibilidad de crear alianzas estratégicas
en base al establecimiento de relaciones especificas de inversion y de comunicacién. Debido a
que se requiere de un nivel de inversion alto para integrar a los proveedores, las empresas deben
definirlos adecuadamente con la finalidad de identificar aquellos que son criticos y poder

establecer con cuales es pertinente establecer dichas alianzas.

En el afio 2003, se desarrolla teoria referente a los fundamentos del E-Business, dénde

se resalta el mejoramiento de los procesos internos de la empresa mediante la implementacién
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de plataformas electrénicas que permiten dar un enfoque estratégico al intercambio de
informacidn entre los diferentes actores con los que se opera (en el presente estudio el
proveedor y la empresa del caso). La implementacion de ésta plataforma permite controlar la
eficiencia operativa de dichos actores ya que los integra dentro de los procesos internos de la
organizacion generando trabajos conjuntos y relaciones ganar — ganar, pues existe un
intercambio de informacion que fluye a tiempo real y permite a ambas partes estar alineadas
para solucionar y/o atender oportunamente sus requerimientos. Para orientar la mejora continua
en éste aspecto, se resalta la relevancia de establecer bases de datos que integran los beneficios
generados después de la implementacién de éstas plataformas, lo cual se orienta hacia la gestion
de la informacion y permite que la empresa pueda implementar plataformas similares entre las

areas que considere estratégico hacerlo.

En el afio 2009 surge teoria orientada a mejorar el proceso de abastecimiento, definida
en cinco condiciones. La primera resalta la necesidad de contar con buenas condiciones de
financiamiento para no interrumpir el ciclo de efectivo de la empresa, este es un elemento clave
pues su impacto es directo a nivel de costos. Segundo, contar con asesoramiento, pues se
requiere de un equipo con conocimientos técnicos que garanticen la calidad del producto o
servicio requerido, asi como una idea respecto de los costos y posibles sustitutos. Tercero, la
relevancia de la ubicacion geogréfica para el abastecimiento ya que es importante evaluar la
conveniencia de aprovisionarse cerca o lejos del centro de operaciones pudiendo impactar
directamente en costos y calidad. Cuarto, la necesidad de contar con compradores amigables es
importante para cerrar negociaciones en acuerdos estratégicos que aseguren buenos precios,
entregas a tiempo y relaciones estables con proveedores. Quinto, la importancia del manejo de
informacion clara que permite a las partes estar informadas respecto de sus responsabilidades y
requerimientos, lo que garantiza un ordenamiento de sus procesos y da pie a un trabajo conjunto
transparente y de apoyo mutuo que mejora las relaciones entre las partes involucradas.

Finalmente, los estudios desarrollados en el 2012 resaltan la relevancia de la
colaboracion conjunta en la gestion con proveedores en empresas del sector construccion; ésta
relacion se define como interorganizacional y detalla la necesidad de establecer alianzas
estratégicas con los proveedores importantes que puedan estar alineados a los procesos internos
de los contratistas. Por ello, centran su enfoque en desarrollar las condiciones necesarias para el
desarrollo de alianzas, reducir las barreras y obstaculos, de modo que pueda tenerse en cuenta el
impacto de implementar una alianza estratégica con un proveedor especifico. Por otro lado, se
resalta la importancia de reconocer aquellos proveedores con los que es mas conveniente
subcontratar servicios en base al hallazgo de las mejores practicas en el mercado, al

establecimiento de criterios de seleccion y a las caracteristicas de éstas empresas. Estos aspectos

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




WENERy,
B PONTIFICIA

_:-;\- <
TESIS PUCP = gs gz_ur\éeaggno
DEL PERU

nos revelan que los proveedores del sector construccion son un eje fundamental para lograr un

desemperio eficiente de las empresas constructoras.

De la teoria desarrollada en torno a la relacién entre empresas y sus proveedores es
posible apreciar una evolucidn que centra su enfoque en afianzar las interacciones generadas
entre ambos actores (proveedor y empresa) a fin de involucrarlos en el desarrollo de procesos
conjuntos que orienten su trabajo a generar eficiencias operativas para ambas partes. Gracias al
desarrollo de tecnologia de informacion ésta relacion se logra afinar con el tiempo y genera un
intercambio de informacion relevante orientando tanto al proveedor como a la empresa a estar
alineados y a resolver problemas de forma agil. Asimismo, involucra al proveedor en el proceso
interno de la empresa permitiéndole estar mas interesado en el mismo pues al compartir
informacién clave, éste conoce mejor a la empresa y sus necesidades con lo cual puede dar una

mejor respuesta a los requerimientos de la empresa y viceversa.

En la industria de la construccion ese aspecto es crucial para garantizar la sostenibilidad
de la empresa en el tiempo, ya que si sus proveedores mas importantes conocen el
funcionamiento de los procesos internos de la empresa y ésta conoce los procesos de sus
proveedores, se da pie a la integracion de ambos, quienes al trabajar de forma conjunta estan
mas preparados para resolver posibles problemas que surjan a nivel operativo. Asimismo, al
estar integrados, los costos de aprovisionamiento se reducen por la misma relacién que garantiza
trabajos conjuntos en el largo plazo. Este es un aspecto crucial en el desempefio de empresas
constructoras, ya que ésta industria tiene como limitacion el cumplimiento de plazos para el

desarrollo de sus proyectos y de la cual depende su reputacién y su generacion de margen.

En la industria de la construccion se define el proceso de abastecimiento orientado a
garantizar el abastecimiento, almacenamiento y distribucién de los recursos, dentro de los
plazos y bajo las condiciones y/o especificaciones que cada proyecto requiera; es decir que cada
proyecto implica una gestion del abastecimiento Unica que concluye con la entrega del proyecto
al cliente. Es importante mencionar que la integracion de la empresa contratista con sus
proveedores contribuye con la disponibilidad oportuna de los recursos requeridos por el
proyecto y con la consolidacion de relaciones que incrementen el valor para la organizacion en

el largo plazo que generen eficiencias para ambas partes.

2. Tipos de proceso de abastecimiento

Respecto a los tipos de abastecimiento, la teoria relacionada al proceso de
abastecimiento en los Gltimos afios expone la dinamizacidn de la gestion logistica. Existe teoria
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referida a la flexibilidad en la gestion de la cadena de abastecimiento en sus multiples etapas. Se
menciona que la flexibilidad esta representada en un grafico bipartito, el cual se compone de
productos y plantas por los que pasan los primeros para ser transformados o utilizados. La
flexibilidad se define en las relaciones que pueden hacerse entre diversos productos y plantas de
acuerdo a ciertos principios como: enfocarse en igualar la capacidad a la que cada producto esta
alineado, tratar de igualar la demanda total esperada a la que cada planta esta directamente
conectada, tratar de crear cadenas que integren tantas plantas como productos sean posibles. Es
en base a dichos principios que se definen modelos de medicion de la flexibilidad orientados

reducir ineficiencias en los procesos (Graves, S. C. & Tomlin, B. T., 2003).

La flexibilidad en los procesos es considerada un aspecto de impacto directo hacia la
obtencién de beneficios organizacionales. Estos autores sefialan la importancia que tiene la
implementacion no Unicamente de flexibilidad horizontal, sino mas bien de flexibilidad vertical
que puede introducirse en multiples etapas dentro de una cadena de suministro. Se menciona
que debe existir flexibilidad logistica y de flexibilidad de procesos retroalimentandose una a la
otra, tanto a nivel de gestion humana como a nivel de disefio de procesos que pueda permitir
integrar una serie de procedimientos flexibles enfocados en las fuentes de variabilidad que
pueden ser tanto de variabilidad de la demanda como del suministro o aquellos que sean poco
controlables (Hopp, W. J., Iravani, S. M. R., Lu Xu, W., 2010).

Asimismo, se habla sobre la puesta en marcha de un proceso de abastecimiento
estratégico, el cual considera, debe orientarse hacia la reduccion de costos en diversas etapas del
proceso. Este modelo de abastecimiento estad dirigido hacia las compras clave para la
configuracion de un producto o servicio final (el giro del negocio). Se establecen tres etapas
para su implementacién: 1) Reconocimientos de factores de abastecimiento estratégico,
considera la diversidad de proveedores, atencion en los altos niveles de stock por coberturas, la
calidad del bien, rotacién de proveedores y costos elevados por pedidos de urgencia. 2)
Racionalizacion de proveedores, considera que al instalar la base de datos inicial, se escogen a
aquellos que permiten generar valor a la empresa y se alinean a sus objetivos, para lo cual se
debe tomar en cuenta el ciclo completo del abastecimiento, repercusiones y posibles costos
escondidos dentro de la cadena. 3) Seleccién del tipo de relacién con proveedores, considera
gue implementadas las dos fases previas, se debe trabajar en la confianza como medio principal
para una negociacién importante, esto implica considerar aspectos de transparencia de costos,
compromisos de calidad y servicios, reconocimiento de logros, prevencion y compartir riesgos,
planeacion compartida y acuerdos de largo plazo, involucramiento del proveedor en etapas de
disefio del producto/servicio y logistica general, asi como seguimiento y estimado de beneficios.

Este programa implica una gran decision y riesgo de la alta direccidn, ya que no se comenta que
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no se suele implementar en paises en vias de desarrollo, pero se considera que es esencial para

lograr la supervivencia y sostenibilidad de negocios (Piedras, A., 2006).

Existe también el modelo de procesos clave, el cual consta de cuatro dimensiones que
abarcan la estrategia y planeamiento, la manufactura, la logistica y la gestién del riesgo. Estas
dimensiones incluyen quince procesos clave que permiten analizar la criticidad de cada
dimension y generar una estrategia adecuada a cada proceso clave. Estos procesos clave estan
disefiados con la finalidad de evadir fracasos a nivel de costos, es decir utilizar eficientemente
los recursos humanos como materiales (Lu, T., Trappey, A. J. C., Chen, Y. & Chang, Y., 2013).

A continuacidn se muestra la tabla 11 que sintetiza la tendencia de los diferentes tipos

de gestion del proceso de abastecimiento:

Tabla 11: Enfoques teoricos de tipos de gestion del proceso de abastecimiento

Afo Autor Concepto
2003 Graves, S.C. & | Introduce un modelo bipartito para gestionar el proceso de
Tomlin,B. T. abastecimiento en base al uso de la flexibilidad en sus mdultiples

etapas. Plantea ciertos principios a seguir para identificar aquellos
factores de variabilidad que son poco controlables, permitiendo

abastecerse de forma estratégica.

2006 Piedras, A Introduce tres etapas para la gestion del proceso de abastecimiento
estratégico, que implica incorporar conceptos de transparencia de
costos, compromisos de calidad y servicios, entre otros. Aspectos

considerados para la supervivencia y sostenibilidad de negocios.

2010 Hopp, W. J., La flexibilidad en la gestion del proceso de abastecimiento genera
Iravani, S. M. impacto directo en los beneficios organizacionales. Introduce la
R., Lu Xu, W. importancia de la flexibilidad vertical, tanto en la logistica como en

procesos, ambas retroalimentadas.

2013 Lu, T., Trappey, | Introduce el modelo de procesos clave, el cual consta de cuatro
A.J.C., Chen, dimensiones orientadas al analisis de la criticidad de procesos y a la
Y. & Chang, Y. | implementacion de estrategias consecuentes a €stos.

3. Actividades criticas del proceso de abastecimiento

Para objeto de este estudio se ha revisado literatura sobre la gestion de la cadena de

abastecimiento, con el fin de adaptar las propuestas y metodologias a la gestion del proceso de
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abastecimiento en empresas grandes del sector construccion peruano. A continuacion se

presenta la tabla 12, que muestra los principales enfoques relacionados al proceso de

abastecimiento que se recogen en la presente investigacion.

Tabla 12: Enfoques tedricos del proceso de abastecimiento

Afio

Autor

Concepto

2000

Laseter, T

Introduce el modelo del abastecimiento equilibrado, el cual exige la
implementacion de habilidades claves para el éxito del modelo.
Propone a la creacion de estrategias de abastecimiento, enfocadas a
construir y sostener relaciones equilibradas con los proveedores
estratégicos haciendo hincapié en que la construccion de relaciones a

largo plazo produce mas valor que el enfoque transaccional.

2006

Hanfield, R

Introduce el modelo del Supply Market Intelligence, que expone
estrategias para el proceso de abastecimiento orientadas a fortalecer
la relacion con proveedores con la finalidad de crear un sistema de
abastecimiento proactivo que contribuya con el desarrollo sostenible y

la construccidn de ventajas competitivas en ambas partes.

2009

Montoya, A

Establece criterios para mejorar la relacién con proveedores
orientados a crear una cultura organizacional que promueva una
relacién ganar — ganar, proponiendo variables para la seleccién de
proveedores, condiciones de negociacion, la profesionalizacion de los

responsables de compras e indicadores de control.

2013

Global
Purchasing
Management
(GPM)

Técnicas de abastecimiento enfocadas en los fundamentos de la
gestion del proceso de abastecimiento, andlisis de costos de
abastecimiento, estrategias de negociacion con proveedores, seleccion
y evaluacion de fuentes de abastecimiento.

En suma, los estudios e investigaciones revisados sobre el proceso de abastecimiento

denota la importancia de mantener y gestionar las relaciones con proveedores en el largo plazo,

pues permiten que éste proceso sea mas eficiente al sentar las bases de negociaciones claras para

ambas partes y con responsabilidades compartidas. Al estar ambas partes involucradas la

capacidad de respuesta a inminentes cuellos de botella o ineficiencias es més agil, esto mantiene

a ambas partes satisfechas con informacion clara y trabajo conjunto; asi los tiempos de respuesta
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se reducen y se facilita que los proyectos se terminen mas rapido, y por ende se le pague mas

rapido tanto al contratista como al proveedor.

En base a las propuestas expuestas en la tabla 12, se han seleccionado seis actividades

que seran el foco de evaluacion de este estudio, debido al rol clave que asumen dentro del

proceso de abastecimiento de las empresas constructoras mediante el incremento de los niveles

de eficiencia operativa y generando valor tanto a la empresa como a sus proveedores. Las

actividades del proceso de abastecimiento seleccionadas se detallan a continuacion:

Actividad de compras: Se define como aquella actividad que integra la adquisicion de
productos y/o servicios en términos de cantidades, calidad, precio, tiempos de entrega,
lugar y proveedores adecuados a los requerimientos de los proyectos adjudicados. Se
busca la maxima rentabilidad para la empresa y la motivacion del proveedor para que
desee seguir realizando negocios con su cliente (Montoya, 2009). Esta actividad tiene
por objetivo lograr el aprovisionamiento efectivo de los recursos requeridos.

Actividad de seleccion y evaluacion de proveedores: Consiste en el proceso de seleccion
de uno o varios proveedores aplicando criterios que establecen condiciones, calidad,
capacidad de produccion, confiabilidad, ubicacién geogréfica, precios, entre otros. El
objetivo es filtrar a los proveedores en funcion al cumplimiento y la calidad del
producto y/o servicio, permitiendo generar una base de datos dindmica que se adapte a
las necesidades del contratista, sus proyectos y generar un registro histdrico del
desempefio del proveedor.

Actividad de relaciones estratégicas con proveedores: Establece la identificacion de las
fortalezas que los proveedores pueden ofrecer, buscando la integracion de esfuerzos que
permitan mantener a los proveedores involucrados en el disefio de procesos y el
establecimiento de soluciones que hagan mas efectiva la operativa del negocio
(Handfield, 2006). Tiene por objetivo afianzar relaciones a largo plazo con proveedores
estratégicos para hacer més eficiente el proceso de abastecimiento.

Actividad de integracion de procesos de abastecimiento con proveedores: Se ocupa de
gue los proveedores y los compradores se orienten a formar equipos interrelacionados
para determinar la racionalizacién dptima. Los proveedores son empoderados para la
resolucién de problemas potenciales de distribucion, de capacidad y reposicién,
asimismo, permite el intercambio de data relevante como proyecciones de demanda y
capacidad facilitando la toma de decisiones entre las empresas involucradas (Handfield,
2006). Tiene por objetivo agilizar el aprovisionamiento e incentivar el compromiso del

proveedor con la estrategia de la empresa.
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Actividad de gestion de contratos: Se orienta hacia la formulacién de acuerdos

consentidos, entre la empresa y sus proveedores, y respaldados por un marco legal que
determine sanciones y penalidades en caso de incumplimiento. La formulacién de
contratos se orienta a establecer acuerdos y condiciones formales respaldados por
normas legales orientadas a reducir los riesgos incumplimiento y establecer pardmetros
de accién conjuntos, de modo que tengan responsabilidades y objetivos claros,
orientandolas a generar eficiencias operativas.

Actividad de mejora continua de procesos: Consiste en monitorear continuamente el
desempefio de los proveedores basado en criterios como la calidad, el desempefio de la
distribucion y la mejora continua de los procesos. Promueve la elaboracion de planes de
contingencia para gestionar cualquier conflicto que pueda producirse con los
proveedores. Esto implica la implementacion de bases de datos que registren problemas
y soluciones que puedan tomarse como referencia para eventos similares en el futuro. El
objetivo es reconocer los cuellos de botella para formular acciones correctivas y de

mejora para hacer cada vez mas eficiente el manejo de sus procesos.

Se parte del supuesto de que una adecuada gestion de las actividades mencionadas

anteriormente permitird observar cambios en el corto plazo a nivel operativo, que genera

eficiencias y se traducen en reduccién de tiempos de entrega y de defectos. Por otro lado, la

implementacion de las mismas contribuye con la satisfaccién de proveedores y de la empresa

contratista, reducird conflictos y permitird que las negociaciones fluyan de forma ininterrumpida

con lo que se logra fidelizar proveedores. Dichas oportunidades son aspectos clave para el

ordenamiento de una organizacion que tiene por objetivo lograr un crecimiento sostenido y

mayor participacion de mercado dentro de una industria tan competitiva como la construccion

en el Per( y que depende del desempefio de sus proveedores. En este sentido, para los fines del

presente estudio de caso, se han definido estas seis actividades claves para analizar el

desempefio de ICCGSA, con el objetivo de encontrar oportunidades de mejora que contribuyan

con su competitividad.
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CAPITULO 4: APROXIMACION METODOLOGICA

1. Propdsito y disefio de la metodologia

El presente estudio tiene por objetivo principal generar una propuesta para optimizar la
gestion del proceso de abastecimiento de la empresa ICCGSA. Como ya se ha expuesto en el
capitulo 2, el macro entorno del sector construccién presenta condiciones favorables para las
empresas del rubro y con el proposito de aprovechar estas condiciones y el potencial de la
industria en la cual ICCGSA se desempefia, se presentd en el capitulo 3 el marco teérico del
proceso de abastecimiento, y asi determinan la importancia de su gestion para incrementar los
niveles de productividad de una empresa, mediante la eficiencia operativa y la relacion
estratégica con proveedores.

El disefio de la metodologia de la investigacion, establece para el presente estudio un
proceso analitico que incluye cinco fases estructuradas para la obtencién de resultados que no
son concluyentes pero que constituyen una propuesta para la empresa del caso, en tanto le
permita identificar las actividades que requieren un mayor foco de atencion para una gestion
més eficiente de su proceso de abastecimiento. Para este propoésito se ha optado por una
metodologia cualitativa, cuyo instrumento de analisis es el estudio de caso aplicado a la empresa
ICCGSA. En la figura 14 se presenta la hoja de ruta que muestra la aproximacién metodolégica

de este estudio.

De acuerdo a esta aproximacion la investigacion se inicia con la identificacion de la
problematica de una empresa familiar del sector construccion que se desempefia en una
industria altamente competitiva y que exige altos niveles de eficiencia en su gestion. En este
escenario se establecen oportunidades de mejora para optimizar el desempefio de ICCGSA
dentro del sector. El estudio se enfoca en un Unico factor de mejora: la gestion del proceso de
abastecimiento, la cual esta orientada a generar niveles competitividad y sostenibilidad mayores

a la industria.
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Figura 14: Hoja de ruta de la metodologia de la investigacion
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Posteriormente, se plantea la justificacion de esta investigacion en base a los resultados
del estudio de Ipsos Peru sobre la situacion de la Cadena de Suministro en el pais (Congreso de
la Republica del Peru, 2013), con los que se permite establecer los objetivos de la investigacidn.
Los elementos mencionados anteriormente, constituyen la primera fase del estudio denominada
antecedentes, y es en base a los objetivos propuestos que se establecen las directrices de la
investigacion y se define la estructuracion de la tabla de contenido del estudio, la cual se
presenta en cinco capitulos: 1) Antecedentes; 2) El sector construccion: analisis del entorno y la
participacion de la empresa familiar en el mismo; 3) El proceso de abastecimiento como un
elemento clave para incrementar productividad y competitividad empresarial: Marco teorico; 4)
Aproximacién metodoldgica y 5) Trabajo de campo y analisis del caso de estudio. La estructura
expuesta tiene el prop6sito de trasmitir una vision pragmatica del objeto de la investigacion que
parte del analisis externo del sector hacia un andlisis particular y casuistico de la empresa ya

mencionada.

Siguiendo con esta estructura, la segunda fase de la investigacion se inicia con el
levantamiento de informacién del sector, con el soporte de fuentes primarias y secundarias. A
partir de ello, se identifica a las particularidades y los representantes del sector construccion
peruano. Como segundo paso, se realiza el analisis del entorno utilizando el modelo PEST, el
cual engloba a los aspectos politico, econémico, social y tecnologico; con el fin de identificar
las condiciones favorables y desfavorables del contexto actual. En este punto, el andlisis del
entorno del sector resulta atractivo para la investigacion por el potencial de crecimiento y el
efecto multiplicador en la generacién de ingresos de otros rubros relacionados a la actividad de
construccion. Asimismo, se identifica la importancia de la participacion de empresas familiares
en el sector, las cuales tienen los porcentajes de ventas mas representativos en la cuota de
mercado. Como tercer paso, se realiza el andlisis de Porter con el propdsito de aterrizar la
informacion del entorno para plasmar un analisis enfocado en la relacion estratégica de
ICCGSA con sus clientes y proveedores. El alcance de este modelo nos brinda una
representacion de la intensidad de la rivalidad y la entrada de nuevos competidores. En esta fase
se concluye con la determinaciéon de la importancia de la relacion de la empresa con los
proveedores clave de la industria por el impacto que generan las compras de materiales en sus

costos directos.

La tercera fase de la investigacion define el marco tedrico en el que se centra el estudio,
como se expuso anteriormente, el abastecimiento es un proceso clave en la gestién de la
empresa, por lo tanto, para entender el funcionamiento del mismo se hace necesario comprender
la relevancia de la cadena de suministro en los niveles de productividad de la empresa. El
analisis de la teoria esta orientado hacia a una labor sintesis que consiste en la adaptacion de un

modelo tedrico cuya propuesta pueda ser traducida en un instrumento de evaluacién para el
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diagnostico del estudio de caso. Como resultado de esta labor, se seleccionan dos
aproximaciones teoricas: el modelo SCOR (Handfield, 2006) y el Inteligencia del Mercado de
Suministro (Bolstorff y Rosembaum, 2007), ambos modelos constituyen los principios tedricos
de esta investigacion. El producto de esta fase de la investigacion es la identificacién de las

actividades clave del proceso de abastecimiento.

La cuarta fase consiste en definir la metodologia de la investigacién, se opta por una
metodologia cualitativa por los recursos disponibles y basicamente por el acceso a la
informacién de la empresa del estudio de caso. El producto de esta fase consiste en la
generacion de un instrumento de evaluacion de las actividades clave del proceso de
abastecimiento para la elaboracién del diagnéstico del estudio de caso. La herramienta
cualitativa que se ha utilizado para el recojo de informacion en el trabajo de campo es la
entrevista semiestructurada; ésta ha sido aplicada a ejecutivos de la linea gerencial y jefaturas de
la empresa, los cuales han sido seleccionados por las responsabilidades que asumen a su cargo,

pues éstas tienen relevancia en la gestion de abastecimiento de la empresa del estudio de caso.

A continuacion en la tabla 13 se menciona la unidad, cargo y trayectoria de los

ejecutivos entrevistados de la empresa ICCGSA entre el periodo 2013 — 2014:
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GERENCIA DE OPERACIONES

Unidad encargada de ejecutar el servicio
conforme a lo pactado con el cliente. Su

gestion radica en la  planificacion,

programacion y ejecucion de los proyectos de

Gerente de Operaciones

Aproximadamente 20 afios de experiencia en el sector
construccion. Estuvo a cargo de

Mantenimiento de Obras durante 5 afios en ICCGSA

la gerencia de

antes de ocupar su cargo actual. Tiene a su cargo de la

la empresa. Sub Gerencia de Seguridad, Salud y Medio Ambiente,
Sub Gerencia de Calidad y Sub Gerencia de Obras.
GERENCIA DE LOGISTICA
Logistica: Gerente de Logistica

Unidad encargada de suministrar los recursos
solicitados por los proyectos de manera
oportuna. Centraliza el abastecimiento de
bienes y servicios, sobre la base de
especificaciones técnicas y estdndares de

calidad determinados.

Estd conformada por las jefaturas de compras

y de Almacenes y Campamentos.

3 afios asumiendo el cargo en la empresa en la empresa.
Dentro de los aportes de su gestion destacan la
reduccion de los tiempos de respuesta en la generacion
de 6rdenes de compras y la implementacion de
herramientas de e-procurement con proveedores
seleccionados, que permitan conocer a tiempo real los
niveles de stock

Jefe de compras

6 afios asumiendo el cargo en la empresa. Encargada de
la optimizar la gestiéon de compras y la negociacion de

precios con proveedores estratégicos.

Asistente de compras

5 afios trabajando en el &rea de logistica, encargado de

las importaciones y compra de equipos

Almacén y Campamentos:

Unidad encargada de la gestion de inventarios

y la gestion de almacenes y campamentos.

Las actividades de almacenes se articulan con
el area de compras para tener una disposicion

oportuna de los materiales requeridos.

Jefatura de Almacenes y Campamentos

4 afios asumiendo el cargo en la empresa. Dentro de los
aportes de su gestion destaca la centralizacion del

control de inventarios.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP 32-}‘65;_'}:‘;;'}3“"

DEL PERU

La quinta fase de la investigacion consiste en el trabajo de campo y el andlisis del caso
de estudio. Esta fase se divide en dos etapas: la primera est4 abocada al estudio de la empresa y
establece un primer alcance del funcionamiento del proceso de abastecimiento de la misma,
mientras que la segunda etapa desarrolla el trabajo de campo. En el trabajo de campo se utiliza
el instrumento de gestion que permitira evaluar las actividades clave del proceso de
abastecimiento. Por Ultimo, se presentan los resultados del trabajo de campo y las conclusiones
del estudio, asimismo, se incluyen propuestas y recomendaciones orientadas a optimizar el

desempefio de las actividades clave del proceso de abastecimiento.

2. La metodologia del estudio de caso y el disefio de un instrumento de andlisis

La metodologia del estudio de caso se ha elaborado en base a la teoria de Yin (2009). La

figura 15 describe la metodologia del estudio de caso desarrollada para el presente estudio:

Figura 15: Metodologia de estudio de caso

Desarrollo deun
instrumento de —
gestién - B Aplicacion de — B R esultadosdel
*» Procesode » Recoleccion de entrevistas » Crietios para estudio
abastecimienta » Tnstrumento de mformacion 3 P interpretar los . =
= oo | | mogmasde | |"Spied] | ks e
conswuccion prb;ceso'de' &snldn - ild{cg‘&mes por
abastecimiento l:,d:borm.dlzl actividad
entrevistas entrevistas

Como primer paso se ha recogido informacién relacionada a las caracteristicas del
sector construccion y al proceso de abastecimiento. Posteriormente, se analizaron los enfoques
teodricos y los puntos comunes entre los autores revisados, con el objetivo de recoger los
criterios mas importantes en la gestion del proceso de abastecimiento, lo cual permite

desarrollar un instrumento de evaluacién para este proceso.
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2.1. Desarrollo de un instrumento para evaluacion del proceso de

abastecimiento

Como parte del estudio del proceso de abastecimiento, se ha desarrollado un
instrumento de evaluacidn del proceso de abastecimiento en la empresa del estudio de caso. Esta
herramienta facilita la comprension de cémo funcionan las principales actividades e
interacciones dentro del proceso de abastecimiento en la empresa ICCGSA, las cuales estan
asociadas a variables que determinan el desempefio de las actividades y que pueden ser medidas
en base a indicadores de gestion. El objetivo de este instrumento es generar un diagndstico del
proceso de abastecimiento en la empresa del caso, permitiendo identificar las oportunidades de
mejora de la empresa. También permite establecer el marco de comparacién con la empresa

referente.

La figura 16 muestra el instrumento propuesto para evaluar las actividades del proceso de
abastecimiento de la empresa ICCGSA. Como se puede notar en esta figura, cada actividad es
evaluada en funcién a variables, y cada variable estan vinculada a indicadores que miden el
desempefio de cada actividad. No se ha incluido un parametro o un indicador meta dentro del
cuadro, puesto que se tendria que utilizar el promedio de la industria, y el alcance de esta

investigacion se remite al estudio de caso de una empresa del sector construccion.

El instrumento propuesto cumple con la funcion de apoyar en la elaboracion de un
diagndstico a partir de la evaluacién de las principales actividades del proceso de
abastecimiento. Es importante resaltar que el disefio metodologico de la investigacion es
accesible y dindmico, pues sienta las bases para generar otros instrumentos de evaluacion a ser
utilizado en el trabajo de campo de estudios de caso. Se hace oportuno, ademas, indicar que esta
es una primera aproximacion metodoldgica y presenta las limitaciones propias al haber sido
disefiada para un caso especifico.
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Figura 16: Instrumento de evaluacion: actividades clave del proceso de abastecimiento
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SEMAFORO DEEFICIENCIA
INDICADOR
Actividaces Variables DEPROCESOS
NOMBRE DESCRIPCION ALCANCE FORMULA
Planificacion ( Presupuesto de compras) fndice de cumplimiento del presupuesto de compras Variable de control de cumplimiento del presupuesto de compras Permite evaluar I efiiciencia del proceso de compras Compras reales/ Compras proyectadas
x
Variable que mide el porcentaje de descuentos obtenidos sobre el precio listade | Pemite evaluar el poder d negociacin y la eficiencia de Descuentos obtenidos (%) en la compra de materiales
Precio Descuentos basicos (ahorros) ‘ °
materials crificos compras en la reducion de costos criticos y en el servicio de transporte
x
Compras
Permite evaluar ladisponibilidad de fuentes de
Nivel de inventarios Porcentaje de compras para stock Variable que mide el reabastecimiento de almacén y el nivel de inventarios en stock P Porcentaje de Inventarios en consignacion
aprovisionamiento intemo M
Indica el porcentaje de pedidos de compra que son emitidos en un plazo Permite conocer Ia eficiencia del proceso de compras y su | Namero de dias transcurridos desde l livracion de la solpec|
Tiempo de respuesta Tiempo transcurrido para emision de pedidos de compra porcentaje de p: S N " erEsy i
establecido (7 dias Gltles) capacidad de respuesta hasta la emision del pedido de compra
X
Permite conocer el cumplimiento del proveedor en la entrega del
Puntualidad en la entrega Variable de control de I eficiencia en el tiempo de entrega del material ™ “ o 9 de entregas puntuales
material requerido M
Cotizacién de precios Variable de control que inidica el mejor precio cotizado elieSlecclonar a los progeedg[es qugDTetian Precio cotizado / precio promedio de mercado
Criterios de seleccion de proveedores competitivamente los precios de meteriakes en el mercado X
Ubicacion geogrifica Varkable e idlca fcercanta S BB A NP, Permite selccionar a os proveedores ubicados Namero de proveedores cercanos al proyectol proveedores
estratégicamente totales
X
Seleccion y ewaluacion de Calidad de productolsenvicio Variable de control que evalia a calidad del producto/ servicio brindado por el | Permite identificar  los proveedores que brindan los mejores | Namero de proveedores que cumplen con esfecificaciones del
prowedbres veedor productos/servicios del mercado calidad nimero de proveedores seleccionados
Identificacion y Seleccion de proveedores clave X
, Variable de control que indica la capacidad del proveedor para influiren las Permite conocer el grado de influencia y la capacidad de ; ,
Poder de negociacion ! ; Namero de proveedores con alto poder de negociacion
decisiones del proceso ds abastecimiento negociacion del proveedor
x
Fomadepago Variable de control que identifica a proveedores que muestran flexibiidad en las | Permite identificar a los proveedores més flexibles para aceptar | Condiciones de pago implementados por a empresa que son
formas de pago de la empresa condiciones de pago de acuerdo a ks politicas de la empresa valorados positivamente por los proveedores
Condiciones de negociacién x
. Variable de control que identifica alproveedor que cumple con eficiencia el proceso| Permite conocera los proveedores més dgiles en laentregade |
Precio Nimero de proveedores con precios menores al mercado
de despacho del material requerido los materiles requeridos .
Desamollo de programas y ejecucion e soluciones Variable de control que indica el ndmero de actividades integradas para l solucion
programas y el Actividades integradas d gtz Pemite dentificar los procesos integrados con proveedores | Ndmero de soluciones resueltas con actividades integradas
conjuntas de problemas dentro de los procesos de abastecimiento
Relaciones estratégicas con M
prowedores
Informacion el proveedor de plataformas tecnologicas de informacién | Variable que define la sincronizacion de informacion empresa - proveedor PermkelnEneiolce ‘""”'"“:" fluiday continuacon el [ oo\ eqdores que intercambian informacion con la empresa
proveedor
x
Gestion del riesgo de incumplimiento con proveedores Evaluacion del riesgo del proveedor Variable de control que evaliaci6n del riesgo con proveedores Permite gestionar el riesgo de incurpliiento con proveedores | NUMero desituaciones “: riesgo "“’““m"m/ Namero de
proveedores evaluados
Gestion de Contratos con =
prowedores
i , Variable de control que indica los niveles de formalizacion de la empresaen la | Permite conocer a cantidad de condiciones incumplidas por | Namero de contratos firmados/ ndmero total de situaciones
Formalizacion de contratos con proveedores Formulacion de contratos
relacion con sus proveedores proveedor de riesgo identificadas
x
Procesos integrados Variable de control que indica el desarrollo de procesos integrados Permite concer el grado de integracion de la empresa con su Nimero de procesos integradoss
; proveedor en procesos conjuntos
Integracion ce procesos de
Disefo gias conjuntas
prowedor
Canles de informecion Variable de control que indica los canales de informacion manejados porlos | Permite conocer el manejo de canales de infomacion que se | Nmero de canales de informacion implementados con
proveedores mantienen con los proveedores proveedores
x
riable de control que indica el nimert I Il indentificados en el | Permite identificar aen cuell "
Identificacion de cuellos de botella Control de procesos Variable de control que indica el nGimero de cuelos de botellzindentificados en el | Permite identificar aspectos de mejora en cuellos de botellay €5 | 105 g potella atendidos/Cuellos de botella dentiicados
proceso de abastecimiento ol primer paso para la generacin de mejora continua
x
Mejoracontinua de N N Variable de control que indica el uso de mecanismo de control a través dela | Permite evaluar el funcionamiento de los procesos del proveedor| N o
e Mecanismos de controly auditoria Plan de auditoria Nimero de auditorias efectivas
auditoria de procesos para controlarl calidad del producto/servicio
x
) Variable de control que indica el monitoreo y seguriento dado a los procesos Permite identifcar los procesos que requieren de mayor
Retroalimentacion de procesos Seguimiento de procesos Procesos en sequimiento/Procesos reestructurados
reestructurados Seguiniento por su terprana reestructuracion
x
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2.2. Recojo y procesamiento de informacion mediante entrevistas

El disefio del caso de estudio tiene un acercamiento metodolégico cualitativo con el uso
de la entrevista como instrumento de recoleccidn de informacion. Para ello, se elaboran fichas
técnicas con la funcion de conducir la entrevista dentro del marco de estudio (ver Anexo A). Las
entrevistas estan orientadas a responder las preguntas para el estudio que se muestran en la
figura 17:

Figura 17: Preguntas de estudio para el analisis de caso

.’/. 7 1.\\

[ Qué caracteristicas se presentan | ;Qué factores son considerados
en el proceso de abastecimiento clave por la empresa en el
de ICCGSA? proceso de abastecimiento ?

Preguntas de
estudio

¢ Qué dificultades se identifican
en el procesos de abastecimiento

g la mejora del proceso de
y en la relacion de la empresa . 5
5 abastecimiento para la empresa?
con sus proveedores?

N S

;Qué beneficios se obtendran de

Para la aplicacion de las entrevistas se establecié un protocolo de procedimientos
expuestos por Yin (2009), que sugiere la revision de los objetivos del estudio, de las fuentes de
informacidn disponible y de los pasos para el procesamiento de entrevistas. Como se puede
apreciar en la figura 18, la vision esta orientada a identificar y evaluar el funcionamiento de las
actividades que aportan valor al proceso de abastecimiento de ICCGSA, que pueda generar un
analisis de posibles aspectos de mejora orientados a contribuir con el cumplimiento de los
objetivos estratégicos.

Se establecen dos etapas para el procedimiento del trabajo de campo, cada etapa esta
enfocada a un objetivo de la investigacion: La primera etapa tiene por objetivo tener una
aproximacién inicial del funcionamiento del proceso de abastecimiento de la empresa. Esta
etapa también contempla la revision de documentacion de la empresa y del area de logistica
como procedimientos, fichas y el mapa de procesos para conocer el flujo del proceso
abastecimiento (Ver tabla 14). La segunda etapa, tiene por objetivo conocer como el proceso de
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abastecimiento contribuye al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa, y para
conocer a detalle cada una de las actividades clave del mismo, utilizando para ello el
instrumento de evaluacidn que se ha propuesto para este estudio.

Tabla 14: Fuentes de informacion primaria de ICCGSA

Fuentes primarias:

- Entrevistas a los sujetos involucrados en el proceso de abastecimiento (Ver Tabla 8)
- Estados Financieros del ejercicio 2012

- Mapas de procesos

- Procedimientos

- Ficha de procesos de las areas de Operaciones y Logistica

- Organigrama

- Indicadores de gestion

- Memoria anual 2013

La sintesis de la informacién obtenida mediante un instrumento de evaluacién permite
ordenarla y categorizarla en seis actividades clave para analizar sus variables e indicadores de
desempefio. Asimismo, dado que la herramienta de recojo de informacién es cualitativa, se
aplican tres entrevistas a funcionarios de tres niveles distintos de la empresa: El gerente de
logistica, el jefe de compras y su asistente, y, el jefe de almacén. El objetivo es reconocer tres
perspectivas de la gestion del proceso de abastecimiento: la perspectiva de la linea gerencial, el
mando medio y la linea operativa de la unidad de logistica.

Figura 18: Objetivos del estudio de caso

*Identificar las
actividades clave en ¢l
proceso de
abhastecimiento de la
empresa del caso de

e — / estudia.

ﬂrsg “,;_us -

4 "’f-;"a‘\on *Evaluar 2l proceso
£ oot 0“ dc abastecimiento
f \S\ ) — en relacion a las
L T "mv“’ actividades

B e € : :
e ™ o g identificadas

e ’.

Tndicar los aspectos de
mejora en el procesa
de abastecimmiento de la
empresa del caso
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La figura 19 describe los pasos a seguir para el procesamiento de la informacion
obtenida en las entrevistas. Posterior al recojo de la informacion, se procede con la transcripcion
de las entrevistas. El siguiente paso consiste en ordenar y categorizar la informacion en relacion
a las seis actividades criticas del proceso de abastecimiento. Por ultimo, se identifican ideas
comunes entre las tres entrevistas, las cuales sern analizadas. El analisis de resultados se

expone en el siguiente y dltimo punto de la metodologia.

Figura 19: Pasos para el procesamiento de las entrevistas

El estudio de caso ha permitido identificar las actividades clave en el proceso de
abastecimiento y presenta un cuadro comparativo de estas actividades en relacién a la empresa
referente del sector. Cabe mencionar que el presente caso no establece proposiciones
concluyentes, debido a que el alcance del estudio no pretende determinar una explicacién
aplicable a otros casos, sino mas bien tiene por objetivo la obtencion de informacion relevante y
exhaustiva de un caso particular y especifico sobre las acciones y practicas relevantes en temas

del proceso de abastecimiento

La audiencia del presente estudio es la empresa seleccionada para el caso de estudio y
los estudiantes de gestidn interesados en profundizar sus conocimientos en el proceso de
abastecimiento y conocer como operan algunas empresas del sector de manera que puedan

motivarse a indagar mas sobre el proceso de abastecimiento en empresas peruanas.
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3. Analisis comparado con un referente del sector

Como se ha mencionado, la investigacion contempla adicionalmente un analisis
comparativo entre la empresa analizada en el estudio de caso y una empresa de similares
caracteristicas del sector. El analisis comparado con una empresa de niveles de desarrollo

mayores permite observar aquellas desviaciones que pudieran ser materia de futuros analisis.

La empresa gue se ha tomado como referencia es COSAPI. Los criterios utilizados para
la seleccién de la empresa referente son la sostenibilidad del negocio, la vision de la empresa, el
tamafio y la rentabilidad de la empresa en relacion a la industria, aspectos que se detallan en la

siguiente tabla:

Tabla 15: Criterios de seleccion de la empresa referente
CRITERIOS DESCRIPCION

Trayectoria sélida en el mercado nacional de construccion.
Antigliedad de la empresa, relacionada a la solidez de la
Sostenibilidad del negocio misma.

Trayectoria histérica y proyecciones a largo plazo

manifiestan la sostenibilidad del negocio.

Vision (estrategia) Vision de la empresa referente debe guardar relacion con la

empresa del caso.

Tamafio Tamarfio de la empresa referente debe ser significativamente

mayor a la empresa del caso.

Los niveles de rentabilidad de la empresa referente deben ser
Rentabilidad

mayores a los de la empresa del caso.

Los criterios mencionados en la tabla 15 definen los pardmetros para un analisis
comparativo entre ICCGSA y COSAPI. EIl primer criterio es la sostenibilidad del negocio, que
se expresa en una trayectoria sélida en el mercado nacional de construccion. Este criterio esta
relacionado a la antigliedad de la empresa, pues un periodo mayor a 30 afios indica la
supervivencia de la empresa en épocas de crisis e inestabilidad politica, lo cual demuestra la
solidez de la misma. En este sentido, la trayectoria histérica y las proyecciones a largo plazo de
la empresa referente manifiestan la sostenibilidad del negocio. El segundo criterio es la vision
estratégica de la empresa referente, la cual debe guardar relacion con la vision de la empresa del

caso. Es decir, la estrategia de crecimiento a futuro de la empresa referente constituye un
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horizonte comun para la misma. El tercer criterio es el tamafio de la empresa, el cual debe ser
significativamente mayor a la empresa del caso en términos de cuota de mercado, facturacién y
numero de empleados. Por Ultimo, se incluye el criterio de rentabilidad, el cual determina que la
empresa referente tiene un nivel de rendimiento mayor a la empresa del caso, en funcion a tres
factores: el margen operativo obtenido respecto a sus ingresos, a la eficiencia de la inversion en
activos para generar mayores ingresos y a la utilidad generada respecto al financiamiento con
recursos propios. Es por ello que para este criterio se presentan tres indicadores de rentabilidad:
la utilidad operativa respecto al nivel de ventas, el ROA (Rentabilidad sobre activos) y el ROE
(Rentabilidad sobre Patrimonio), los resultados son comparados con el nivel de rentabilidad
promedio de las Top 10 de las empresas del sector con el fin de determinar niveles 6ptimos de

rendimiento para la empresa referente.

El analisis de una brecha comparativa entre ambas empresas aporta valor al estudio, ya
que se podra contrastar el andlisis casuistico con otro escenario que podria acercarse mas a un
“escenario Optimo”, utilizando como herramienta para el recojo de informacion una entrevista
semiestructurada que incluye las mismas variables del instrumento de evaluacion aplicado a la
empresa del caso de estudio®. Esto permitira inferir relaciones e identificar aspectos de mejora
para la empresa del caso. A continuacion se presenta un cuadro comparativo de los criterios
mencionados para efectuar el analisis entre la empresa del estudio de caso y el referente del

sector:

® La herramienta de recojo de informacion es una entrevista a profundidad aplicada al gerente de Procura
de COSAPI. Si bien las preguntas incluyen a las actividades del instrumento de evaluacién propuesto,
éste Ultimo no se aplica como herramienta para evaluar a COSAPI si no mas bien, para comparar su
gestion en dichas actividades y poder contrastarlas con las gestionadas en ICCGSA.
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Tabla 16: Cuadro comparativo segun los criterios establecidos

CRITERIOS ICCGSA COSAPI
o Familia Castillo Familia Piazza
E 49 afios en el mercado peruano 54 afios en el mercado peruano
o]
I Operaciones a nivel nacional. Operaciones en Perq, Chile, Colombia,
§ Venezuela y Republica Dominicana.
“Ser la empresa lider en el mercado nacional | "Ser la empresa de ingenieria y
< con proyeccion internacional construccién, solida, innovadora y de
g En servicios de ingenieria, construccion clase mundial, reconocida como 1a
£ o ge o 1| mejor en los proyectos, mercados y
% mantenimiento y concesiones; sustentada en el emorendimientos donde particinemos”
= trabajo responsable, dedicado e innovador de (cgs AP, 2014) P P
2 sus directivos y colaboradores” (ICCGSA, '
s 2014)
-Ocupa el 6to lugar en ranking del 2013 -Ocupa el 4to lugar en el ranking 2013
-Cuota de mercado: 6% -Cuota de mercado: 9%
e -Facturacién: US$ 270 MM en el 2013 -Facturacion  US$ 480 MM en el
g 2013(*)
S -N° empleados: 800
-N° Obreros: 2000 -N° empleados: 1500
-N° obreros: 6500
ROE =15.2% ROE =37.3%
i ROA=6.1% ROA=8.2%
E Utilidad operativa/ Ventas (%)= 4.0% Utilidad operativa/ Ventas (%)= 7.1%
=
S
S
@

Nota (*): Cifra obtenida en la entrevista realizada al gerente de Procura de COSAPI (comunicacion

personal, 03 de setiembre de 2014) (ver Anexo A)

Nota (**): El ROE promedio del sector en el afio 2013 fue de 28,1% (América Economia, 2014)

Como se muestra en la tabla 16, COSAPI ocupa el cuarto lugar en el ranking top 10 de

empresas constructoras en el afio 2013 en relacion a sus ventas netas del ejercicio del afio
anterior. Aproximadamente, COSAPI duplica las ventas de ICCGSA. Por otro lado, la cuota de
mercado de COSAPI es significativamente mayor a esta Ultima, asimismo, se considera la
sostenibilidad del negocio reflejada en que ambas empresas tienen una trayectoria similar, del
mismo modo, la visidn estratégica de ambas empresas nos indica que ambas compiten por
liderar el sector. COSAPI fue fundada cinco afios antes que ICCGSA, sin embargo, ha logrado

internacionalizarse extendiendo sus operaciones en paises vecinos y ha logrado alcanzar niveles
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de rentabilidad mayores que los de ICCGSA e incluso por encima del promedio de la industria,
registrando un ROE de 37.3% frente al 28.1% que fue el promedio de la industria.

Finalmente, COSAPI es un referente adecuado para realizar el analisis comparado y
poder identificar oportunidades de mejora para ICCGSA. En el siguiente capitulo se muestran

los resultados del trabajo de campo y se elabora un andlisis de los resultados encontrados en el
estudio.
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CAPITULO 5: RESULTADOS DEL CASO DE ESTUDIO Y
ANALISIS COMPARADO

Este capitulo presenta los resultados del caso de estudio de la investigacién. El trabajo
de campo consta de dos etapas: la primera etapa contempla un analisis exploratorio o piloto con
el fin de obtener informacion sobre el proceso de abastecimiento de la empresa ICCGSA. Para
esta primera etapa se revisaron fuentes primarias de la empresa (Estados financieros, memorias,
organigramas, fichas de procesos, etc.), ademas de la aplicacion de una entrevista al Jefe de
Almacenes y Campamentos de la empresa. La segunda etapa tiene un enfoque mas analitico,
consiste en la aplicacion de cuatro entrevistas semiestructuradas: la primera aplicada al gerente
de operaciones, la segunda al gerente de logistica, la tercera al jefe de compras y la cuarta a un
asistente de compras. Esta segunda etapa tuvo como objetivo evaluar el desempefio de las
actividades clave del proceso de abastecimiento en funcion del instrumento de evaluacion del
proceso de abastecimiento propuesto para el estudio de caso. Por Gltimo, se realiza un analisis
comparado entre las empresas ICCGSA y COSAPI, con el propo6sito de determinar si existen
brechas en la gestién del proceso de abastecimiento de ambas empresas que pudieran

considerarse relevantes.

1. ICCGSA: la empresa del estudio de caso

La unidad de analisis del estudio de caso de la investigacion es la empresa Ingenieros
Civiles y Contratistas Generales S.A [ICCGSA], que es una organizacién familiar de capitales
peruanos con 49 afios de trayectoria el sector construccion peruano. En los Gltimos seis afios el
porcentaje de sus ventas se ha incrementado en dos digitos, lo cual le ha permitido registrar
mejoras en los niveles de rentabilidad; al cierre del afio 2012 elevo su utilidad operativa a 53
millones de soles y la utilidad neta obtenida fue de 37 millones de soles, alcanzando un
crecimiento de 42% respecto al afio anterior. En el mismo afio, la empresa tenia en ejecucion 21
proyectos, entre los que destacan los de conservacion vial en las zonas alto andinas del Pert con
diversos tramos, proyectos de infraestructura para el sector minero y energético, asi como
edificaciones. Sus principales clientes son instituciones del estado (75%) y en menor
proporcién, la empresa privada (25%) (ICCGSA, 2013a). La figura 20 muestra la perspectiva
estratégica de la empresa.

De acuerdo a las fuentes consultadas y a los profesionales entrevistados se identificaron

los siguientes objetivos de negocio y objetivos estratégicos de la empresa para el periodo 2011-
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2015; los mismos que resultan fundamentales para el punto de partida de analisis del proceso de

abastecimiento.

Figura 20: Perspectiva estratégica de ICCGSA

*"Afianzarse como empresa lider en el mercado nacional, con
proyeccion internacional, en servicios de ingenieria, construccion,
mantenimiento y concesiones, sustentada en el trabajo responsable,
dedicado e innovador de los directivos y colaboradores"

- . P . . (U N S SV AU S SR S
«"Brindar servicios de ingenieria, construccion, mantenimiento y

concesiones; que contribuyan al éxito de los clientes y al desarrollo
del pais. Nuestro accionar privilegia la calidad, la seguridad y la
preservacion del medio ambiente en armonia con las comunidades
donde realizamos actividades, el desarrollo con nuestros
colaboradores de las mejores practicas de trabajo, logrando una
adecuada rentabilidad para nuestros accionistas”

*“Crecimiento rentable de los negocios actuales e ingreso a nuevos
sectores, con foco en el Peri; sustentados en una estructura
organizacional profesional y eficiente™

Fuente: ICCGSA (2014a)

La descripcion de los objetivos estratégicos de la empresa fue tomada de la entrevista al
Gerente de Operaciones (comunicacion personal, 10 de noviembre de 2013) (ver Anexo A),
quien resalté que la empresa se encuentra en una etapa de crecimiento y que se espera cumplir
con los objetivos propuestos en el plan estratégico 2011 -2015, los cuales estan resumidos en la
figura 21. En el corto plazo se proyecta ocupar el puesto 4 del ranking de empresas
constructoras nacionales, actualmente la revista América Econdémica, (25 de julio del 2014) la
posiciona en el puesto 6 del ranking Top 10 empresas del sector construccidn peruano),
asimismo, nos indico que esto es factible con el logro del siguiente objetivo: incrementar su
rentabilidad en un promedio de 30% anualmente, llegando a facturar para el 2015 un
aproximado de US$500 millones (actualmente facturan alrededor de US$270 millones).

Para aumentar su rentabilidad se han propuesto incrementar su participacion en el sector
privado, diversificar sus actividades en otros negocios, y ampliar su actividad constructora con
gobiernos regionales y locales del pais. También se contempla como objetivo mejorar la
estructura y la eficiencia organizacional que pueda dar soporte el crecimiento proyectado y, por
ultimo, se propone el objetivo comercial orientado al posicionamiento de la marca, que va de la

mano con el objetivo de desarrollar la participacion de la empresa en el segmento privado.
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Figura 21: Plan estratégico ICCGSA 2011 -2015

*Ocupar el puesto N°4 en el ranking de las empresas
constructoras nacionales

» Crecer con rentabilidad: crecimiento promedio 30%
anualmente

«Facturar US$500 millones al 2015

* Incrementar negocio en el sector privado

»Organizacion que soporte el crecimiento

*Diversificacion en otros negocios

*Incrementar negocios con Gobiernos Regionales y Locales
* Posicionar la marca

Fuente: ICCGSA (2013a)

En cuanto a las mejoras internas, la empresa se propone implementar en el corto plazo
nuevos sistemas para produccion (core del negocio), entre ellos la implementacion del modelo
de construccion BIM (Building Information Modeling en sus siglas en inglés), software
dindmico, que permite mejorar el control en el disefio y durante la ejecucion del proyecto.
Asimismo, se propone extender a otros proyectos, el programa de optimizacion de la
productividad de equipos, proyecto que inicié en el 2012 en un proyecto piloto, a través de un
sistema que utiliza una plataforma web para la generacion de registros de reportes que permiten
analizar el rendimiento productivo de la maquinaria y equipos de linea amarilla (tractores,

excavadoras, cargadores frontales, entre otros).

En lineas generales se observa que prima el crecimiento y como base del mismo la
implementacion de mejoras en la eficiencia interna de la empresa. El siguiente paso del trabajo
de campo consiste en disgregar a la empresa en sus actividades estratégicas y conocer la

interaccién de éstas.

2. La cadena de Valor de ICCGSA

La cadena valor de la empresa esta representada en un mapa de procesos en el cual
intervienen las actividades principales y de soporte que estan orientadas a la generacion de
margen para la empresa y la creacion de valor para el cliente. De acuerdo al modelo de la
cadena de valor de Porter, las actividades primarias de una organizacion estan representadas por
las actividades de logistica de entrada, operaciones, logistica de salida, marketing y ventas y

servicios, mientras que las actividades de apoyo estan representadas por la infraestructura, la
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gestion de recursos humanos, el desarrollo de la tecnologia y el abastecimiento. Como se
muestra en la figura 22, el proceso de abastecimiento estd definido como una actividad de
soporte a las actividades primarias, mientras que la logistica de entrada y de salida como

actividades primarias, son observadas en el presente estudio.

Figura 22: La cadena de valor de una organizacion

Infraestructura
Actividades Gestion de Recursos Humanos
de apoyo Desarrollo de la tecnologia

Abastecimiento
Logistica de | Operaciones | Logisticade [ Marketingy | Servicios
Actividades entrada salida \entas

primarias

Fuente: Porter (1947-2006)

La cadena de valor de ICCGSA ha sido representada, ademas, en un mapa de procesos
que se muestra en la figura 23, el cual identifica las actividades primarias en los procesos de
realizacion del servicio de ingenieria, construccion y mantenimiento de obra (lIl), Estos
procesos involucran las actividades de gestion comercial que canaliza los requerimientos del
cliente con la actividad primaria de Operaciones, la cual integra los procesos de planificacion y
programacion, ejecucion y recepcién del servicio, para dar paso a la actividad de servicio post
venta que brinda atencion a las necesidades y requerimientos del cliente posterior a la
culminacion del proyecto, garantizando la satisfaccion del cliente. Por otro lado, las actividades
de apoyo se reflejan en los procesos de soporte (IV) que integran las actividades de la gestion de
recursos humanos, administracion, la gestion de tecnologias de la informacidn, comunicacion
corporativa, gestion de responsabilidad social, gestion del suministro y mantenimiento de
equipos y la gestion de logistica. Asimismo, tanto las actividades primarias y secundarias estan
alineadas al proceso estratégico de la empresa (1) y contribuyen al planeamiento estratégico.
Este sistema esta respaldado por un proceso de mejora continua que busca dar soporte al logro

de un servicio de calidad y de satisfaccion al cliente.
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Figura 23: Mapa de procesos en ICCGSA

| PROCESOS ESTRATEGICOS

Revision por la
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y medio ambiente (SSMA)
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Adaptado de: ICCGSA (2013b)

Como ya se ha mencionado lineas arriba, la actividad de abastecimiento constituye un
proceso de soporte a la organizacién que involucra ademas la gestion de la logistica. Para
conocer a detalle el proceso de abastecimiento de ICCGSA el trabajo de campo se ha
estructurado en base a dos etapas: la etapa piloto o etapa inicial que recoge las caracteristicas
generales de la metodologia de abastecimiento en la empresa y la segunda etapa, que enfoca el
estudio de caso en el diagnostico del proceso de abastecimiento de ICCGSA en base a la
evaluacion de las actividades clave de este proceso. A continuacion se presenta la etapa inicial
del estudio de caso:

3. Etapa inicial: descripcion preliminar del proceso de abastecimiento

En ICCGSA, de acuerdo a la informacién exploratoria del trabajo de campo, la gestion
de compras se inicia con la recepcion del Plan del proyecto, el cual es elaborado por el area de

Operaciones y es entregado a las areas de soporte; en este plan se incluyen los requerimientos de
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recursos humanos, materiales, servicios y equipos. El requerimiento de recursos que recibe el
area de Logistica contiene tres aspectos basicos: cantidades, materiales y plazos, y éstos son
determinados para cada fase del proyecto y definen los requerimientos de compras de la
empresa. Una vez registrados los requerimientos, se inicia el proceso de negociacion con los
proveedores, resultando las interrogantes: ¢A qué precio se compra?, ;A quién se compra?,

¢Cuéndo debe llegar?

El precio se determina en la negociacion y depende mucho del tipo de producto y/o
servicio requerido, asi como de la competencia en la oferta del mismo. El proveedor se
selecciona en base a su trayectoria y a la confianza generada en las transacciones plasmadas en
el cumplimiento de plazos establecidos asi como de los servicios post-venta, mientras que los
plazos de entrega se establecen en base a los requerimientos del cliente, los lead times de los

proveedores y un margen de tiempo establecido por los compradores para anticipar imprevistos.

El plazo es un aspecto que genera conflicto debido a que el tiempo de entrega del
material para el proyecto, depende de la gestion de niveles de stock del proveedor para atender
los requerimientos del contratista. Para aminorar los riesgos de retrasos en la entrega de
material, la empresa ha implementado recientemente un sistema de informacién, basado en el
concepto de e-procurement, denominado e-buyplace, el cual consiste en una plataforma
electrénica o “nube” que integra el proceso de compras, compartiendo informacion clave tanto
para la empresa como para el proveedor y genera una relacion ganar — ganar. La informacion
gue se comparte en dicha plataforma integra, por un lado, informacién para el proveedor tales
como: la confirmacién de mercaderia, la confirmacién de sus facturas, la aprobacién de sus
pagos y el estado de sus cuentas por cobrar. Mientras que, para la empresa, la informacion que
provee es la siguiente: la trazabilidad de la mercaderia, la confirmacién de salida y si hay
cambios en la programacion de entrega y los niveles de stock del proveedor. Este sistema
permite observar la importancia de la implementacion de softwares que alineen a los
proveedores con los requerimientos de los proyectos de la empresa para poder atender a tiempo
las diversas etapas del proyecto asignado.

La determinacién de las cantidades agrega valor para ICCGSA, ya que conocer los
niveles de stock del proveedor es crucial para lograr una atencion oportuna. La empresa del
caso, cuenta con proveedores que ya comparten este aspecto clave, lo cual genera ahorros a la
empresa en términos de uso de capacidad de planta, ademas genera interés en el proveedor, el
cual se involucra en la planificaciéon de entrega de mercaderia a la empresa. Esta sinergia

permite aumentar los niveles de confianza del proveedor con la empresa, mejorando la relacién
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entre ambos. Por otro lado, la empresa con esta informacién puede planificar eficientemente y

cumplir con la programacion de sus actividades.

Es importante sefialar que la empresa del caso mantiene sus areas funcionales alineadas
con el proceso de abastecimiento a través de un software ERP (Enterprise Resource Planning)
que integra las funciones de produccion, logistica, finanzas y recursos humanos, lo que permite

una administracion consolidada de sus proyectos.

Finalmente, respecto de los recursos tenemos que la calidad de los mismos es un
aspecto fundamental para el desarrollo del proyecto, ya que son las especificaciones técnicas
otorgadas por los clientes las que determinan las caracteristicas de los materiales requeridos en
cada proyecto. En este aspecto se resalta la importancia del control de calidad del material en la
recepcion del producto donde es crucial contar con procedimientos de inspeccion de los
productos y devolucién de mercaderia, para lo cual la relacion con proveedores es también
crucial tanto en la disposicion de cambiar la mercaderia no conforme con la orden de compra,
como en la capacidad de reposicion de dichos productos a tiempo. En este sentido es posible
entender que este punto es esencial para el desarrollo del proyecto, exige mantener relaciones
positivas con los proveedores, orientando el proceso de compras hacia la creacion de alianzas

estratégicas que generen valor a ambas empresa.

4. Trabajo de campo del estudio de caso

En el presente acapite se describe el proceso de abastecimiento en la empresa que
muestra la interrelacion de las funciones de las areas Comercial, Operaciones y Logistica,

incluyendo ésta Gltima las unidades funcionales de compras y almacén (ver figura 24).

El proceso inicia con el input de la gestion comercial que se concreta con la firma del
contrato del proyecto de construccion, este documento contiene los requerimientos y las
condiciones establecidas por el cliente. Los documentos contractuales y de licitacion (bases
integradas, oferta econdmica, planos, memoria descriptiva, entre otros) son entregados al area
de Operaciones, la cual es la encargada de ejecutar el servicio conforme a lo pactado con el
cliente. Para cada proyecto se plantea un sub proceso de planificacién y programaciéon que
incluye la proyeccion del presupuesto meta, la programacion general del proyecto, el
cronograma de utilizacion de recursos, y el plan de trabajo aprobado. En la etapa de
planificacidn, la unidad de calidad en coordinacion con la unidad de Seguridad, Salud y Medio
Ambiente [SSMA] elabora los documentos de control de calidad e identificacion de riesgos
asociados a la seguridad y salud ocupacional del personal, y del impacto generado en el medio
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ambiente. A continuacion la figura 24 muestra el flujograma del proceso de abastecimiento en
ICCGSA:

Figura 24: Flujograma del proceso de abastecimiento en ICCGSA
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Adaptado de: ICCGSA (2013b)
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Posteriormente, con la aprobacidon del presupuesto del proyecto se genera el
requerimiento de recursos, los cuales se clasifican en los siguientes grupos: equipos, materiales,
servicios, mano de obra y empleados; cada uno de los cuales es solicitado a la gerencia
respectiva. El requerimiento de materiales y servicios se genera a través de una Solicitud de
Pedido [SOLPED], el cual consiste en un documento que contiene la solicitud de bienes y
servicios que es recibido por el &rea de logistica. Desde la generacion de la Solicitud del pedido,

en los proyectos u otras areas usuarias, el proceso a seguir es el siguiente (ICCGSA, 2013b):

1° La elaboracidn de la SOLPED se realiza en el sistema ERP — SAP. Toda SOLPED consigna
los precios meta o reales para cada tipo de material y/o servicio. Asimismo, se adjunta sustentos
tales como cronogramas de entrega de materiales, especificaciones técnicas del material y/o
servicio solicitado, periodo y/o duracién del servicio. El area responsable es la Oficina Técnica

de operaciones.

2° La liberacion de la solicitud de pedido es el proceso por el cual se autoriza la misma. Los
responsables o “liberadores” son los gerente de proyectos/ gerentes viales/ sub gerente de
mantenimiento de Obra. Se establecen limites, en funcion al importe de la solicitud para cada
liberador, de manera que para las solicitudes que sobrepasen el limite establecido, se hace
necesaria la autorizacion adicional del Jefe de Control de Proyecto. De no proceder la liberacién
por alguna inconsistencia con los sustentos del requerimiento (cronogramas de entrega,
especiaciones técnicas) o por un error en el codigo de material y/o servicio solicitado, ésta se
anula. Por otro lado contrario, si la liberacién de la solicitud procede el requerimiento es
recibido por el area de Logistica. Esta area tiene la funcion de suministrar los recursos
solicitados por los proyectos de manera oportuna. Los asistentes de compras son los encargados
de solicitar las cotizaciones a los proveedores segun el tipo de material o servicio, de ser el caso

utilizaran la informacioén enviada por el solicitante (cotizaciones, fichas técnicas, etc.).

3° La determinacidn de la fuente de aprovisionamiento, evaluara tanto las fuentes internas como
externas disponibles, segin se muestran en la tabla 17. Luego de haber definido la fuente de
aprovisionamiento se selecciona el tipo de pedido para la atencién de los requerimientos (ver
Anexo C). Si la fuente de aprovisionamiento es interna se elabora un pedido de traslado entre
centros de recursos’® y se genera autométicamente una reserva o vale de movimiento de
recursos que es recibido por Almacén para coordinar su despacho. Por otro lado, si la fuente de
aprovisionamiento es externa, se procede con la seleccion, evaluacion y revaluacion de

proveedores.

®yn centro estad determinado por el lugar fisico que gestiona inventario con ubicacién geografica
independiente. Cada centro tiene un codigo de identificacion propio.
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4° La seleccion, evaluacion y revaluacion de proveedores consiste en evaluar a los proveedores
y analizar las tres mejores ofertas recibidas. Una adecuada gestion de compras basara su
eleccion en base a cuadros comparativos de variables como precio, plazo de entrega,

condiciones de pago y la negociacidn con el proveedor.

Tabla 17: Fuentes de aprovisionamiento de ICCGSA

Fuente Interna Fuente Externa

Cuando el aprovisionamiento se realiza mediante el | Cuando el aprovisionamiento se realiza mediante la
traslado entre centros de recursos, por ejemplo la | adquisicion de recursos fuera de la empresa, a
atenciéon desde la planta de emulsién hacia los | través de un proveedor externo.

centros (proyectos).

Adaptado de: ICCGSA (2013b)

5° Después de elegir al proveedor se procede con la generacién del pedido de compra. El
pedido de compra es el documento utilizado para la adquisicion de bienes y servicios de un
proveedor externo. Este documento contiene informacion detallada del material y/o servicio y

las condiciones pactadas con el proveedor.

6° Una vez que se ha emitido el pedido de compra se procede con la liberacién del Pedido de
Compra, las liberaciones son otorgadas por el Gerente de Logistica y el Jefe de Logistica con lo
cual se envia el pedido de compra al proveedor para dar inicio a las coordinaciones de la entrega
del material o la ejecucidn del servicio. Si el recurso es un bien, el asistente de compras
coordina con el responsable de almacén la entrega del mismo, mientras que si el recurso es un
servicio, el usuario que lo recibe coordinara el ingreso al sistema SAP mediante la Hoja de
Entrada de Servicios (HES)™ en el sistema SAP el cual da conformidad del servicio recibido.
Posteriormente, Almacén realiza la recepcion, almacenaje y despacho de los recursos, segun los
requisitos del producto. Sus actividades inician con la recepcidn del recurso en los almacenes. A

continuacion se detallan las actividades de almacén:

7° La recepcion y verificacion de la documentacion (guias de remision y/o factura) presentados
segun el Pedido de Compra. Si la recepcién es interna el articulo que ingresa al almacén dentro
del proyecto o instalacion es entregado al Responsable de Almacén mediante reserva impresa
(y/o vale de movimiento de recursos). El Responsable de Almacén procede con la recepcion y

verificacion de lo indicado con el recurso fisico. Si se presenta inconsistencias, rechaza y da por

“Documento con el cual se da la conformidad de un servicio recibido.
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finalizado el proceso informando al Jefe de area. De estar conforme, rotula, identifica, codifica,
ubica los items recibidos y registra el ingreso en el sistema de acuerdo a la reserva y/o el vale de
movimiento de recurso. Si la recepcion es externa, el Responsable de Almacén recibe y verifica
lo indicado en la Guia de Remisién versus el fisico y el Pedido de Compra. Luego verifica la
documentacion adicional (hojas de seguridad, certificados de calibracion, certificados de
calidad, fichas técnicas, etc.) segun lo indicado en el Pedido de Compra versus el fisico y la
Guia Remisién. Si en la verificacion documentaria y visual se detecta inconsistencias, coordina
con el Jefe de Compras y Jefe de Almacenes para que se gestione la regularizacién, mientras lo
declara en custodia de almacén, caso contrario procede con el rechazo y devuelve los articulos
al proveedor. Si se encuentra todo conforme, procede a sellar, firmar y colocar la fecha en las

guias de remision, dando conformidad de la recepcion para proceder con el despacho.

8° El despacho de los recursos es realizado por el responsable de almacén quien se encarga de
la inspeccién visual y coordina la preparacion del envio, para lo cual se emite la Guia de
Remision con los datos indicados por el solicitante del despacho. Se da conformidad del

despacho con el sello y firma de la Guia de Remision.

9° Por ultimo, la entrega del recurso en el proyecto: es confirmada mediante un Informe de
Seguimiento Logistico, mediante el cual el Responsable de Almacén comunica al proyecto y a
la jefatura de almacenes con frecuencia semanal, el estado de las solicitudes de pedido creadas

por el proyecto.

En resumen, el circuito regular del proceso de abastecimiento en ICCGSA se inicia con el
requerimiento del recurso a través de la solicitud de pedido (SOLPED) que es generada por el
area o0 proyecto usuario, la solicitud es atendida por la unidad de compras del area Logistica
mediante la generacién de un pedido de compra, el cual es enviado al proveedor. Finalmente, el
recurso es recibido por la unidad de almacén que genera la entrada del material (MIGO) para
después ser despachado al proyecto con una guia de remision. El proceso finaliza con la

confirmacion de la entrega del recurso al usuario.

5. Resultados del trabajo de campo y analisis de indicadores

Los resultados del trabajo de campo son producto del procesamiento de la informacion
recogida de las entrevistas realizadas al Gerente de Logistica, el Jefe de compras y a un asistente
de compras de ICCGSA, las cuales fueron aplicadas siguiendo el esquema de evaluacién de las
seis actividades clave del proceso de abastecimiento que se define en el instrumento propuesto.
Asimismo, se ha incorporado un semaforo de procesos que indica la percepcion del entrevistado
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respecto el grado de optimizacion de cada actividad clave del proceso de abastecimiento. Por
ultimo, se presenta el analisis de los resultados obtenidos en el trabajo de campo en base a la
descripcion de los hallazgos identificados en cada una de las seis actividades y en el resultado
de los indicadores de gestién, obtenidos a partir del levantamiento de informacion interna de la
empresa y de datos numéricos obtenidos de las entrevistas. Es asi que el enfoque cualitativo de
la investigacion es complementado con indicadores numéricos que forman parte del instrumento

propuesto para el diagnéstico, con la finalidad de ampliar la apreciacion de los entrevistados.

A continuacion se presenta los resultados obtenidos por cada actividad clave en el
proceso: compras; seleccion y evaluacion de proveedores; relaciones estratégicas con
proveedores; gestion de contratos; integracion de procesos de abastecimiento empresa —

proveedor y mejora continua.

5.1. Compras:

La actividad de compras integra cuatro variables: planificacion, precio, nivel de
inventarios y tiempo de respuesta. Como se muestra en la figura 25, la percepcion de los
entrevistados™ manifiesta un consenso sobre la variable planificacién como un aspecto
clave para el desempefio éptimo de la gestion de compras, y reconoce que es un aspecto con
potencial de mejora al situarla en la columna del centro del seméaforo de eficiencia de
procesos (color ambar) que indica el reconocimiento de oportunidad de mejora. Por otro
lado, los entrevistados sefialan que la gestion de inventarios es un aspecto a mejorar, debido
a que esta variable esta relacionada a la planificaciéon y a los flujos de informacion y
materiales que se establecen en la gestion de almacén dentro de las actividades de
aprovisionamiento interno. Respecto a las variables de precio y tiempo de entrega, éstas han
sido situadas en la columna representada por el color verde, con lo cual se identifica la
percepcion de los entrevistados orientada a que el proceso de negociacion de precios de los
materiales ABC™ y el tiempo de respuesta de la emisién de los pedidos de compras en el

area de logistica tienen un desempefio 6ptimo en su gestion dentro del area.

12| os entrevistados son: Gerente , jefe y asistente de compras del &rea de logistica debido a que sus
funciones involucran la gestion del proceso de abastecimiento.

3 Término que hace referencia al modelo ABC o Pareto, que hace uso del principio econémico 80 -20
que es utilizado por ICCGSA para clasificar los materiales en funcién del impacto que tienen en el costo
de abastecimiento en base a tres categorias, permitiéndole clasificar los materiales que representan el 80%
del valor total de sus compras dentro de la categoria A, la cual esta conformada por el 20% del total de
proveedores. Por otro lado, las categorias B y C representan el 20% restante de total de compras, y estan
conformadas por el 80% del total de proveedores.
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Figura 25: Resultados de la evaluacion de la actividad de compras

SEMAFORO DE
i q INDICADOR EFICIENCIA DE
Actividades Variables
PROCESOS
NOMBRE FORMULA
Planificacién ( Presupuesto de compras) Indice de cumplimiento del presupuesto de Compras reales/ Compras proyectadas
compras 2
C
Precio Descuentos basicos (ahorros) Descuentols obtenidos (%) en la compra de
materiales criticos y en el servicio de transporte 2
Compras
Nivel de inventarios Porcentaje de compras para stock P taje de i0s en consi
X
Tiemno transcurrido para emision de pedidos de Namero de dias transcurridos desde la liberacién
Tiempo de respuesta P cpom ra pe de la solped hasta la emisién del pedido de
P compra X

A continuacion se presentan los resultados de la actividad de compras:

e Planificacion: La figura 26 muestra un esquema gréfico que resume el alcance de la
variable de planificacion de compras en ICCGSA. Desde una perspectiva general, se
muestra que las actividades de las &reas de Operaciones y Logistica estan
interrelacionadas. Logistica es el area de soporte que suministra los recursos requeridos
por proyecto, cuya ejecucion estd a cargo del area de Operaciones. El primer nivel de
planificacion del proyecto contempla la elaboracion del cronograma de utilizacion de
recursos; con esta informacion el area de Logistica disefia la estrategia y planifica las
actividades de compras. El siguiente nivel de planificacion de compras consiste en la
elaboracion del cronograma de compras en funcion de los tiempos de entrega

establecidos en el cronograma del primer nivel.

Figura 26: Alcance de la variable de planificacion de compras en ICCGSA

Planificacién del proyecto:
Elaboracion del presupuesto meta,
programa general dzl proyecto y

OPERACIONES cronograma de utilizacion de
TECUIsos I
=
Cronograma de utilizacion de
recursos: Definicion de cantidades y
PLANIFICACION plazos de entrega requeridos por el
- proyecto
LN | |
\/’—\ —
L Planificacion de Compras: Analisis
. de compras ABC, andlisis de precios,
LOGISTICA negociacion con praveedores
estratégicos, cronogramas de
; compras, stc.
\\/‘

El alcance general descrito de la planificacion de compras en la empresa
ICCGSA permite entender los principales hallazgos obtenidos en el trabajo de campo

respecto a esta variable:
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e La planificacion de compras de ICCGSA, de acuerdo a lo indicado, presenta
oportunidades de mejora relacionadas con la integracion de las actividades de las
areas de Operaciones y Logistica. La evidencia entregada sobre la etapa del
planeamiento del proyecto es que Operaciones muchas veces no trasmite la
informacién del Plan General del Proyecto al siguiente nivel que se traduce en la
elaboracion del cronograma de utilizacion de recursos que contiene la informacion
del precio, plazo y las cantidades requeridos por el proyecto para que Logistica
programe sus actividades de compras.

e Las solicitudes de pedido de recursos son generados recién en la etapa de ejecucion
del proyecto ajustandose los plazos de entrega, situacion que afecta el proceso de
negociacion de compras ya que el tiempo es una variable importante para la
negociacion de precios. Asimismo, los entrevistados manifestaron que el retraso en
la generacidn de las solicitudes de pedido afecta la programacién de las actividades
de compras, debido a que se utiliza mas horas hombre para una compra no
planificada.

e ICCGSA es una empresa multiproyectos, es decir, ejecuta alrededor de 20
proyectos al mismo tiempo entre las lineas de negocio de -edificaciones,
mantenimiento de carreteras y obras. De acuerdo a los entrevistados, se manifiesta
que uno de los factores que imposibilita la consolidacion de compras es la falta de
un manual de estandarizacion sobre los materiales necesarios para la ejecucion de
proyectos de distintas lineas de negocio.

e Igualmente se manifesté que existe el riesgo de la imposicion de penalidades
econdmicas por parte del 6rgano supervisor del cliente por incumplimiento de
plazos. Por ejemplo, la cadena de abastecimiento del combustible impacta
directamente en los plazos determinados para la movilizacién de la maquinaria y
equipos como en la productividad de los mismos, por lo tanto, la planificacion de
los lead time de abastecimiento de cada material critico son cruciales para el
margen de rentabilidad del proyecto. Con el fin de cuantificar el efecto de la
variable de planificacion se presenta los resultados del indicador propuesto en el

instrumento de evaluacion:

Compras reales
indice de cumplimiento del presupuesto de compras =

Compras proyectadas
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El indicador meta es igual a 1, dado que este resultado sefiala que todas las

solicitudes de pedido planificadas y presupuestadas han sido atendidas.

Tabla 18: Indices de cumplimiento del presupuesto de compras

PROYECTOS DE MANTENIMIENTO DE CARRETERAS INDICE
(2009 -2014)
Proyecto A 1.04
Proyecto B 1.07

Los indices obtenidos en los proyectos analizados son 1.04 y 1.07
respectivamente. En valor monetario, el exceso de costos en las compras reales
representa aproximadamente S/.1.4 millones méas que los costos en las compras
proyectadas, lo cual tiene un efecto directo en la reduccion del margen de utilidad

operativa respecto al margen esperado.

Precio: La importancia de esta variable en la gestion de compras se centra en la
obtencion de descuentos o ahorros sobre el precio de materiales ABC, los cuales tienen
un impacto directo en la reduccién del costo directo de un proyecto. El trabajo de campo
ha permitido identificar que el margen de negociacién del precio de los materiales varia
de acuerdo al tipo de material. Es decir, se realiza el analisis de compras ABC en
funcion del valor de los materiales incluidos en el presupuesto del proyecto aprobado
por Operaciones.

La gestion de compras se enfoca en aquellos insumos que representen el mayor
valor presupuestado para asegurar eficiencias en la negociacion. En general, gestion de
compras involucra el estudio de precios de los materiales ABC, el andlisis de la
variacion de los mismos y el efecto que esta variacion produce en el costo de
abastecimiento, y en funcion a ello, permite negociar descuentos con el proveedor. Es
importante mencionar que las cantidades de los materiales ABC requeridos difieren
segln el tipo de proyecto a ejecutar, tal es asi, que un proyecto de mantenimiento de
carreteras, por ejemplo, requiere en mayor cantidad combustible y asfalto, mientras que
un proyecto de edificaciones requiere en mayor volumen concreto y fierro. Este
comportamiento en los niveles de consumo de materiales ABC (como son el
combustible, el fierro y el cemento) estd relacionado al proceso de negociacién de
precios establecido para cada uno de estos insumos. A continuacién se muestran los

principales hallazgos relacionados a la variable precio de los insumos mencionados:
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e EIl margen de negociacion de precios del combustible es minimo, debido a que es
dictado por el mercado internacional. El precio de este insumo se publica en el
portal de la empresa estatal Petréleos del Perd [PETROPERU], y si durante el dia
éste ha presentado variacion, respecto a la Ultima lista publicada, PETROPERU
factura con el altimo precio del mercado con lo cual la unidad de Compras de
ICCGSA debe modificar su pedido de compra y solicitar nuevamente la liberacién
del pedido de compra.

e Respecto al precio del fierro, a diferencia del petroleo, si es posible negociar
pedidos de abastecimiento con una planificacién de hasta seis meses antes de
requerirse el insumo, manteniendo el precio pactado del pedido de compra.

e Respecto al cemento, se menciona que el precio se ha incrementado en 4% en el
mes de setiembre, lo cual representa un aumento de 0.15 céntimos por bolsa de
cemento, segun indica la jefatura de compras de ICCGSA. Esta variacion en el
precio ha ocasionado que se modifique una orden de compra pactada a fines del
2013.

El indicador que se presenta para esta variable muestra el porcentaje de ahorros
generados por la gestion de compras en la negociacion de precios de los materiales
criticos y en el servicio de transporte, teniendo como base el presupuesto meta.

Precio negociado
% Descuento x100

precio presupuestado

Los porcentajes sefialados en la tabla 18 han sido obtenidos en la entrevista
realizada al jefe de compras de ICCGSA. Los ahorros generados en la negociacion de
precios son objetivos especificos del &rea de logistica para la medicion y control de los
precios negociados por logistica como son el precio de los materiales criticos y el precio

del servicio de transporte de los recursos hasta el lugar donde se ejecuta el proyecto.

Tabla 19: Porcentaje de descuentos obtenidos en la gestion de compras

% Ahorros en las compras de % Ahorros en costos de transporte
materiales ABC

3% de la partida de compras del 6% del presupuesto asignado al transporte de
presupuesto meta materiales
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La planificacion es un aspecto que influye en la negociacion de precios ya que

posibilita la negociaciéon de compras anticipadas y la consolidacién de compras de
materiales estandares utilizados por proyectos de distintas lineas de negocio, como por
ejemplo equipos de proteccion personal (EPP). Asimismo, la consolidacion de carga
permite negociar los precios del transporte, ya que el costo de una tonelada transportada
varia segun el medio de transporte utilizado. Es decir, una planificacion éptima de la
adquisicion de recursos permitird definir los términos y condiciones para una

negociacion que genere valor a la gestion logistica.

Nivel de inventarios: La variable de nivel de inventarios indica el nivel de bienes y/o
materiales que la empresa mantiene almacenado para cumplir con el requerimiento
oportuno de los diversos proyectos. Los entrevistados manifiestan que el nivel de
inventarios de materiales de construccion deberia tender a cero porque se trabaja en
funcioén a las necesidades de un proyecto especifico, por lo tanto el abastecimiento se
realiza de acuerdo a lo planificado segun el proyecto a ejecutar. La gestion de almacén
consiste en comparar las opciones de abastecimiento: entre elegir un despacho
anticipado o despachos parciales con el fin de elegir el menor costo posible de
abastecimiento. Sin embargo, se resalta que una adecuada gestién de logistica en esta
industria, no deberia reportar costos de almacenamiento en la etapa final del proyecto.
A continuacion se presentan los principales hallazgos:

e La empresa no mantiene un nivel de stock de materiales criticos, las compras
anticipadas se despachan parcialmente segun el avance real del proyecto.

e Los materiales que se almacenan son repuestos de maquinaria y equipos, los
equipos de proteccion personal [EPP], materiales de limpieza y consumibles.

o A través del sistema ERP — SAP se utiliza almacenes virtuales para el
aprovisionamiento interno. Los almacenes virtuales muestran el inventario de libre
disposicion del almacén fisico en tiempo real. Esta informacion es alimentada y
actualizada por los asistentes de almacén. Sin embargo, se reconoce que es
necesario aun difundir y capacitar a los encargados de la elaboracion de las
solicitudes de pedido de los diferentes proyectos, de manera que el usuario antes de
emitir una solicitud de pedido a compras, verifique primero en el almacén virtual,
con lo cual tiene dos opciones: si encuentra el material requerido en stock
coordinard con almacén el traslado entre centros, y si por el contrario, no se tiene
en stock el material requerido, se procederd con la emision de la solicitud de
pedido.
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e La empresa utiliza el ERP — SAP para visualizar el stock del proveedor, sin

aumentar su capacidad instalada, manteniendo inventario en consignacion dentro
los almacenes del proveedor, de esta manera reduce costos de almacenaje e
involucra al proveedor en la planificacion del proceso de abastecimiento de
ICCGSA.

El indicador que se presenta para esta variable se limita a describir la gestion de
inventarios enfocada en la reduccion de costos de almacenaje, es por ello que el
indicador muestra los niveles de inventarios que la empresa mantiene en consignacion

en los almacenes de proveedores.

La gestion de inventarios no sélo identifica la red de suministros de materiales
de construccidn, sino también la logistica de repuestos para toda la flota de maquinaria
y equipos de ICCGSA. Los repuestos de los equipos tienen demanda conocida, por lo
cual es posible determinar el flujo de materiales requerido y establecer la posibilidad de
contar con inventario en consignacion dentro de los almacenes del proveedor. ICCGSA

mantiene inventarios en consignacidn con dos proveedores de repuestos.

Tiempos de respuesta: Esta variable permite evaluar el tiempo de atencion del area de
logistica, desde que se genera una solicitud de pedido en un proyecto hasta que el area
de Logistica emite el pedido de compra y lo envia al proveedor. A continuacion se
presentan los hallazgos de esta variable:

e El tiempo promedio para la emision de un pedido de compra, que empieza a contar
desde que se libera la solicitud de pedido (SOLPED), es de dos dias. Este es el
tiempo promedio de la gestion de compras, ya que una SOLPED de equipos de
seguridad personal (EPP) puede ser atendida en menos de 24 horas, sin embargo,
una importacion puede demorar hasta mas de 20 dias.

e En el trabajo de campo, se han identificado situaciones internas que retrasan la
gestion de compras: en primer lugar, se presentan inconsistencias frecuentes en los
requerimientos de la SOLPED con el requerimiento que el area técnica o el usuario
final necesita. Esto se debe principalmente a que el personal que genera las
SOLPED en los proyectos no esta adecuadamente capacitado, principalmente en el
uso y manejo del catdlogo de materiales para el ingreso correcto de los cédigos en
el sistema ERP — SAP. En segundo lugar, se genera retraso en la liberacion del
pedido de compra, ya que éste puede tener hasta 4 autorizaciones para su
liberacion, dependiendo del tipo de material y el monto de la orden. En tercer

lugar, se presentan algunos casos de descoordinacidon cuando la compra ha sido
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aprobada en la zona en donde se ejecuta el proyecto, pero la cotizacion no es

remitida a logistica para que procesen el pedido de compra.

El indicador que se presenta para esta variable define los tiempos de atencién de

los requerimientos para los proyectos.

Indicador Namero de dias transcurridos desde la liberacion de la solicitud
de pedido hasta la emision del pedido de compra

Este indicador mide el tiempo promedio de emision del pedido de compra desde
que se libera la solicitud de pedido, que se expresa en el nimero de dias transcurridos
para realizar la gestion de compras. Como se muestra en la tabla 20, el nimero de dias
se ha reducido respecto al afio 2011, lo cual demuestra una gestién més eficiente de

compras.

Tabla 20: Tiempo de respuesta para la emision de un pedido de compras

Indicador 2011 2014
NUmero de dias transcurridos desde la liberacion
de la SOLPED hasta la emision del pedido de 7 dias 2 dias
compra

5.2. Seleccion y evaluacion de proveedores

La actividad de seleccion y evaluacion de proveedores integra las siguientes
variables: criterios de seleccion de proveedores, identificacion y seleccion de
proveedores clave y condiciones de negociacién. Como se muestra en la figura 26 los
entrevistados manifiestan que para la variable de criterios de seleccion de proveedores,
la puntualidad en la entrega de los materiales es un factor critico que presenta
oportunidades de mejora. Asimismo, las condiciones de negociacion propuestas por la
empresa, en cuanto a las formas de pago a los proveedores, es un aspecto que se puede
mejorar con el fin de pactar acuerdos y condiciones favorables para ambas partes que a
su vez contribuyan con el establecimiento de relaciones de largo plazo.
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Figura 27: Resultados de la evaluacion de la actividad de seleccién y evaluacion de
proveedores

SEMAFORO DE
INDICADOR EFICIENCIA DE

Actividades Variables PROCESOS

NOMBRE FORMULA

Puntualidad en la entrega % de entregas puntuales

Cotizacién de precios Precio cotizado / precio promedio de mercado
Criterios de seleccion de proveedores X

Nimero de proveedores cercanos al proyecto/

Ubicacion geogréfica
proveedores totales

Selecciény Numero de proveedores que cumplen con
evaluacion de Calidad de producto/servicio esfecificaciones de calidad/ nimero de
proveedores Identificacion y Seleccién de proveedores proveedores seleccionados
clave

Namero de proveedores con alto poder de

Poder de negociacion -
negociacion

Condiciones de pago implementados por la
Forma de pago empresa que son valorados positivamente por los|

Condiciones de negociacion proveedores X

Namero de proveedores con precios menores al

Precio
mercado

Respecto de los demas componentes de la actividad de seleccién y evaluacion
de proveedores, el criterio de cotizacion de precios y la ubicacion geografica para la
seleccion del proveedor, se considera como aspectos relevantes para la adecuada
seleccion de proveedores, como también lo son la calidad y el poder de negociacién. Por
altimo, respecto a las condiciones de negociacion de precios, se menciona que las
condiciones varian segin el tipo de material. El trabajo de campo ha permitido

identificar los siguientes hallazgos:

e Los criterios de seleccion de proveedores de la empresa se definen para
proveedores de materiales y proveedores de servicios, los cuales estan relacionados
a la calidad (certificados de calidad, fichas técnicas, hojas de seguridad,
certificaciones ISO y OHSAS) y a la reputacion del proveedor (se exigen
referencias positivas, registro en la SUNAT y nivel de experiencia mayor a un
afio). Se selecciona el proveedor de materiales y servicios criticos cuando este
obtiene un puntaje aprobatorio establecido para cada recurso critico.

e Se evidencia la existencia de retrasos en la entrega de materiales debido a la
descoordinacién entre el proveedor y la empresa. En algunos casos, el proveedor
tiende a incumplir con las fechas de entrega por una inadecuada gestion de su
logistica interna, asi como también se incumplen las fechas de entrega debido a que
los tiempos establecidos para el inicio del proyecto varian de acuerdo a las
necesidades reales en la ejecucion del mismo, ocasionando que la empresa
modifique las condiciones inicialmente pactadas.

o |CCGSA gestiona el pago de sus proveedores mediante dos formas: Con cheques y
mediante transferencias bancarias. El plazo promedio de pago es a 30 dias. Esto

muestra que la empresa podria implementar canales alternativos de pago, como por
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5.3.

ejemplo el factoring, con el cual se podria gestionar condiciones de pago que

beneficien tanto a la empresa como al proveedor, permitiéndole, a éste ltimo, la
alternativa de cobrar sus facturas antes de su fecha de vencimiento a tasas
preferenciales.

Respecto a las demés variables de la actividad de seleccion y evaluacion de
proveedores, la cotizacion de precios y ubicacion geografica, son aspectos que si
bien influyen en la seleccion de un proveedor estan relacionados a las
caracteristicas de cada proyecto y depende de la agilidad del proveedor en el envio
de sus cotizaciones y del precio ofertado para ser seleccionado. En cuanto a la
calidad del producto o servicio, éste es un proceso que se controla a través de la
subgerencia de calidad, la cual se ocupa de revisar los estandares establecidos para
cada tipo de material o servicio requerido en la ejecucién del proyecto.

Respecto a la variable de poder de negociacion se manifiesta que depende
directamente de las caracteristicas del recurso que otorgan mayor o menor poder de
negociacion a los proveedores. Si se trata de materiales criticos como el
combustible y el fierro, el poder de negociacion de proveedor es alto, lo cual limita
el margen de negociacién en cuanto a precio y condiciones de pago. Si se trata de
materiales comunes (que tienen diversidad en su oferta) el poder de negociacion
del proveedor es bajo lo que le permite a la empresa negociar los acuerdos mas
convenientes.

La evaluacion de los proveedores se realiza en base a los criterios de calidad,

seguridad, medio ambiente y plazo y esta centralizada por el area de logistica.

Relaciones estratégicas con proveedores:

La actividad de relacion estratégica con proveedores esta definida las siguientes

variables: desarrollo de programas y ejecucion de soluciones conjuntas e informacion

compartida con el proveedor. Como se muestra en la figura 28, el establecimiento de

relaciones estratégicas con proveedores es una actividad que presenta un potencial de

desarrollo en ICCGSA, ya que si bien se han propuesto iniciativas por parte de la

empresa para el desarrollo de plataformas para el intercambio de informacién con sus

proveedores, éstas no han sido implementadas en su totalidad pues se menciona que se

requiere designar funciones especificas para la implementacion del proyecto y definir

lineamientos con las areas involucradas que hagan efectivo el proceso.
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Figura 28: Resultados de la evaluacion de la actividad de relaciones estratégicas
con proveedores

Actividades

Variables

INDICADOR

SEMAFORO DE
EFICIENCIA DE
PROCESOS

NOMBRE

FORMULA

Relaciones

Desarrollo de programas y ejecucion de
soluciones conjuntas

Actividades integradas

integradas

Numero de soluciones resueltas con actividades

estratégicas con X
proveedores

ion de ogicas de que
informacién

informacién con la
Informacién compartida con el proveedor

empresa

Los hallazgos en esta variable son los siguientes

¢ Se manifiesta que el establecimiento de relaciones estratégicas con proveedores no
es un aspecto considerado critico en ICCGSA. Como Unica alianza estratégica ha
seleccionado al principal proveedor de equipos, maquinaria y repuestos del
mercado (Ferreyros), debido a que brinda financiamiento a la empresa mediante
facilidades de pago (linea de crédito) y almacenamiento de repuestos en sus
instalaciones.

e Se evidencia que la implementacion de herramientas de e-procurement, como el e-
buyplace implementado en el afio 2013 para mejorar el flujo de informacion
compartida con proveedores no ha integrado el nimero de proveedores esperado,
debido a que la afiliacién del proveedor considera que éstos asuman costos para su
implementacion posterior a la cancelacion de sus facturas. Se manifiesta que el
proveedor no estd dispuesto a asumir este costo porque el sistema no le ofrece
mayores beneficios. Es por ello la empresa esta trabajando en integrar a la
plataforma informacion que sea de interés para el proveedor, tal como conocer el

estado de la emision de las 6rdenes de compra y de las facturas pendiente de pago.

5.4. Gestién de contratos con proveedores:

La actividad de gestion de contratos con proveedores evalla el grado de
formalizacion de la empresa y la relacion con sus proveedores mediante el
establecimiento de acuerdos contractuales que tienen el propdsito de reducir el riesgo de
incumplimiento de parte del proveedor. Tal como se muestra en la figura 28, la
percepcion de los entrevistados manifiesta que la gestion del riesgo de incumplimiento
del proveedor a través de la formalizacion de contratos es un aspecto que presenta una
oportunidad de mejora para ICCGSA, debido que este proceso no establece estandares
ni procedimientos para la formulacion de contratos. A continuacion se presentan los

siguientes hallazgos:
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Figura 29: Resultados de la evaluacion de la actividad de gestion de contratos con
proveedores

SEMAFORO DE
INDICADOR EFICIENCIADE
PROCESOS

Actividades Variables

NOMBRE FORMULA

Nimero de proveedores evaluados/ nimero de situaciones
de riesgo identificadas

Gestion de Contratos con X

proweedores

Gestion del riesgo de incumplimiento con proveedores Evaluacion delriesgo del proveedor

Formalizacion de contratos con proveedores Contratos formales Ndmero de contratos formalizados

e Se identifican dos escenarios en la gestion del riesgo de incumplimiento del
proveedor en ICCGSA: en el primer escenario la gestion del riesgo esta a cargo,
del area de operaciones, ya que es ésta la que identifica las situaciones de riesgo
asociados a la provision de servicios vinculados directamente con el proceso de
ejecucion del proyecto. En el segundo escenario, la gestion del riesgo de
incumplimiento esta a cargo del area de logistica y estan orientados principalmente
a mitigar el riesgo de variacion de precios e impuntualidad en la entrega. En este
ultimo escenario, se identifica la formulacién de contratos para la importacién de
equipos especializados los cuales no se encuentran en el mercado nacional y estan
sujetos a penalidades por incumplimiento de plazos, con lo cual se permite
transferir este riesgo al proveedor.

e Se observa que los contratos que se establecen con proveedores de materiales se
formulan en base al criterio y la experiencia del comprador, por ejemplo se
menciona el caso de la formulacion de un contrato con un proveedor de concreto
especifico, debido a los altos niveles de demanda que tienen sus productos en
provincia. Esto aumenta los riesgos de incumplimiento de plazos. En ambos casos
se evidencia que no existen procesos para la identificacion de riesgos con
proveedores, lo cual no permite desarrollar estrategias orientadas a delimitar
responsabilidades e implementar acuerdos de forma conjunta.

5.5. Integracion de procesos de abastecimiento empresa — proveedor:

La actividad de integracion de procesos de abastecimiento esta definida por la
variable de disefio de estrategias conjuntas, la cual estd relacionada a la
implementacion de procesos integrados con proveedores y al establecimiento de
canales de informacion. La figura 30 muestra que los entrevistados perciben que los

proveedores no estan integrados al proceso de abastecimiento y que el desarrollo de
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canales de informacion presenta oportunidades de mejora que puedan aportar con la

integracion de procesos. Las entrevistas muestran el siguiente hallazgo:

Figura 30: Resultados de la evaluacion de la actividad de integracién de procesos
de abastecimiento

SEMAFORO DE
INDICADOR EFICIENCIA DE

Actividades Variables
PROCESOS

NOMBRE FORMULA

Procesos integrados Nmero de procesos integrados
Integracion de procesos de
abastecimiento empresa - Disefio de estrategias conjuntas

proveedor

Nimero de canales de informacion implementados con

Canales de informacién
proveedores

e ICCGSA no ha desarrollado procesos integrados en el abastecimiento de recursos
con sus proveedores, pues ésta no es considerada como una actividad estratégica,
sin embargo se reconoce que se podria optimizar con la planificacion adecuada de
las necesidades y requerimientos del proyecto. Asimismo, no Se encuentran
definidos aquellos canales de informacion que puedan contribuir con el

fortalecimiento de esta actividad.

5.6. Mejora continua de procesos:

Esta actividad del instrumento de evaluacion del proceso de abastecimiento
evalla la capacidad de identificacion de cuellos de botella en los procesos de
abastecimiento y la definicion de mecanismos de control, de auditoria y de
retroalimentacion del flujo de procesos para incrementar la productividad en los

mismos. Las entrevistas muestran el siguiente hallazgo:

Figura 31: Resultados de la evaluacion de la actividad de mejora continua de

Procesos
SEMAFORO DE
Actividades Variables INDICADOR EFICIENCIA DE
PROCESOS

NOMBRE FORMULA

Identificacion de cuellos de botella Control de procesos Cuellos de botella atendidos/Cuellos de botella identificados

Mejora continua de
procesos Mecanismos de controly auditoria Plan de auditoria Narmero de auditorias efectivas

Retroalimentacion de procesos Seguimiento de procesos Procesos en seguimiento/Procesos reestructurados

e Se manifiesta que la actividad de mejora continua se puede medir mediante
reportes generados por el sistema SAP, los cuales indican el nimero de 6rdenes de

compras emitidos por comprador, los tiempos registrados en la emisién de cada
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orden de compra, el seguimiento a las 6rdenes compras, entre otros; estos reportes
facilitan la identificaciéon de cuellos de botella y permiten evaluar la distribucién
del trabajo de los compradores.

e Respecto a la implementacién de mecanismos de control y auditoria, el area
logistica desarrolla dos auditorias internas al afio que se enfocan en el manejo del

inventario y la gestion del almacén central.

Después de haber presentado los resultados obtenidos de las actividades propuestas en el
instrumento de evaluacidn del proceso de abastecimiento, se presenta a continuacion el analisis
de riesgos identificados en dicho proceso con la finalidad de mostrar el impacto del proceso de

abastecimiento en el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa.

6. Analisis de riesgos del proceso de abastecimiento

El presente andlisis consiste en la identificacion y evaluacion de los riesgos
relacionados al proceso de abastecimiento a los que estd expuesta ICCGSA. Se considera la
relevancia de incluir un analisis de riesgos porque complementa el diagnostico del trabajo de
campo, puesto que con la identificacion de las situaciones de riesgo se sienta las bases para el

establecimiento de medidas de control para gestionar el riesgo proactivamente.

Los riesgos identificados en el proceso de abastecimiento de ICCGSA muestran que es
vulnerable a factores internos y externos, los cuales pueden impactar negativamente el
cumplimiento de sus objetivos. A continuacion, se describe los principales riesgos identificados

asociados a los objetivos de la Gerencia de Logistica:

Obijetivo 1: Reducir el precio sobre el Gltimo precio o presupuesto meta para los
articulos A de Pareto de Compras, los cuales estan incluidos en la lista de recursos criticos de
ICCGSA (Ver anexo B)

Riesgos asociados:

o Posible andlisis incorrecto de precios unitarios contemplados en el presupuesto
meta del proyecto. Constituye un riesgo debido a que la elaboracion del
presupuesto meta sobre la base de precios unitarios incorrectos distorsionaria
los costos totales de abastecimiento, afectando la rentabilidad del proyecto. Es
importante mencionar que la probabilidad de ocurrencia de este riesgo
dependera del tipo proyecto y del nivel de expertise de la empresa en el mismo.
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Riesgos econdmicos producidos por la variacion del tipo de cambio o por la

variacion de los precios internacionales de los commodities que son utilizados
en el sector construccion. Constituye un riesgo econdmico de fuente externa, es
decir, la empresa no ejerce control sobre sus causas porque son determinados
por el mercado internacional. Los riesgos de variacion del tipo de cambio
impactarian el proceso de abastecimiento debido a que los ingresos de ICCGSA
son percibidos en moneda nacional (nuevos soles) y tienen un porcentaje
importante de compras en doélares, principalmente con proveedores de equipos.
Por otro lado, la variacion de los precios de materiales como el fierro,
combustible y el cemento, tienen un efecto importante en el presupuesto de
compras de la empresa debido a los volimenes de compras de estos insumos

criticos en proyectos de construccion.

Deterioro de la calidad de los materiales seleccionados. Constituye un riesgo
interno que podria afectar el proceso de abastecimiento cuando se elige el
precio en desmedro de la calidad de los materiales seleccionados, por ello, es
importante la gestion del departamento de calidad en el abastecimiento debido a
gue las consecuencias impactan directamente en el servicio y la satisfaccion del

cliente.

Obijetivo 2: Reducir precios de transportes que dependen de Logistica sobre precios del

afio anterior en 6%

Riesgos asociados:

Riesgos de planeacion logistica. Constituyen un riesgo porque de no existir una
planificacién logistica 6ptima para la consolidacion de carga y el transporte de
recursos a los distintos proyectos de ICCGSA, distribuidos a nivel nacional, los
costos logisticos podrian constituir una desventaja y afectar los niveles de
competitividad de la empresa.

Incremento del precio del petr6leo. Constituye un riesgo econdémico externo
frente al cual ICCGSA no tiene mayor margen de accién, sin embargo se
recomienda establecer planes de contingencia para reducir los efectos de este

riesgo.
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Obijetivo 3: Optimizar el tiempo de la Gestion de Compras

Riesgos asociados:

Descoordinacion en las actividades y en los traslapes de la programacion.
Constituye un riesgo de planeacion que impacta en la eficiencia de la gestion de
compras la descoordinacién y la escasa programacion implica un mayor

numero de horas hombre para realizar una actividad.

Condiciones climatoldgicas que afecten la entrega oportuna de materiales.
Constituye un riesgo de fuente externa que puede afectar el desempefio de la
gestion de compras sino ha sido previsto en la etapa de planificacion y

programacion.

Entrega tardia de material por parte del proveedor. Constituye un riesgo
frecuente en la gestion de compras que afecta el flujo del proceso
abastecimiento y los tiempos de la gestion de compras. Como se expondra mas
adelante, es posible gestionar este riesgo desde las actividades de seleccién y
evaluacion de proveedores y el fortalecimiento de relaciones estratégicas con
los mismos.

Conflictos sociales con el sindicato de construccion civil. Constituye un riesgo
social con un grupo de interés importante del sector, puesto que la empresa
puede contar con los recursos necesarios oportunamente; sin embargo, un
conflicto con el gremio de construccion civil significaria retrasos en la
programacion del proyecto, lo cual impactaria en los costos de almacenamiento

y maquinaria inmovilizada.

Objetivo 4: Minimizar el porcentaje de error de las operaciones de registro de

informacién en el sistema SAP

Riesgos asociados:

Cuellos de botella en procesos internos. Constituye un riesgo interno
relacionado con una estructura de procesos ineficiente que produce cuellos de
botella. El disefio deficiente de procesos internos tiene efectos en el margen de

error en las operaciones de registro de informacidn en el sistema.

Capital humano no calificado. Constituye un riesgo debido a que el capital
humano calificado es pieza clave para el proceso de abastecimiento para
cumplir con las especiaciones de calidad del proyecto.
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Después de haber identificado los principales riesgos que impactan en el
proceso de abastecimiento, el anlisis incluye una evaluacién de la probabilidad y el
impacto, variables que permiten determinar el valor del riesgo (Escuela Nacional de
Control, 2014). El propésito de otorgarle un valor al riesgo en funcion del grado de
probabilidad de ocurrencia y del impacto que éste pudiese ocasionar es gestionar
estratégicamente el riesgo. Para la valoracion del riesgo se ha utilizado los siguientes

parametros cuantitativos:

Tabla 21: Valoracién del riesgo

Probabilidad Valor del riesgo

Alta 3 3
Riesgo moderado
Mediana 2 4
Riesgo moderado
Baja 1 3
Riesgo moderado
1 2 3
Impacto Bajo Mediano Alto

Fuente: Escuela Nacional de Control, 2014

El nivel de riesgo y la escala de las variables de probabilidad e impacto
mostrados en la tabla 21, se toma en consideracion de acuerdo a las politicas y
procedimientos de la empresa, asi como las prioridades y criterios de los ejecutivos
entrevistados de ICCGSA. Asimismo, es importante mencionar que los resultados del
valor del riesgo varian segun tipo del proyecto a analizar, dado que las condiciones y el
contexto en el que se desenvuelve el mismo determinan las particularidades de su
proceso de abastecimiento.

A continuaciodn, la figura 32 presenta la matriz de evaluacién de riesgos del
proceso de abastecimiento de ICCGSA, la columna de la derecha muestra la valoracién

de riesgos mediante un seméforo.
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Figura 32: Matriz de evaluacion de riesgos del proceso de abastecimiento

Probabilidad Impacto Riesgo
o Alta 3 Alta 3 Valor del riesgo | Calificacién
Objetivo General Objetivo Gerencia Logistica Actividad del proceso Riesgo
) ) 9 de Abastecimiento 9 Mediana 2 Mediana 2 6-9 Inaceptable/importante
3-5 Moderado
Fuente Interna Fuente Externa Baja 1 Baja 1 1-2 Tolerable/ aceptable
Analisis incorrecto de precios
unitarios contemplados en el 1 3 3 Moderado
presupuesto meta del proyecto
Reducir el precio de sobre Gltimo
precio 2013 o presupuesto meta Riesgos econémicos producidos
para los articulos A de Pareto de por Vla devaluacion dg Ia‘ moneda > 1 > Tolerable/ aceptable
Compras (*) nacional o por la variacién de los
precios internacionales
Crecer con s
rentabilidad: Compras/ Evaluacion y
L - seleccién de proveedores/ |Deterioro de la calidad de los
crecimiento promedio L N = 1 3 3 Moderado
Gestion de contratos materiales seleccionados
30% anualmente
Riesgos de planeacion logistica
(consolidacion de carga para el 3 3 9 Inaceptable/importante
R R traslado de recursos a los proyectos)
Reducir precios de transportes que
dependen de Logistica sobre
precios del afio anterior en 6%
Incremento del precio del -
petréleo (commodity) 3 3 9 Inaceptable/importante
Descordinacién en las actlvldade_s y 3 3 9 Inaceptable/importante
en los traslapes de la programacion
Relaciones Estratégicas Condiciones climatolégicas que
Optimizar el tiempo de Gestién de  |con proveedores / afecten la entrega oportuna de 2 3 6 Inaceptable/importante
Compras Integracion de procesos de materiales
abastecimiento B ;i
Entrega tardia de material por .
g p 3 3 9 Inaceptable/importante
Organizacion que parte del proveedor
soporte el crecimiento - A ™, "
L7 o e cor?le . 2 3 6 Inaceptable/importante
sindicato de construccion civil
F:uellos de botella en procesos 2 3 6 Inaceptable/importante
o ) internos
Minimizar el porcentaje de error de
las operaciones de registro de Mejora Continua
informacion en el sistema SAP _ -
Capital humano no calificado 2 3 6 Inaceptable/importante

Nota (*): Ver lista de recuros criticos en Anexo B
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Como se puede notar, los riesgos mas importantes de fuente interna estan
relacionados a la planificacion y a la estructura de los procesos internos del area de logistica,
mientras que los principales riesgos externos estan relacionados a las condiciones
climatoldgicas y el impacto de la relacion con sus stakeholders como son los proveedores y el

sindicato de construccién civil.

Se concluye el andlisis de riesgo con una propuesta general que consiste en la
implementacion de  gestion estratégica del riesgo, ésta comprende la elaboracién de
mecanismos de control que tienen los siguientes componentes: el establecimiento de politicas y
procedimientos, la implementacion de sistemas de informacion y comunicacion, el seguimiento

y retroalimentacion de las medidas de control y la asignacion de responsables.

7. ldentificacion de brechas en el proceso de abastecimiento: analisis

comparado y oportunidades de mejora

En el punto anterior se han expuesto los resultados del estudio de caso, mostrandose el
desempefio de las actividades clave del proceso de abastecimiento de ICCGSA. Para enriquecer
la investigacion cualitativa se establecié un referente del sector con caracteristicas similares a
ICCGSA para desarrollar un anélisis comparado. Por ello, el presente estudio seleccion6 a
COSAPI, empresa grande del sector construccion con trayectoria similar a ICCGSA, pero que
supera su facturacion en aproximadamente el 100% y ocupa el puesto cuatro en el ranking top
10 de empresas constructoras para el 2013. El objetivo del anélisis comparado con la empresa
referente es establecer un marco de comparacidon que puedan tomarse como referencia para

ICCGSA para la identificacion de oportunidades de mejora en su proceso de abastecimiento.

La metodologia utilizada para la identificacion de brechas en el proceso de
abastecimiento entre ambas empresas es cualitativa. La informacion expuesta ha sido obtenida a
partir de la aplicacion de una entrevista semiestructurada al gerente de Procura de COSAPI (Ver
Anexo A), teniendo como base la misma estructura del instrumento de evaluacion del proceso
de abastecimiento aplicado en ICCGSA. Los resultados de la entrevista han sido clasificados y
sistematizados en funcion a cada una de las actividades clave del proceso de abastecimiento y
contrastados con los resultados del trabajo de campo obtenidos en ICCGSA, lo cual ha
permitido identificar distintas formas de gestion en cada una de las seis actividades del proceso
de abastecimiento de ambas empresas. Es necesario mencionar que esta investigacion no
pretende exponer las “mejores practicas” encontradas en la empresa referente, sino que el

objetivo de este andlisis es establecer un marco comparativo que pueda ser tomado como un
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referente para identificar oportunidades de mejora que generen un beneficio para ICCGSA. Es
asi que las columnas de oportunidades y beneficios que se aprecian en la tabla 22 son
determinados en funcién a la brecha identificada en la gestion de cada actividad. Las
oportunidades de mejora establecen recomendaciones cuyos beneficios se alinean a las

propuestas tedricas revisadas en el marco tedrico del proceso de abastecimiento.
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Tabla 22: Brechas y oportunidades entre identificadas en el andlisis comparativo

ACTIVIDAD BRECHA OPORTUNIDAD BENEFICIO
Compras Niveles de programacion en la Planeamiento detallado con etapas de Compras efectivas a nivel de tiempos, costos y calidad de los
planificacion de un proyecto desarrollo especificas recursos
Seleccién y Meétodos de seleccion de Implementacion de herramientas de gestion | Gestion del riesgo en base a la criticidad del proveedor
evaluacién de proveedores para la seleccién de proveedores criticos
proveedores Sistemas de homologacién Implementacidn y/o subcontratacion de Reduccién de incertidumbre sobre el proveedor
especializados sistemas de homologacion especializados
Acuerdos eficientes de pago a Condiciones de pago back to back Mejora la relacion con el proveedor pues se le paga ni bien el
proveedores cliente paga a la empresa
Brinda facilidades de financiamiento pues no afecta la caja de
forma directa
Relaciones Alianzas forjadas en el Involucrar al proveedor en las etapas de Genera interés por parte del proveedor y mejora la eficiencia

estratégicas
con

proveedores

planeamiento de un proyecto

planeamiento

operativa de abastecimiento en el proyecto

Seleccion de proveedores criticos

Sistemas de informacion

compartida (empresa - proveedor

Aplicacion de la matriz de Kraljic para
identificar la criticidad de proveedores
Implementacion de plataforma de

informacion compartida con proveedores
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Tabla 22: Brechas y oportunidades entre identificadas en el andlisis comparativo (Continuacion)

ACTIVIDAD

BRECHA

OPORTUNIDAD

BENEFICIO

Gestion de
Contratos con

proveedores

Gestion de riesgos del proveedor

Aplicacion de la matriz de Kraljic para

identificar la criticidad de proveedores

Permite elaborar contratos de acuerdo al riesgo del proveedor
estableciendo condiciones y responsabilidades transparentes
que afinan la relacion entre las partes

Bases de datos de conocimiento

generado en proyectos

Implementacion de reuniones periodicas
para estudio de ocurrencias (problemas y
soluciones) en proyectos

Permite recabar informacion Unica sobre el manejo de
proyectos y tomar como referencia ocurrencias pasadas que
establezcan contratos que permitan reducir errores e

ineficiencias e un proyecto

Integracion de

procesos de

Establecimiento de una

planificacion detallada

Evaluar el valor de integrar a un proveedor

en alguna de las etapas de planificacion del

Permite dinamizar la operativa del proyecto e involucra al

proveedor en el proceso de abastecimiento generando

abastecimiento proyecto eficiencias operativas

empresa -

proveedor

Mejora Desarrollo de reuniones de Almacenamiento de know how relevante Permite almacenar y retroalimentar el conocimiento adquirido
continua de estudio de proyectos realizados sobre proyectos realizados en la ejecucion de los proyectos, con lo que se reduce la
procesos incertidumbre en proyectos futuros similares

100

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




WENERy,

S+ fll % | UNIVERSIDAD
TESIS PUCP % e

DEL PERU

6.1 Actividad de compras:

En COSAPI, la actividad de compras se inicia con la elaboracién de un plan maestro de
programacion de obra, que luego desciende al nivel de un staffing planning (planeamiento
intermedio) de tres meses, hasta consecuentemente terminar en un planeamiento final (last
planner) semanal. Los tres niveles de planeamiento descritos definen el aprovisionamiento de
forma general hasta lo mas especifico por proyecto, lo cual les permite tener un control
detallado de los requerimientos y de sus fechas limite de entrega al proyecto. COSAPI gestiona
sus compras en base a criterios preestablecidos: En primer lugar, una vez que se gana la
licitacion del proyecto, se analiza el file con las especificaciones técnicas en donde se define
inicialmente los recursos a ser requeridos por el proyecto, estos recursos se clasifican en
materiales, mano de obra, equipo, vehiculos y subcontratos. En segundo lugar, se invita a
cotizar a los proveedores tentativos para seleccionar los precios mas competitivos y se coordina
con el &rea de recursos humanos para seleccionar a profesionales que lleven a cabo el proyecto
(un jefe de oficina técnica, un administrador, un supervisor de campo, un jefe de equipos, un

jefe de costos, su asistente directo y sus demas asistentes).

La ventaja que se obtiene de aplicar este planeamiento de tres etapas estd en que al
conocer las cantidades y las fechas méaximas de entrega de requerimientos, los compradores
pueden aprovisionarse con la debida anticipacion. COSAPI realiza sus compras mediante el uso
de un ERP en Oracle, en el cual la oficina técnica ingresa la orden de suministro que viaja al
modulo de compras, el comprador procesa la orden y ésta se aprueba en el sistema Workflow
por los representantes nombrados. Este sistema permite hacerle seguimiento a la compra hasta
que se recibe el material en el proyecto (previo control de calidad). Finalmente, la actividad
concluye con el pago (desembolso de efectivo) a proveedores que es un factor importante para

sentar una relacion positiva con ellos.

En términos generales, la planificacion en COSAPI es importante para apoyar un
adecuado abastecimiento de recursos, también permite dar lugar a una cotizacidon de precios
competitivos y de forma oportuna, ayuda a reducir los niveles de capacidad instalada en obras,
ya que se tienen programados los requerimientos y permite mejorar los tiempos de respuesta en

la operativa del proyecto.

Sobre este aspecto, es posible identificar una brecha en la gestion de la actividad de
compras entre ICCGSA y COSAPI. Dicha brecha se identifica en la variable de planificacion, la
cual es determinante para gestionar de forma eficiente las demas variables de dicha actividad.
La brecha se presenta en las etapas de desarrollo del planeamiento. Por un lado, ICCGSA

presenta una etapa de planificacion similar a la etapa inicial de planificacion de COSAPI. A

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




WENERy,

S+ fll % | UNIVERSIDAD
TESIS PUCP % e

DEL PERU

diferencia de COSAPI, ICCGSA planifica inicialmente sus necesidades de abastecimiento y las
compras se dan durante la ejecucién del proyecto en base a los pedidos del area de operaciones,
asimismo en varias oportunidades ésta cambia las fechas de sus requerimientos, generando
cancelacion de ordenes y afectando la proyeccion de ingresos del proveedor. Dado que los
requerimientos surgen durante la ejecucion del proyecto, y no en base a un plan previo

especifico, el tiempo disponible para gestionar las compras suele ser menor.

En este aspecto, se identifica una oportunidad de mejora centrada en la implementacion
de un planeamiento adaptado al giro del negocio de ICCGSA, que incorpore etapas de
planeamiento orientadas al control oportuno, a reducir errores y sobrecostos. Se reconoce en la
comparacion, la importancia de contar con un plan maestro general, un plan intermedio de tres
meses y un plan final semanal que permita una adecuada gestion al comprador y lo oriente a

identificar riesgos, asi como a reaccionar frente a una contingencia o situacion de emergencia.
6.2 Actividad de seleccion y evaluacion de proveedores:

En la entrevista a COSAPI se recoge que dicha actividad gestiona el proceso de
seleccion que inicia con la homologacion de proveedores. Esta empresa cuenta con un sistema
que evalla distintos aspectos de seleccion, entre ellos es el récord crediticio del proveedor,
mediante una central de riesgo (SENTINEL). Asimismo, se subcontrata un servicio
especializado en homologacion (MEGA INSPECCIONES o BUREAU VERITAS) que
homologa a los proveedores en base a una estructura propia. Posteriormente se determinan lo
proveedores tentativos y se les invita a cotizar. Se manifiesta que no necesariamente se
selecciona proveedores en base al precio de los recursos y que, aunque la negociacién es
importante, se depende mucho de las especificaciones técnicas, las cuales determinan el grado
de influencia que se pueda tener en la relacion con cada proveedor. COSAPI utiliza un
instrumento de gestién llamado Matriz de Kraljic, que analiza la criticidad de los recursos
requeridos y determina el riesgo de suministro del proveedor y su impacto financiero,
permitiendo identificar a los proveedores con quienes conviene establecer acuerdos estratégicos.
El pago a proveedores en COSAPI es back to back, es decir las condiciones de pago se pactan
calzando el plazo de dias de cobro al cliente con los dias de pago al proveedor. EI minimo de

tiempo que se pacta es 30 dias, pudiendo ser 60 dias 0 mas.

En cuanto a ICCGSA, se seleccionan a los proveedores en base a criterios que priorizan
la calidad del material y/o servicio otorgado. Esta empresa se selecciona a un proveedor en base
una matriz que define los criterios de seleccion y otorga un puntaje para cada criterio, el cual
determina la eleccion.
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La brecha identificada para ésta actividad se observa en los criterios de seleccion de
proveedores en cada empresa y en las formas de pago pactadas. Por un lado, COSAPI
selecciona a sus proveedores en base a un sistema de homologacion interno o mediante la
subcontratacion de un tercero. Asimismo utiliza la matriz de Kraljic para seleccionar a sus
proveedores criticos, asi como realiza acuerdos de pagos back to back. Por tanto, como
oportunidad de mejora se identifica que el uso de la matriz de Kraljic para la seleccion de
proveedores criticos y el uso de sistemas de homologacion pueden orientar a que la empresa
incorpore criterios alineados con la estrategia. Por otro lado, la propuesta de pagos back to back
permite conseguir un financiamiento adecuado y afianzar relaciones. ICCGSA selecciona a sus
proveedores en base a una precalificacion propia, que establece puntajes minimos por recurso y
selecciona a sus proveedores clave en base al principio de Pareto por el impacto de los costos de

los recursos para cada proyecto.
6.3 Actividad de relaciones estratégicas con proveedores:

COSAPI reconoce que las relaciones estratégicas con sus proveedores son importantes.
Esta empresa maneja alianzas de corto plazo y reconoce que es importante pero complejo
propiciar relaciones de largo plazo. Por un lado, COSAPI busca integrar a proveedores criticos,
en sus diferentes etapas de planeamiento. Por ejemplo en el disefio, al integrar al proveedor, se
pueden conocer mejores especificaciones sobre los materiales y recursos que pueden ser clave
para el desarrollo del proyecto, mientras que por el lado del proveedor le permite conocer la
magnitud del proyecto y, al estar involucrado, puede conocer la capacidad de aprovisionamiento
que pudiera tener para ganar la concesidn con su oferta. Si se integra al proveedor en las deméas
etapas, se permite afianzar la relacion y se contribuye con afianzar el compromiso del proveedor
involucrandolo en el proceso de abastecimiento, reduciendo errores y generando eficiencias.
ICCGSA, determina a sus proveedores criticos en base al principio de Pareto reflejado en costos
por recurso. Maneja la actividad de relaciones estratégicas en base al tamafio del proveedor. Si
el proveedor es grande, entonces conviene hacer una alianza con él orientada a percibir mayores
beneficios, descuentos y ofertas que puedan pactarse para reducir costos e incrementar el valor
en su organizacion. Por ejemplo, ICCGSA mantiene relaciones estratégicas con Ferreyros,
permitiéndole a ICCGSA obtener mas beneficios a nivel de créditos y financiamiento. Por tanto,
existe un potencial para establecer relaciones duraderas con proveedores que sean estratégicos
para el negocio. Uno de sus avances se presenta en la implementacion de una herramienta
virtual (E-buyplace) para compartir informacion relevante con proveedores como el estado de
sus facturas y su nivel de inventarios, los cuales permiten generar mejores sistemas de

planificacion en ambas partes y afina la relacion con los proveedores.
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La brecha que existe en ésta actividad estd dada por el criterio usado para identificar a
proveedores criticos, ya que si bien el modelo Pareto determina la criticidad a nivel de costos,
ésta determinacion puede potenciarse con instrumentos de gestion que clasifiquen las
caracteristicas del dichos recursos orientado a establecer relaciones estratégicas. ICCGSA
selecciona a proveedores en base al principio de Pareto, identifica los recursos que tienen mayor
impacto a nivel de costos y los categoriza en base a su volumen. Mientras que COSAPI, ademas
del modelo de Pareto, utiliza la matriz de Kraljic, que permite clasificar el recurso de acuerdo a
su competitividad en el mercado. Por otro lado, existe una brecha en términos de alianzas, por
un lado, en ICCGSA se establecen alianzas con proveedores grandes y que ofrecen beneficios
gue agregan valor al negocio. Mientras que COSAPI busca integrar a sus proveedores en las
diferentes etapas del proyecto, lo cual la orienta a afianzar una relacion de largo plazo, a
compartir conocimiento clave y a establecer el trabajo conjunto para el aprovisionamiento
efectivo de recursos. El uso y mejoramiento del E-buyplace, es una iniciativa importante para
compartir informacion relevante con proveedores criticos y que puede orientarse

estratégicamente para establecer lazos méas estrechos con los proveedores.

Como oportunidades de mejora se reconocen: Implementacion de alianzas con
proveedores dentro de las etapas de planeamiento, orientadas a conocer especificaciones y
propuestas que permitan seleccionar las mejores alternativas, asi como afianzar la relacion entre
las partes involucradas. También se identifica la oportunidad de seleccionar a sus proveedores
criticos pudiendo tomar como referencia el uso de la matriz de Kraljic. Finalmente, la
oportunidad de desarrollar la plataforma de informacion virtual de ICCGSA (el E-buyplace),
pues permite mantener contacto directo con el proveedor y compartir informacion de

importancia para ambas partes.
6.4 Actividad de gestion de contratos con proveedores:

COSAPI maneja dos tipos de contratos: Los contratos de exclusividad y los contratos de
precio. Los primeros tienen que ver con la eleccién de un proveedor especifico a un plazo y
precios determinados. El fin de implementar éste tipo de contratos es que el proveedor apoye en
la provisidn de un recurso especifico que pueda utilizarse para diversos proyectos. Por ejemplo,
los denominados EPP (elementos de seguridad personal) son recursos estandares. En COSAPI
se ha implementado un acuerdo para el suministro de uniformes, mascaras, botas; que son
elementos estandares para la construccion. Por otro lado, los contratos de precios se establecen
para las compras de recursos que estan supeditadas a las especificaciones técnicas del proyecto,
como por ejemplo el caso de los aditivos cuya oferta es amplia y diversa. Las especificaciones

técnicas son las que determinan el tipo de aditivo requerido; por lo tanto, es contraproducente
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cerrar un contrato con un solo proveedor. Para este caso se analizan las compras histdricas de
estos productos y la variacién de sus precios, permitiendo negociar descuentos en relacion al

volumen de compras proyectadas y al anélisis de precio histérico.

COSAPI gestiona el riesgo a través de la formalizacion de contratos dependiendo del
nivel de la complejidad del proyecto y de los requerimientos del cliente. Por ejemplo, para la
gjecucién de un contrato EPC (Engeneering, Procurement y Construction, por sus siglas en
inglés), que especifica que el proyecto incluya tanto la ingenieria, la logistica y la construccion,
se puede optar por contratarse a un Unico contratista que asuma la gestion de los tres elementos
del contrato, o por el contrario de no especificarse por el cliente, se puede optar por contratar a
un contratista para la ingenieria, otro para la logistica y otro para la construccién. Otro ejemplo
es el caso de un contrato EPCM (Engineering, Procurement, Construction and Management, por
sus sigla en inglés) que incluye ingenieria, logistica, construccion y gestion de la construccién,
en donde se opta por subcontratar a diferentes empresas para el desarrollo de cada elemento del
proyecto. En COSAPI, se tienen identificados los riesgos del proveedor, asimismo, se cuenta
con una base de datos que se retroalimenta de forma anual, en la que se incluyen problemas
ocurridos, soluciones asumidas y posible soluciones alternas que permiten establecer contratos

efectivos y que agregan valor al proceso de abastecimiento.

En el caso de ICCGSA los contratos surgen desde el rea técnica, es decir logistica no
interviene directamente en el establecimiento de las condiciones a incluir en un contrato
especifico. Principalmente ICCGSA se enfoca en mitigar riesgos de incumplimiento de entrega,
sin embargo, dado que los procedimientos y mecanismos para evaluar el riesgo del proveedor
dependen de la experiencia del comprador, la orientacion estratégica de la gestion de contratos

se presenta como oportunidad de mejora.

Es posible identificar la brecha en la elaboracion de contratos, principalmente
determinada por la capacidad de gestionar los riesgos del proveedor en base a procesos de
homologacién y seleccion de proveedores. Se hace referencia a la matriz de Kraljic que permite
definir qué proveedores son criticos, conlleva a formalizar contratos que respalden la ejecucion
de un proyecto de forma estratégica, asi como también les permite evaluar el nivel de riesgo a
cubrir por cada proveedor. Mas alla de cefiir los contratos a cubrir penalidades por
incumplimiento y a la experiencia del comprador para seleccionar a sus proveedores, es
importante considerar el nivel estratégico para establecer condiciones ganar-ganar entre las

partes.

La oportunidad de mejora para ICCGSA se identifica en la capacidad de gestionar el

riesgo de sus proveedores desde una perspectiva estratégica, de modo que se puedan establecer
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los contratos mas convenientes para los distintos tipos de proveedores y sus particulares
caracteristicas. Esto da pie a la reingenieria de contratos y permite generar cada vez mejores y
més confiables acuerdos, del mismo modo, permite hacer un contrato transparente que el

proveedor pueda comprender y cumplir.

6.5 Actividad de integracion de procesos de abastecimiento empresa —

proveedor:

En COSAPI ésta actividad es considerada relevante, pues permite a la empresa conocer
a detalle las caracteristicas de un proyecto. Al integrar al proveedor se evalUa la etapa en la que
le es mas conveniente integrarlo, ya sea en nivel de disefio 0 en la ejecucion del proyecto. En el
disefio, la integracion de un proveedor le permite participar en la pre-construccion brindando
detalle de las dificultades y alternativas de solucién, debido a que el proveedor maneja una red
de proveedores mas extensa y conoce las particularidades del producto por lo que tiene una idea
mas cercana sobre los requerimientos del proyecto. Ese intercambio de beneficios motiva a
ambas partes a trabajar conjuntamente y mantiene al proveedor interesado e involucrado en el
proceso constructivo orientdndolo a generar eficiencias para la empresa. Si el proveedor es
integrado en la etapa de ejecucion del proyecto, éste se involucra para generar soluciones de
corto plazo, y usualmente con caracter urgente, permitiéndole dar una respuesta mas rapida a
requerimientos adicionales durante la ejecucion de la obra, con lo que se logra reducir cuellos de
botella y mayor agilidad en el proceso de abastecimiento. En ICCGSA ésta actividad no se ha
desarrollado estratégicamente, pues se reconoce que con un mayor nivel de planificacién ésta
actividad podria ser gestionada de forma mas eficiente. Ademas ICCGSA cuenta con canales de
informacién virtuales que pueden aportar a la integracién de procesos de abastecimiento con

proveedores.

La brecha evidenciada en ésta actividad se establece en el desarrollo de una
planificacion detallada que permita a la empresa evaluar la necesidad de involucrar a un
proveedor en las diferentes etapas del proyecto para generar mayor eficiencia en el desarrollo
del mismo. A modo referencial COSAPI establece tres niveles de planeamiento para el
abastecimiento y muestra que la relevancia de integrar a un proveedor en algin nivel de

planeamiento pueda aportar valor al negocio.

Como oportunidad de mejora es posible identificar que el planeamiento en un proyecto,
permite integrar a los proveedores en las distintas etapas del proceso constructivo orientado a
generar eficiencias operativas que puedan generar un mayor interés por parte del proveedor para
participar en el proyecto, asi como para generar beneficios conjuntos que puedan hacer

dinamica la operativa en los proyectos.
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6.6 Actividad de mejora continua de procesos:

COSAPI maneja ésta actividad a con la gestién de la informacidn. El area técnica de
COSAPI transmite el know how a los proveedores mediante un proceso: como informacion de
entrada se tienen a las especificaciones técnicas, al cronograma del proyecto, a las cantidades, y
al plazo de entrega de los recursos. Quien procesa la informacion es un encargado de la oficina
técnica, quien emite un requerimiento en el cual detalla la descripcién especifica del material,
las cantidades a usar, el tiempo en que se requieren y si tienen proveedores asignados. Ese
requerimiento es la informacion de salida que se determina en la orden de compra. Asimismo,
COSAPI reconoce que cada proyecto es Unico y genera su propio know how. Por tanto, trata de
capturar el conocimiento adquirido en cada proyecto, y anualmente, el &rea de procura reline a
todos los gerentes de operaciones dénde se hace un estudio de las lecciones aprendidas que se
registran en videos y son almacenadas en una base de datos que sirven de referencia para futuros
proyectos. COSAPI mide la gestion del proceso de abastecimiento en base a indicadores como:
tiempo de transcurrido desde que el comprador recibe la orden de suministro hasta que genera la
orden de compra e indicador del tiempo de entrega del proveedor. COSAPI no realiza auditorias
a sus proveedores, sino a nivel interno para evaluar la gestion del proceso de abastecimiento. En
cuanto a ICCGSA, ésta actividad se maneja desde el sistema SAP, donde se registran las
cantidades de 6rdenes de compra generadas por comprador, los tiempos transcurridos para la
emision de cada orden de compra y el seguimiento que se le da a cada orden desde su emision
hasta la fecha de entrega. Asimismo, permite la identificacion de cuellos de botella y evalda la
distribucion de trabajo a los compradores. En cuanto a la implementacion de auditorias,

ICCGSA aplica dos al afio para el manejo de los inventarios y la gestion del almacén central.

Como brecha identificada en ésta actividad se evidencia la realizacion de reuniones
anuales que estudian los proyectos realizados y alimentan una base de datos con registros sobre
ocurrencias y soluciones que sirven de referencia para el desarrollo de proyectos futuros. Ambas
empresas manejan una serie de indicadores orientados a evaluar la gestion de los compradores
en la emision de 6rdenes de compra y la gestion de los proveedores en relacion al cumplimiento.
Para ambos casos se realizan auditorias internas que evallan la gestion del proceso de

abastecimiento.

Como oportunidad de mejora para ICCGSA se reconoce la posibilidad de implementar
mecanismos de gestion de la informacion para recabar data relevante sobre las ocurrencias en
los proyectos, que pueda almacenarse en un registro histérico y que permita establecer aspectos
referenciales para una mejor gestion del abastecimiento en proyectos futuros, reduciendo la
incertidumbre y permitiendo que el know how se acumule dentro de la organizacién y no
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Gnicamente en los compradores. Este aspecto apoya la mejora continua del proceso de
abastecimiento y permite realizar acuerdos transparentes que garanticen eficiencia operativa y

satisfaccion tanto de la empresa como del proveedor.
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CONCLUSIONES

El presente estudio ha permitido arribar a conclusiones y recomendaciones, relacionadas
con los objetivos propuestos al inicio de la investigacion, tanto vinculadas a las oportunidades
en el sector, como las oportunidades de mejora para la propia empresa objeto de la
investigacion. Las conclusiones y recomendaciones se presentan siguiendo la misma secuencia

metodoldgica establecida para el informe para la titulacion.

El sector construccion es un actor relevante en el crecimiento socioeconémico y el
desarrollo del pais, principalmente porque su actividad incide en la reduccion de la brecha de
infraestructura del pais que es una de las mas altas de la region, asi como contribuye a reducir el
déficit de viviendas; ambas situaciones hacen al sector construccién peruano atractivo para la
inversion publica como privada. Es importante destacar que uno de los actores mas
representativos en el sector construccién peruano es la empresa familiar; esta como muestran las
cifras lidera el mercado de construccion en nuestro pais. A pesar de las proyecciones de
crecimiento del sector, estas han disminuido en relacion a afios pasados, situacion que exige a
las empresas ser mas eficientes en el manejo de sus recursos para poder mantener sus niveles de

rentabilidad y competitividad.

Las actuales condiciones del entorno muestran un escenario politico favorable, con una
clara intencién del gobierno para financiar y desarrollar proyectos de infraestructura, asi como
promover las asociaciones publico — privadas que resultan atractivas para la inversion en
proyectos de gran envergadura y de largo plazo. El entorno econémico da sefiales de mantener
las politicas macroeconémicas estables que ofrecen menores riesgos y condiciones adecuadas
para los inversionistas. El entorno social, sin embargo, manifiesta riesgos relacionados a la
aparicion de nuevos conflictos socio ambientales con las comunidades en donde operan
proyectos de gran envergadura, asi como conflictos laborales entre la empresa y el sindicato de
obreros de construccion civil, que pueden afectar el desarrollo de proyectos en el corto y
mediano plazo. En lo que respecta al entorno tecnoldgico, es importante destacar las
oportunidades que la tecnologia ofrece a la eficiencia operativa de las empresas en este sector,
asi como para optimizar las relaciones con sus principales grupos de interés (proveedores y
clientes) a través de sistemas de informacion integrados que facilitan el intercambio y
coordinacién oportuna de los procesos operativos y de servicios. En este contexto se desarrolla
la industria de la construccion peruana que requiere de eficiencia y productividad para enfrentar
el ingreso de grandes constructoras regionales y globales atraidas por las brechas antes descritas
y el alcance de los operadores locales.
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El sector construccién peruano es por tanto, un sector altamente atractivo y competitivo
y alrededor de él se ha desarrollado una red de proveedores especializados y concentrados en un
grupo clave que brinda los recursos méas demandados por los proyectos de construccion. Asi, la
relacion con los proveedores cobra relevancia porque contribuye con la configuracion de una
estructura de costos directos eficiente y con la calidad y la oportunidad del desarrollo de los
proyectos. En este contexto, los procesos de abastecimiento dentro del marco de la cadena de
suministros, adquiere relevancia en el sector construccién debido al alto poder de negociacion
de los proveedores clave del sector, lo cual plantea la urgencia de desarrollar relaciones
estratégicas y sostenibles que aporten al desarrollo de proyectos entregados con calidad,

oportunidad y rentabilidad.

Para optimizar las relaciones con los proveedores se requiere conocer y comprender el
rol estratégico de la gestion de la cadena de suministro, de la cual el proceso de abastecimiento
es un eslabon clave. En este contexto se desarrolla el marco tedrico sobre el cual se despliega
posteriormente el estudio de caso de la gestion de los procesos de abastecimiento en la empresa
constructora familiar ICCGSA, una empresa familiar peruana que al 2013 ocupa el sexto lugar
en el ranking de las diez empresas mas importantes del sector construccién en el Perd. Dentro
de los objetivos estratégicos de la empresa, sus accionistas se han propuesto duplicar los
ingresos obtenidos en el afio 2013 para el ejercicio 2015.

Un aspecto clave que destaca en el presente estudio sobre la gestion de los procesos de
abastecimiento de ICCGSA es el alto poder de negociacion que ostentan los principales
proveedores en esta industria, asi como los grandes beneficios que pueden generarse mediante el
desarrollo de relaciones estratégicas con los mismos. Adicionalmente se identifica como es que
las relaciones y acuerdos adecuados contribuyen con la competitividad y la sostenibilidad del
negocio familiar. Una gestion eficiente y estratégica de los procesos de abastecimiento
contribuyen notoriamente con la mejora en la eficiencia operativa gracias a la reduccion de
costos en la adquisicion de recursos y a la optimizacidn de la calidad y los tiempos de respuesta

de las empresas contratistas con sus clientes.

Un aporte importante en el presente estudio ha sido la incorporacion de dos modelos
relacionados con la gestion de la cadena de suministro y la gestién orientada a desarrollar
inteligencia de mercado para el suministro de recursos, los cuales destacan los cambios
estructurales necesarios para lograr los objetivos estratégicos trazados por la organizacion. El
modelo SCOR como el modelo Inteligencia del Mercado de Suministro permitirian a la empresa
sistematizar mejor las relaciones internas como externas, y con ello ganar eficiencia y eficacia

en los distintos niveles de la organizacion. Los modelos antes mencionados han sido aplicados
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en el presente estudio y han permitido identificar un grupo de actividades consideradas clave

para la gestion del proceso de abastecimiento en ICCGSA.

Otro aspecto a resaltar del presente estudio es el aporte inicial para futuras
investigaciones sobre la cadena de suministro; el desarrollo de un instrumento para la
evaluacion del proceso de abastecimiento de la empresa del caso constituye uno de los
principales esfuerzos en la presente investigacion. Este instrumento, con las limitaciones propias
de una herramienta desarrollada para un caso especifico, permite organizar y analizar la
informacién de la empresa en seis grupos de actividades (compras, seleccion y evaluacién de
proveedores, relaciones estratégicas con proveedores, gestion de contratos, integracion de
procesos de abastecimiento y mejora continua) para luego valorizar el nivel de desarrollo de
cada una en base a un semaforo de eficiencia de procesos (rojo: procesos poco eficientes;
amarillo: procesos con eficiencia intermedia; verde: procesos eficientes). Este instrumento ha
permitido realizar el diagndstico del desempefio del proceso de abastecimiento de la empresa
del caso de estudio, y con ello ha sido posible identificar los principales aspectos que requieren

la implementacion de mejoras dentro de su actual de su proceso de abastecimiento.

En lo que respecta a la empresa caso de estudio, ICCGSA, y sus objetivos estratégicos
(duplicar los ingresos obtenidos en el afio 2013 para el ejercicio 2015), uno de los hallazgos del
trabajo de campo permitieron observar que la estructura de sus procesos internos no esta aln en
capacidad de soportar un incremento de demanda en los procesos de abastecimiento de recursos,
siendo uno de los aspectos que requieren mayor atencion la planificacion vy la gestion de la
relacién estratégica con proveedores.

La planificacién adecuada de los procesos de abastecimiento, responsabilidad de las
areas de Operaciones y Logistica, impacta positivamente en las variables de tiempos de
respuesta, negociacion de precios y gestion de inventarios. Para ello se requiere implementar
sistemas que garanticen una relacion estratégica y fluida con sus proveedores; si bien
herramientas como el e-procurement facilitan el intercambio de informacion entre las
contratistas y su proveedores, actualmente no se observa que de la automatizacién de procesos
se reduzca la dedicacion de horas hombre en tareas especificas de almacén, o en mejores
tiempos de respuesta del area de logistica, esto puede explicarse en parte porque la
implementacion de la herramienta se da en el lado de la empresa contratista mas no en el lado

de sus proveedores.

La segmentacion de los proveedores en relacion al riesgo de suministro y al impacto en
los costos de abastecimiento, permite identificar oportunidades de mejora en los procesos de

evaluacion, seleccion y contratacion. Una adecuada segmentacion de proveedores permitira
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establecer relaciones estratégicas segln su nivel de criticidad, permitiendo desarrollar alianzas y
acuerdos a largo plazo que disminuyan los costos de transaccion, que exista mayor fluidez en el
intercambio de informacion, y que apoyen el trabajo conjunto para orientar el abastecimiento
oportuno de los recursos de un proyecto. Asimismo, la segmentacion permitird gestionar los
riesgos en los contratos establecidos entre las partes y brindaran estabilidad juridica en la
actividad comercial. Al tener identificados a los proveedores estratégicos, se puede establecer el
desarrollo de procesos operativos integrados que agreguen valor al proceso de abastecimiento.
Cabe destacar, que como en todo proceso de abastecimiento la mejora continua resulta una
oportunidad para controlar la gestion de compras e identificar procesos ineficientes que pueden
reestructurarse para reducir los tiempos de respuesta para la emision de 6rdenes de compra y

costos de aprovisionamiento de recursos.

Como aspecto final del presente estudio, se analizaron las brechas en la gestiéon del
proceso de abastecimiento entre ICCGSA y COSAPI con el fin de identificar buenas practicas
de la competencia que pudieran ser adaptados por ICCGSA. Resulta importante recordar que el
andlisis comparado de ICCGSA con COSAPI presenta limitaciones propias de una
aproximacion cualitativa, y que mientras para el estudio de caso de ICCGSA se recogio
informacidn de forma precisa y detallada con un instrumento disefiado para tal fin, para el caso
de COSAPI el instrumento fue la entrevistas semiestructuradas en base a los 6 grupos de

actividades previamente sefialados.

Las siguientes son algunas de las recomendaciones elaboradas para la empresa caso de
estudio ICCGSA:

Si bien los procesos logisticos de ICCGSA se soportan en su sistema SAP (materiales
codificados, proveedores catalogados, manteniendo de los datos maestros de proveedores) y se
cuenta con la definicion de politicas y procedimientos de compras y almacén que soportan los
procesos operacionales de logistica, existe un potencial de mejora para que el flujo sea mas
eficiente. Se recomienda implementar una reingenieria de procesos orientados a la
estandarizacion y consolidacion de los procesos de compras que puedan generar ahorros, dado
gue es una empresa que ejecuta una cartera de proyectos numerosa. Para ello serd necesaria la
creacion de un manual de estandarizacion de materiales, asi como capacitar al equipo de
compras en el uso del mismo. Es importante establecer un feedback continuo con el equipo de
trabajo para identificar para fortalecer sus capacidades de gestion e integrar el know how dentro

de los procesos internos para agilizarlos.

Respecto a los procesos operacionales se recomienda la integracion de procesos con
proveedores desde el disefio del proyecto hasta la ejecucidn del mismo, esto permitira reducir
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los errores relacionados con la adquisicion de materiales y mejorar los tiempos de respuesta de
los proveedores. Asimismo, se recomiendan desarrollar sistemas de informacién que agilicen el
flujo de intercambio de materiales, informacion y dinero, haciendo mas productivo el trabajo del
equipo de compras y que ademas permita mejorar la comunicacién entre logistica y las areas

con las que interactia.

A nivel tactico, del analisis comparado con COSAPI se observa que la implementacion
de una planificacion que integre etapas temporales de planeamiento le permitiria a ICCGSA
programar de forma estratégica orientada a reducir los tiempos para la emision de las drdenes de
compra, asi como evaluar la posibilidad de integrar a los proveedores clave en las diferentes
etapas del planeamiento del proyecto. Es importante considerar la inclusién de un responsable
de planeamiento que pueda encargarse de la coordinacion con las diferentes areas para la
elaboracién de cronogramas de utilizacion de recursos que estén disefiados para satisfacer las

necesidades propias de cada proyecto.

A nivel estratégico las recomendaciones para ICCGSA estan dirigidas a conseguir una
segmentacién de proveedores que permita identificar oportunidades dependiendo de la criticidad
del recurso ofrecido. La presente investigacion propone, ademas de la utilizacion del método
ABC o Pareto que considere la aplicacion de la matriz de Kraljic (Kraljic, 1983), que pueda
adaptarse al giro de negocio de ICCGSA. Esta matriz clasifica a los recursos en productos
estratégicos, productos cuello de botella, productos apalancados y productos comunes (ver la
figura 33).

Los productos estratégicos son aquellos con alto nivel de suministro y alto impacto
financiero, por lo que los proveedores ubicados en ésta categoria deben seleccionarse
considerando estos riesgos, asimismo se recomienda fortalecer con ellos relaciones de largo
plazo y buscar integrarlos en las etapas de planeamiento de un proyecto. Los productos cuello
de botella, son aquellos con bajo impacto financiero y alto riesgo de suministro, por lo que el
manejo de estos recursos debe incluir un plan de aprovisionamiento para tener un nivel minimo
de stock, asi como contar con planes de contingencia en base a un analisis de riesgo que brinde
fluidez al suministro en el proyecto. Los productos apalancados tienen bajo riesgo de suministro
pero alto impacto financiero, por lo que a éste tipo de recursos se le debe asignar compradores
especializados que permitan orientar la compra hacia una competencia estratégica entre
proveedores, de modo que se obtenga los mejores acuerdos y los precios mas bajos. Por Gltimo,
los productos comunes, tienen tanto bajo riesgo de suministro como bajo impacto financiero,
por lo que éste tipo de recursos deben de estar estandarizados y con procesos administrativos

simples que permitan un abastecimiento rapido, de calidad y con precios competitivos, ya que
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este tipo de recursos abunda en el mercado. Con un sistema de seleccién mas sofisticado como
el propuesto, ICCGSA debiera poder configurar de forma estratégica a sus proveedores,
pudiendo a su vez establecer las acciones direccionadas con aquellos que considere mas
importantes para su estrategia. Asimismo, es determinante que desarrolle canales de efectivos de
tecnologias de informacion y comunicacion, haciendo més fluidos los procesos administrativos
internos que faciliten la interaccion las de funciones integradas entre las areas involucradas en el

proceso de abastecimiento.

Finalmente, se reitera que el alcance de esta investigacion presenta resultados y
recomendaciones para la empresa del estudio de caso, y puede constituir una etapa inicial para
el desarrollo de estudios futuros que se enfoquen en la gestion de la cadena de suministro que
pueda resultar de interés para las empresas de similares caracteristicas a las de ICCGSA. Si bien
el alcance de la investigacion no desarrolla todos los elementos de la cadena de suministro, el
foco del estudio del proceso de abastecimiento es relevante para el fortalecimiento de relaciones
a largo plazo con los proveedores y para generar eficiencias operativas en los procesos de

adquisicion de recursos, que contribuyen a mejorar la competitividad de la empresa.
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ANEXO A: Entrevistas

FICHA TECNICA N°1

Responsables: Jessica Velay Juan Carlos Frey

Fecha: 18 de mayo de 2013 a las 09:00 hrs.

Lugar: Carretera Central N°869. Empresa Anita Food S.A
Nombre del entrevistado: Jaime Salomén

Puesto: Profesor de la Pontificia Universidad Catélica del Per( y especialista en empresas
familiares. Director de la empresa Anita Food.

Objetivo: Conocer sobre la participacion de la empresa familiar en el Per( y sus principales

caracteristicas

Resumen de resultados:

e En construccion gran parte de las empresas pertenecen a una familia, por ejemplo
GRANA y MONTERO, COSAPI, JJC.

e El sector ha evolucionado en los ultimos 10 a 15 afios, las empresas del sector son
familiares, por lo tanto es importante revisar si las caracteristicas de la misma influyen

de alguna manera en la relaciéon empresa - proveedor.

e Una de las caracteristicas de la empresa familiar es la reputacion. Mientras haya
empresas familiares de primera generacion, se encuentra que la relacion es tan buena y
directa pues esta vinculada dentro de una cultura de familiaridad con sus proveedores,
cuando llegan a la segunda generacién, muchas veces los hijos mantienen esa cultura de
reputacién y cuando se llega a la tercera o la cuarta generacién, las empresas que logran
perdurar en el tiempo mantienen ya integrados dichos valores organizacionales para su

gestion de procesos.
e Lacultura de la familia es la cultura de la empresa.

e Los proveedores del sector construccion son pocos, muchos de los cuales son empresas
familiares, por ejemplo, los proveedores de concreto, las empresas fabricantes de
cemento, combustible y fierro, en éste Gltimo se mencionan dos grandes proveedores de

construccion en el pais: Aceros Arequipay SiderPeru.
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Las empresas familiares experimentan un punto de quiebre en el paso de la segunda
generacion familiar hacia la tercera, que es cuando las empresas medianas con
tendencia a crecer experimentan una serie de cambios que pueden afectar su
sostenibilidad de forma positiva 0 negativa dependiendo de la orientacién estratégica de

las mismas.

El hecho de ser una empresa familiar es un aspecto positivo para la empresa, siempre y
cuando, la relacion empresa y familia sea gestionada adecuadamente en el tiempo. No
solo al momento de la sucesion de funciones a érganos especializados, sino también en
el gobierno de la empresa. El gobierno de familia incluye una serie de estamentos, asi
como la junta general de accionistas, la asamblea de miembros de familia, el Directorio,

la Junta de Familiay, la ley que gobierna la familia que es el Protocolo Familiar.

Asimismo, el especialista menciona que la empresa familiar mas antigua en el mundo,
data del afio 700, japonesa, desde esa época hasta hoy siguen construyendo casas tipo
pagodas y cuya familia lidera en dicho mercado. Desde el Afio 1200 d.c. empresas
italianas vitivinicolas siguen en manos las mismas familias. Ambos ejemplos tienen en

comun el buen manejo del gobierno de la empresa familiar.
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FICHA TECNICA N°2

Responsables: Jessica Velay Juan Carlos Frey

Fecha: 04 de julio de 2013 a las 16:00 hrs.

Lugar: Oficinas de CAPECO, Lima.

Nombre Entrevistado: Lelio Balarezo.

Puesto: Presidente de la Camara Peruana de la Construccion (Periodo 2013-2015.

Objetivo: Identificar las caracteristicas del sector construccion en el Perly sus principales

actores.

Resumen de resultados:

e La Camara Peruana de la Construccion (CPC) tiene un sector de proveedores donde
estan inscritos la mayoria de proveedores del sector, éste crea una plataforma a la cual

tienen acceso todas las empresas constructoras inscritas.

o El objetivo de la CPC es hacer el esfuerzo por incluir a todos los proveedores del sector,
y en muchos casos, también orienta y asesora a empresas constructoras sobre recursos

gue no encuentran facilmente en el mercado.

e El sector construccion ha presentado una contraccion, reflejada principalmente en la

inversion privada que en la publica.

e La inversion publica mantiene sus niveles de inversion, estd alrededor del 2% - 2.5%
del PBI.

e Existen inconvenientes en el sector, relacionados con las normas de la ley de impacto
ambiental y las consultas previas, las cuales han retrasado las inversiones del sector
privado, no solo a proyectos del sector minero sino a grandes proyectos de irrigacion de
asfalto como el de la pampa de MAJES (Puno) y de SIDUAS (Arequipa), en donde las

regiones no logran llegar a un acuerdo.

e Si bien el gobierno ha emitido un paquete de medidas para incentivar la inversion,
acortar los plazos de la emision de las certificaciones ambientales con el fin de

impulsar la inversion privada, pues ésta permite dar sostenimiento al crecimiento del
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sector. El sector ha crecido hasta en 2 digitos, ha habido un momento en el que ha

habido un crecimiento de casi 22% en 2008-2009, por ejemplo.

Los tratados de libre comercio y el crecimiento del sector de los Ultimos afios, atrae a

muchas empresas extranjeras.

Las empresas peruanas estan preparadas para competir el problema es que algunas
normas del organismo supervisor que es la OSCE no establecen condiciones
equitativas. Se necesita capital para poner una empresa, el extranjero viene sin nada
solo con papeles y abre una sucursal pero su oficina principal esta en su pais de origen
(regido por normas internacionales y del pais de origen), sin embargo, se le otorga gran
capacidad de contratacién. Pero cuando se quiere ejecutar una empresa foranea por
incumplimiento de una obra no se puede ejercer la ley del mismo modo que a se hace
con las empresas locales. Mientras como empresa local se le ejecutan todos sus bienes,
la empresa extranjera, respaldada por normas de otros paises extienden el proceso de
ejecucion, por lo que no se las puede sancionar con la misma efectividad que a
empresas locales. La CPC trabaja en coordinacion con el gobierno para el
mejoramiento de dichas normas, de modo que puedan hacer més atractiva la inversion
en éste sector. Se menciona que el Estado tiene intenciones positivas para que haya

equidad entre empresas peruanas y las extranjeras.

Existe gran cantidad de tramites y documentos que se exige a las empresas para
participar en las licitaciones con el Estado. Se sugiere la simplificacion y
modernizacion de procesos. Por ejemplo un gobierno regional X va a hacer un canal de
5 millones de soles, y de repente te piden un PhD o un doctor en ciencias del agua, un
ingeniero hidraulico que tenga una maestria, un arqueélogo. Por monto para desarrollar
el proyecto es muy dificil incurrir en la contratacion de dichos especialistas y espera

niveles atractivos de margenes de rentabilidad.

Se menciona que una propuesta propia para simplificar procesos es establecer
especificaciones técnicas en base al monto de cada obra, es decir, a obras con mayor
monto, mayores especificaciones técnicas. En base a un filtro como ese el sector puede
avanzar mucho més rapido, porque indudablemente cuando se hacen licitaciones, en el
sector existe una competencia desleal que orienta a las empresas a quejarse unas de
otras, haciendo observaciones a la OSCE, que en muchos casos son atendidas tiempo
después de la fecha limite para concursar e imposibilitdndolas a enviar propuestas por
tener observaciones por atender. Aqui se puede observar un entrampamiento de

procesos que retrasa el crecimiento del sector construccion.
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e Se menciona que la presidencia de la CPC se ha reunido con la presidencia de la OSCE
(Magnalio Rojas) para coordinar la elaboracion de plantillas para este tipo de procesos,
que, en acuerdo con el Ministerio de Cultura y con la Asociacién Nacional del Agua
(ANA), para determinar las zonas necesarias para la realizacion de investigaciones

detalladas como las de arqueologia, por ejemplo.

e EIl sector minero, de hidrocarburos, de energia y de edificaciones son grupos de interées
del sector construccion.

e EIl sector de edificaciones a través del mercado inmobiliario es indudablemente muy

activo porque el déficit de vivienda que tenia el pais décadas atras era impresionante.

e CPC ha estudiado desde sus inicios la existencia de un déficit de 1.5 millones de
viviendas. En la actualidad, a pesar de haberse construido de forma intensiva, el déficit
estd en 1 millon debido a que la poblacion sigue creciendo, las familias buscan su

espacio propio y quieren un departamento, por ejemplo.

e Se menciona que desde el punto de vista de la empresa, la relacion entre una empresa y
un proveedor es una relacion sui generis y especial, pues a veces es de amistad, a veces
de competencia. Indudablemente el contratista va a buscar siempre la competencia, es
decir, calidad con precio, pero a veces hay también un poco la amistad es decir, te doy
calidad, amistad y precio, entonces la relacion es muy afin pues establece un lazo que

genera confianza en ambas partes.

e Se menciona que todas las empresas nacen como una familia, y después se van
convirtiendo en empresas como Grafia y Montero, como tendrd que hacerlo en su
momento ICCGSA, o COSAPI y otras empresas mas, pero normalmente todas nacen a
través de eso. A finales de los afios 60’s y principios de los 70’s se observaban firmas
constructoras que llevaban los nombres y apellidos de los contratistas, como Aramaru
Contratistas Generales, Catillo Contratistas Generales, Balarezo Contratistas Generales,
entre otros. Esto se debe a que en ese momento las normas lo exigian asi. No era
porque querian hacerlo como una empresa respaldada por en nombre necesariamente,
sino que se conocia desde la educacién en una Escuela de Ingenieros, que para ser
contratista habia que inscribirse en el Registro Nacional de Contratistas. Era en base a
los montos de facturacion que la ley obligaba ponerle nombre y apellido a la empresa 'y
luego ir cambiando de nombre al ascender en los niveles de facturacion, es decir, un

aspecto de la normatividad y también de la facturacion. Ahora uno constituye la
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empresa con un capital inicial y en base a eso se empieza el trabajo y la normativa a

cambiado bastante.

e Como proveedores clave en la industria se mencionan a: Aceros Arequipa, SiderPeru,

Cementos Pacasmayo, Cementos Lima.

e Se menciona que la proyeccion en el crecimiento del sector construccidon va a seguir
liderando el crecimiento del PBI, y depende un poco del movimiento de la mineria pues
éste sector interviene mucho en la mineria ya que las inversiones mas fuertes que hace
la mineria son para proyectos de construccion. La CPC plantea que en los proximos 5
afios el sector seguira liderando y siendo muy productivo. Asimismo, la importancia de
este sector se refleja, por ejemplo, en que por cada puesto de trabajo que se crea en el
sector construccién se crean 6 puestos de trabajo en empresas de otros rubros. Es un

sector bastante dinamico y tiene un arrastre muy grande.
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FICHA TECNICA N°3

Responsables: Jessica Velay Juan Carlos Frey

Entrevista sobre el segmento de grandes empresas de sector construccion
Fecha: 06 de noviembre de 2013 a las 14:00 hrs.

Lugar: Entrevista telefénica, Lima.

Nombre Entrevistado: Sara Parra.

Puesto: Ejecutiva de Banca Empresa y Corporativa del Banco Continental.

Objetivos: de recoger informacion relevante respecto al segmento de grandes empresas del
sector construccion en el Per.

Resumen de resultados:

Responsable de brindar servicios financieros a una cartera de empresas, dentro de la
cual hay empresas del rubro de construccion que pertenecen al segmento de grandes

empresas.

El sector construccién que considerado dinamico para el banco, se le brinda
oportunidades de financiamiento a las empresas constructoras nacionales y extranjeras.

En general, el sector construccion ha generado expectativas positivas, debido al
importante nivel de inversion tanto pdblica como privada. Actualmente, el Estado
otorga condiciones favorables para el buen desempefio del sector.

Se menciona que el nivel de competencia es alto, a esto se suma la entrada de nuevos

competidores extranjeros.

Se manifiesta que las empresas espafiolas han entrado a competir con fuerza en el
sector, éstas son empresas grandes que participan en contratos menores, como la
construccion de colegios, inclusive, y que ofrecen propuestas econdmicas muy
competitivas, generando una rentabilidad minima que puede alcanzar apenas el 10%
pero que sin embargo, pueden competir con esos precios porque son operativamente
mas eficientes. Ademas, se menciona en la entrevista que estas empresas traen el know
how de su matriz y tienen las espaldas financieras para solventar proyectos de gran

magnitud.
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e Se manifiesta que la estrategia mostrada por las empresas constructoras extranjeras es

ganar mercado ofreciendo precios bajos.

e Asimismo, la entrevistada manifiesta que si bien la competencia es buena porque genera
competitividad en el sector, es importante analizar si esta competencia contribuye a
mejorar los niveles de produccion del pais, porque muchas de las empresas de fuera
traen consigo mano de obra de su pais de origen.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

W TENEg

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

FICHA TECNICA N°4

Responsables: Jessica Velay Juan Carlos Frey

Entrevista sobre las caracteristicas del proceso de abastecimiento en ICCGSA
Fecha: 25 de noviembre de 2013 a las 11:00 hrs.

Lugar: Taller Central de ICCGSA

Entrevistado: Jefe de Almacenes y campamentos de la empresa ICCGSA.

Objetivo: Recoger informacion del proceso de abastecimiento en ICCGSA

Resumen de resultados:

El entrevistado menciona que en el sector construccion, si se quiere agregar valor a la
empresa se tiene que buscar alianzas con proveedores y comprar generando economias
de escala, lo cual depende mucho la configuracion del proceso de abastecimiento y de la
estrategia de negocio.

Menciona que sus funciones se ocupan de la logistica de entrada que agrega valor si se
tiene fuentes de abastecimiento a precios bajos, ya que la reduccién de costos de
aprovisionamiento tiene un impacto directo en la utilidad.

El entrevistado menciona que la estrategia de negocio es crecer y para eso necesita una
cadena de suministro que la sostenga puesto que si se tiene precios altos la competencia
sacar ventaja.

Menciona que en la empresa hay varias cadenas de suministro por cada flujo de material
de acuerdo a su importancia. Por ejemplo los commodities tienen alta incertidumbre de
la demanda. Asimismo, manifiesta que en construccion la demanda es conocida y es a
pedido (pedido de compra).

Menciona gue no solo hay una red de suministros de materiales de construccién, también
hay una logistica de repuestos para toda la maquinaria, éstos tienen demanda conocida,
solo para algunos casos en los cuales la demanda no es conocida se tiene que aumentar
capacidad y proveedores.

Menciona que el abastecimiento es un tubo por donde pasa informacion, dinero y
producto. Por ello, es importante ver cudles fluyen de manera agil y son eficientes y
cudles son lentos y necesitan una cadena agil.

Asimismo, manifiesta que el plan de compras es parte de un plan grande, en compras no

se puede planificar sino se tiene el plan/cronograma de compras del proyecto. El
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proyecto disefia la planificacién que genera una célula de datos basicos: cantidades,

materiales y plazos. Esta informacion viaja a través del SAP al area de compras y ésta
realiza un proceso de negociacion con los proveedores. Viaja del planner al area de
compras y ésta define 3 cosas a qué precio se comprara, a quien se comprara y cuando va
a llegar. Sin embargo, la planificacion de produccién no es mandatorio. Lo que se
mantiene es cantidad y el producto pero el plazo varia.

Se manifiesta que existe un conflicto en el plazo entre cuando quiero que sucedan las
cosas y cuando reacciona la cadena de suministro, este problema de soluciona con la
gestion de tiempos de respuesta, dado que Compras tienen que igualar el tiempo
requerido por el usuario y el tiempo que hay en mercado de suministros y tener un
mecanismo para evitar esos problemas.

En cuanto al precio, menciona que cuanto mayor sea la planificacion del proyecto,
mayor sera la capacidad de conseguir mejores precios.

Respecto a la integracion, manifiesta que en Compras la informacion tiene que viajar con
productos y dinero. Primero se genera la lista de materiales, el planeamiento de
materiales y recursos, la capacidad de planta y personas. Para integrarse con
proveedores, se utiliza la plataforma de internet y aplicaciones de e -procurement.
Asimismo, manifiesta la posibilidad de reducir inventarios con aplicaciones de e-
procurement. Por ejemplo, si se puede visualizar como elementos de gasto, el stock del
proveedor se permite reducir la capacidad ya que se utiliza los almacenes del proveedor,
teniendo inventario en consignacion que se puede gestionar desde el SAP, ahorrando
costos en almacenaje y promoviendo que el proveedor que esté involucrado en la
planificacién.

Respecto a la mejora continua, se manifiesta que existe una funcion de control en gestion
gue permite identificar cuellos de botella. Los cuellos de botella también se pueden
generar en finanzas por la capacidad de pago.

Se menciona que se identifican productos criticos, como por ejemplo el asfalto por los
estandares de calidad.

Menciona que logistica se encarga también de identificar los atributos intangibles del
producto que tienen valor, entonces se tiene que evaluar el costo total cuando se compra.
Por eso la importancia de identificar los productos para realizar compras estratégicas. En
resumen es importante determinar qué productos tienes, cuales son estratégicos y
analizar su cadena de suministro.

Menciona que ICCGSA tiene configurado una red de proveedores, son 50 cddigos

(proveedores) que representan el 80% de la compra, por lo tanto, la configuracion de una
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cadena de suministro eficiente para esos 50 proveedores, se podria garantizar una gestion
exitosa del 80% de los costos de abastecimiento.
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FICHA TECNICA N°5

Responsables: Jessica Velay Juan Carlos Frey

Fecha: 10 de noviembre de 2013 a las 3:00 pm hrs
Lugar: Oficina Central de ICCGSA
Entrevistado: Gerente de Operaciones de la empresa ICCGSA

Objetivo: Obtener informacion referente al Plan Estratégico de ICCGSA y de la interrelacion

entre las areas de Operaciones y Logistica

Resumen de resultados:

El entrevistado menciona que se desempefia en el sector construccion hace
aproximadamente 20 afios. Asimismo sefiala que tiene a su cargo las operaciones de los
proyectos de edificaciones, obras y mantenimiento de carreteras y que para garantizar la
satisfaccion del cliente, la empresa ha implementado el sistema integrado de gestion que
monitorea la calidad del servicio y que se cumplan con las condiciones de seguridad,
salud y medio ambiente. Como muestra de ello, la empresa ha obtenido la certificacion
de la trinorma (1ISO 9001, 1SO 14001y OHSAS 18001).

Menciona que la empresa ha planteado sus objetivos en un plan estratégico para el
periodo 2011-2015, que establece los siguientes objetivos de negocio: ocupar el puesto
N°4 en las empresas constructoras nacionales, crecer con una rentabilidad promedio del
30% anualmente y facturar US$500 millones al afio 2015. Para cumplir estos objetivos
se disefiado objetivos estratégicos, entre los cuales se menciona: incrementar negocio en
el sector privado, organizacion que soporta el crecimiento, diversificacion en otros
negocios, incrementar negocios con los gobiernos regionales y locales, y, por ultimo,
posicionar la marca de ICCGSA en el mercado.

El entrevistado menciona que la gestién de proyectos tiene diversas etapas: inicia con la
etapa de planificacion en la cual se establece el Plan General del proyecto y se elabora
el presupuesto meta del mismo y se establecen los equipos de trabajo y se definen los
responsables para cada actividad del plan de trabajo. Posteriormente, la segunda etapa
es la ejecucion del proyecto, para lo cual se trabaja de manera integrada con todas areas
de soporte (Logistica, Recursos Humanos, Equipos, Comercial, Administracion y
Finanzas) para garantizar la entrega de un servicio de calidad al cliente. La gestion de
Operaciones culmina con la entrega y la conformidad del servicio por parte del cliente.
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e Respecto a la interrelacion de las areas Logistica y Operaciones, menciona que la
interrelacion se configura como un engranaje para atender el suministro de los recursos
requeridos por el proyecto. Se resalta que desde la planificacion se establece los
materiales a utilizarse para cada fase del proyecto, esta informacion es entregada al area
de logistica para que gestionen el suministro oportunamente.

e EIl entrevistado menciona también que es importante generar competitividad con la
implementacion de nuevas tecnologias aplicadas al sector, por lo cual la empresa esta
evaluando implementar en el corto plazo el sistema BIM (Building Information
Modeling) esta herramienta es de gran utilidad en la etapa de planeamiento y
disefio, ya que es flexible de manera que permite en disefio dindAmico que se

adapta a las necesidades del proyecto en sus distintas etapas.
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FICHA TECNICA N°6

Responsables: Jessica Velay Juan Carlos Frey

Entrevista sobre la estrategia de Logistica y el proceso de abastecimiento en la empresa
ICCGSA

Fecha: 20 de noviembre de 2013 a las 4:05 pm
Lugar: Oficina Central de ICCGSA
Entrevistado: Gerente de Logistica de la empresa ICCGSA.

Objetivo: Conocer la estrategia logistica de la empresa y el funcionamiento del proceso de

abastecimiento

Resumen de resultados:

El entrevistado menciona que el suministro depende de cada tipo de proyecto de
construccion, Por ejemplo un proyecto de vivienda, hacer antes de hacer un
cronograma, es necesario tener un estandar de materiales definido. Es decir, si la
empresa tiene cinco proyectos de edificacion, se deberia tener un estandar por ejemplo
de las puertas que se usan para interiores, de tal manera que la negociacion con el
proveedor sea mucho mayor, es decir, tratar de eliminar la variabilidad en las compras
a lo minimo posible es importante.

Menciona que la gerencia de logistica se propuesto el objetivo de tener un estandar de
materiales para edificaciones que le genere ahorros importantes a la empresa.

El entrevistado menciona que una de las principales actividades del &rea de logistica es
proyectar un estimado del consumo de los materiales mas importantes de la obra, ya sea
por valor o por volumen. Lo siguiente es realiza un estudio de mercado para determinar
qué proveedores tienen esos productos para después evaluar las especificaciones
técnicas del el producto que tiene el mercado estén acorde con el expediente técnico.
Después de ello definir el proveedor, con el cual se inicia el proceso de negociacion..
Con ello recién se inicia con proceso de compras. La primera parte pasa por un tema
exploratorio.

Menciona que ICCGSA tiene una ventaja estratégica que tienen las empresas
multiproyectos, es decir, ejecutar varios proyectos a la vez, le brinda a la empresa la
oportunidad de planear y consolidar. La ventaja estratégica consiste en planear,
consolidar y estandarizar. El entrevistado incide que esta es una ventaja estratégica que

ICCGSA debe explotar. El entrevistado menciona que la empresa tiene las siguientes
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bases logisticas: procedimientos de compras y un coédigo de ética. El procedimiento de

compras indica los pasos a seguir para hacer la compra.

El entrevistado manifiesta que en el sector construccion se manejan plazos de pago
cortos, menciona que uno de sus objetivos es ampliar el plazo de pago, porque en con el
sector privado se otorga crédito al cliente, mientras que a los proveedores se le tiene que
pagar a un plazo establecido. Se menciona la necesidad de nivelar los flujos de
cobranzas con los flujos de pago. El plazo minimo de pago que la empresa maneja es de
30 dias. Sin embargo, se menciona la existencia de algunos proveedores con los cuales
no se pueden manejar plazos de pago mayor a 30 dias, porque no tiene respaldo
financiero y pueden incumplir con el pago de su mano de obra lo cual genera un efecto
contraproducente.

El entrevistado menciona respecto al nivel de inventarios, que en materiales de
construccion deberia tender a cero porque se trabaja en base a los requerimientos del
proyecto, por lo tanto se deberia comprar segun lo planificado. La gestidn consiste en
encontrar un equilibrio entre conseguir el menor costo posible del abastecimiento,
(muchas veces el proveedor te da un menor costo por un despacho anticipado o muchas
veces el proveedor te da un precio similar por despachos parciales) y el costo de
reposicion, pero hacia el fin del proyecto el nivel de inventario debe ser cero, pues no
deberia haber sobrantes.

Respecto al precio de los recursos criticos se menciona que para la compra de
combustible, se manejan descuentos sobre el precio de la refineria. Por otro lado, en el
fierro se respeta el precio hasta cierta medida, mencionado que cuando se dispara el
precio internacional impacta en los costos, es por ello que la idea es cerrar compras
adelantadas.

Respecto a la negociacion el entrevistado menciona que ésta depende del nivel y el
volumen de compras. La negociacion de precios esta a cargo de los compradores o la
jefa de compras o de mi persona y siempre tratamos de que participe también la
gerencia técnica, 0sea tiene que participar el area comercial del proveedor con la gente
de compras de la empresa, y la personal técnico del proveedor con el personal técnico
de la empresa.

Respecto a los plazos de entrega, el entrevistado menciona que existen situaciones
puntuales, que afectan los plazos hacia ambos lados. El problema habitual, segln
menciona, es que el proveedor incumpla, pero muchas veces sucede que la empresa
incumple cuando le dice al proveedor que el despacho se hara en tal fecha y se hara el

pago a los 30 dias. Sin embargo, llega la fecha pactada para el despacho y se le dice al
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proveedor que aln no proceda porque el proyecto ain no esta listo y programa una
nueva fecha para el despacho. Se menciona que es importante establecer relaciones de
largo plazo con los proveedores, que sea percibida con acuerdos justos porque cuando el
proveedor siente que has sido injusto empieza a cubrirse subiendo sus precios.

Respecto a la integracidn con proveedores se menciona que éste es un aspecto que debe
desarrollarse mas y que sera factible siempre y cuando se tenga una planificacion que
incluya todas las necesidades de los proyectos.

Respecto a la gestion de contratos el entrevistado menciona que se establece contratos
con los proveedores de edificaciones, con los proveedores de servicios tercerizados y
con lo que proveen materiales criticos.

Finalmente el entrevistado menciona que ICCGSA esta en una etapa de transicion esta
pasando de ser aprendiz a ser competitivo, en lo que se refiere a la gestion de compras,
tenemos SAP, se menciona la implementacion del e-buyplace que plantea mejoras para
todo el sistema de comunicacién con proveedores, asimismo, menciona que la empresa
cuenta con herramientas para planificar, y reconoce que lo que se requiere es explotar

estas herramientas para ser mas competitivos.
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FICHA TECNICA N°7

Responsables: Jessica Velay Juan Carlos Frey

Entrevista sobre el proceso de abastecimiento en la empresa ICCGSA
Fecha: 25 de noviembre de 2013 a las 5 pm

Lugar: Lugar: Oficina Central de ICCGSA

Entrevistado: Asistente de compras en la empresa ICCGSA

Objetivo: Recoger informacion relevante respecto al funcionamiento del proceso de
abastecimiento en ICCGSA.

Resumen de resultados:

El entrevistado menciona la importancia de contar con informacion clara y definida para
realizar una gestion adecuada de compras. Es asi que menciona que es necesario contar
con los detalles técnicos para mejorar los tiempos de respuesta de logistica.

Menciona que existe la necesidad de capacitar al personal que genera las solicitudes de
pedido en los proyectos, principalmente en el uso y manejo del catdlogo de materiales
en SAP, y como ingresar los codigos al SAP de manera correcta, pues como hay
cddigos similares de materiales, muchas veces el encargado de emitir la solicitud por la
premura o desconocimiento se equivoca.

Se menciona que no existe correspondencia directa entre el encargado de liberar una
solicitud y el proyecto, por lo tanto, éste no tiene idea de lo que se estd haciendo,
entonces consulta al proyecto. Normalmente, las personas que liberan en proyecto se
toman de un dia a otro para liberar una solicitud de pedido (SOLPED), sin embargo, las
liberaciones de un pedido de compra que involucran a jefaturas que estan en Lima, toma
entre dos o tres dias.

Respecto a la gestion de compras, el entrevistado manifiesta que las solicitudes son
clasificadas segun variables en el area de compras. A cada grupo de compradores se le
asigna una variable. Cada mafiana el comprador revisa en su bandeja las solicitudes que
tiene pendiente, si se trata de un producto que ya ha tenido rotacion, para tener
referencia, se busca en el registro histérico del SAP, mediante una transaccion, se puede
identificar con qué proveedor se ha cerrado la venta de un producto similar.

Se menciona que los encargados de generar la solicitud que son los que tienen el

conocimiento técnico, hablan con los proveedores y reciben una cotizacion que puede
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servir de referencia al area de logistica. Si es un producto que no existe en el mercado, o

gue tiene bastante competencia (si tiene bastante competencia se compran localmente)
pero si el producto es escaso o existe un monopolio se cotiza en el exterior.

El entrevistado menciona que la gestién de contratos no se maneja directamente desde
el area de logistica. Asimismo, manifiesta que el contrato es consecuencia de una
negociacion y esa negociacion estd a cargo de logistica, sin embargo, muchas veces el
personal se involucra en el proceso de negociacion.

Menciona que el producto es recibido por almacén, con una guia de remision y una
orden de compra, que es cuando se inicia la logistica de entrada, con la revision de la
mercaderia, cuando el asistente de almacén verifica que lo que se describe en cada
posicion de la orden de compra esté acorde con el fisico. Tiene que coincidir con la
descripcion y el codigo. Después de la recepcion, la informacion pasa a logistica de
salida, el responsable es el encargado de gestionar toda la mercaderia y su despacho, y
de la coordinacién con un transporte local. Se trata de consolidar carga. Se tienen
alianzas con tres empresas de transporte

Se menciona que el tiempo de respuesta para la emision de una orden de compra es de 2
dias

El entrevistado también menciona que la planificacion se podria hacer con tres o cuatro
meses de anticipacion si después de ganar una licitacion, se remitiera a logistica la lista
de insumos para que puedan negociar compras anticipadas.

Se menciona la falta de coordinacion de las areas de presupuesto técnico con el area
logistica. Teniendo una proyeccién confirmada se podria negociar mejores precios con
el vendedor.
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FICHA TECNICA N°8

Responsables: Jessica Velay Juan Carlos Frey

Entrevista sobre el proceso de abastecimiento en la empresa ICCGSA
Fecha: 12 de setiembre de 2014 a las 11:00 am horas

Lugar: Oficina Central de ICCGSA

Entrevistado: Jefe de compras de la empresa ICCGSA

Objetivo: Conocer el funcionamiento de las principales actividades del proceso de
abastecimiento de ICCGSA

Resumen de resultados:

El flujo del proceso de compras se da con la liberacion de las SOLPED (Operaciones),

ésta area las recibe, las procesa y se emiten los pedidos de compra.

En la gestion de compras, la calidad evaluada para la adquisicion de recursos se da
mediante requerimientos de las hojas técnicas y de certificados de calidad que avalen
los recursos solicitados. Por ejemplo en la construccion de parques, se solicitan varios
certificados y exigencias. Inclusive para regar el agua (certificados del ANA) hay una
gestion de calidad. A la jefatura de compras le llega la SOLPED con los requerimientos
(especificaciones técnicas, certificados, que debieran ser adjuntados, pero no se hace).
Finalmente el comprador, basado en su experiencia, se asegura, cotiza y le manda las
especificaciones a la obra e indica al rea de calidad que se le confirme que el producto
es exactamente el requerido (en el caso de recursos nuevos). Cuando ya se tiene la
aprobacidn de la obra, recién ahi se procesa el pedido de compra. Hay un feedback con
el area de calidad, pero no esta establecido en un procedimiento. Es parte de la gestion

de compras, el comprobar con el cliente interno cual es el producto que se requiere.

La gestion de productos defectuosos la controla el area de Almacén, que evalta la
conformidad del producto. Si el producto no esta conforme, simplemente no lo recibe.
Ahora bien, en la operativa, normalmente se recibe el recurso y después se detecta que
no cumple las especificaciones o que esta vencido, se le tiene que informar a la jefatura
de compras para que se procese un pedido de devolucion. Almacén hace dos tipos de
pedido: pedido de traslado entre centros y pedido de devoluciones.
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En cuanto al aprovisionamiento interno, Almacén genera el pedido de traslado. Si no

existe SOLPED ésta area la emite junto a un traslado entre centros, en ese caso
Compras ya no interviene.

Al comienzo, la base de datos de materiales que se ingres6 al SAP tenia muchas
inconsistencias, el sistema te decia que se tenian en stock cantidades que no cuadraban
con las existencias del almacén fisico. Recién para este afio ya se cuenta con una base
de datos alimentada al 98%, lo cual da credibilidad para su uso. Se considera que se
debe difundir procedimientos de cémo filtrar los recursos requeridos por parte de los
operarios en las obras, para que puedan ver en el almacén virtual y hacer la SOLPED o
coordinar el traslado entre centros directamente desde almacén, en caso se cuente con
stock, por ello se programan capacitaciones con recursos humanos. Esto le da apoyo a
compras, porque de repente se esta pidiendo algo que hay en almacén y no es necesario

que lo maneje compras directamente.

Las compras para los inventarios lo gestiona almacén. Generalmente se compra
repuestos para equipos, EPP’s, insumos de limpieza, consumibles, pero no para
materiales criticos (pues requiere de mayor seguimiento). También se utilizan
almacenes en consignacion con proveedores, que se ha implementado con Ferreryros,

por la importancia de contar con repuestos para la maquinaria.

En cuanto a la implementacion del e-buyplace, si bien se hizo, no ha funcionado como
se esperaba el afio pasado. Se menciona que falta definir elementos a integrar en esa
plataforma que deben ser coordinados con Finanzas, porque el atractivo del paquete es
hacer la licitacién para compras en volumen principalmente. El proveedor manda sus
cotizaciones y el sistema es totalmente transparente, lo que les permite competir en una
subasta. El tema era poder darle al proveedor el feedback de sus pagos, lo cual falta
definir con finanzas (no se han definido los lineamientos por falta de tiempo). Ya que se
trata de un paquete que recién ha sido traido a Perd, entonces se debe de afinar acorde a
la normativa peruana, lo cual estd en proceso y es parte de los objetivos del &rea. Otro
aspecto que ha detenido la implementacién cabal de ésta plataforma es que se considera
que el proveedor tenga que pagar una tarifa minima para implementar el sistema, con el
beneficio adicional de que los proveedores puedan saber si ya su orden ha sido aprobada
y si su factura fue pagada. Sin embargo, no muchos proveedores accedieron por el tema
de la tarifa.

ICCGSA no trabaja con homologacion. La homologacion de proveedores funciona en

tanto el proveedor pague a una empresa para estar clasificado y siempre se le compre.
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Sin embargo, en ésta empresa no se homologa al proveedor ya que se cuenta un nimero

de proveedores limitados de cemento, fierro y asfalto (Aceros Arequipa, SIDER y unos
pocos mas), es decir al rubro de la empresa no le agrega valor. Donde se agrega valor
por ejemplo, es en una fabrica donde tienes que tener la calidad del producto bien
definida, pero aca no, ya que todo el tiempo se esta comprando cosas nuevas. En la
homologacidn, un tercero hace la evaluacion en la que revisa que cumpla con requisitos
minimos, tenga sus papeles en regla, no se encuentre en Infocorp (ICCGSA tiene un
area de finanzas que revisa que el proveedor esté bien en la SUNAT), pero realmente no
se necesita la homologacion porque el comprador hace su investigacion. En nuestro
rubro es algo que estd bien definido porque son pocos, son casi un oligopolio y no
permite negociar acuerdos estables. Por ejemplo, este afio subi6 el precio del cemento
en 4%, ya se tenia una orden de compra para un proyecto desde el afio pasado. Sin
embargo, los proveedores ahora negocian, y a pesar de estar generada la orden, se
menciona que no se pueden mantener los mismos precios acordados méas que sélo por
éste afio y ya no para los afios venideros. En los meses de septiembre en provincias se
inicia el periodo de lluvias, y es un impacto fuerte para el desarrollo de obras, sin
embargo no se puede congelar el precio. Tanto en el fierro como en el cemento son
recursos cuya variacion es inestable y en el mejor de los casos se acuerda congelar
precios hasta por tres meses, 0 incluso seis meses pero si después de eso hay un alza

esto cambia.

En casos de variaciones de precios de materiales, los contratos no son de gran apoyo,
pero en el caso de servicios si, porque ahi se fijan condiciones como los seguros, las
penalidades en caso de incumplimiento, ya que son trabajos manuales. En cambio para
materiales, se puede hacer un contrato de importaciones, por ejemplo, porgue si no llega
en la fecha hay penalidades que puedes transferir al proveedor. Solamente para temas
criticos, como en la provision de concreto con DINO (proveedor de cemento en
Trujillo), el comprador identifica un riesgo de suministro, porque es un proveedor tan
saturado que podia incumplir. Pero hacer un contrato con UNICOM (en Lima) para un
pedido pequefio no vale la pena, todo es cuestion de criterio en el tema de gestion de

contratos. De ver aspecto que deben cubrirse, entonces conviene establecer un contrato.

Se menciona que un aspecto a ser trabajado en ésta empresa es la planificacion, e
internamente la comunicacion. Si se emitieran SOLPED desde tres o cuatro meses antes
de su requerimiento, o si se desarrollara el cronograma de adquisicion de materiales que
detalle a grandes rasgos las cantidades a necesitarse, permitiria consolidar las compras

de materiales. Eso es un poco la idea y la tendencia a la que se orienta ICCGSA,

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

N,
N EEB

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

obviamente la implementacion es progresiva y depende mucho de cambios importantes

a nivel de cultura.

Se menciona que se coordina la planificacion con el area de operaciones, de equipos,
con el area técnica. Sin embargo se menciona que se necesita de Operaciones para que
detallen los plazos, ya que ellos son quienes saben cuando van a ejecutar cada partida.
También se necesita coordinar con operaciones informacion requerida para elaborar su
VAN. Ese es un tema que no se ha desarrollado por completo y que debiera

consolidarse en un cronograma para bajar al siguiente nivel de planificacion.

Se menciona que los indicadores para gestionar las compras implican el tiempo para
generar un pedido de compras (desde que se libera la SOLPED hasta que se emite el
pedido de compra). El tiempo promedio es 02 dias, se utiliza el promedio general del
rea. Por ejemplo, puede tenerse una SOLPED de EPP’s que pueden tenerse el mismo
dia o al siguiente dia, pero puede ser que el asistente de compras esté viendo una
importacion que demora 20 dias, se filtra la data de tiempos, y, el indicador del mes es
el promedio de lo que ellos han demorado realmente en hacer las gestiones. También se
gestionan indicadores de ahorro, por ejemplo en transporte se tiene como meta alcanzar

un ahorro minimo de 6%.
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FICHA TECNICA N°9

Responsables: Jessica Velay Juan Carlos Frey

Entrevista sobre el proceso de abastecimiento en la empresa COSAPI
Fecha: 03 de setiembre de 2014 a las 5 pm.

Lugar: Oficina de la empresa COSAPI, San Isidro

Entrevistado: Gerente de Procura en la empresa COSAPI

Objetivo: Conocer el funcionamiento del proceso de abastecimiento en COSAPI

Resumen de resultados:

El ingeniero industrial Alberto Mendiola, gerente del area de Procura de COSAPI tiene
mas de 35 afios en ese negocio. Su experiencia esta centrada en la gestion de Procura y
de cadena de abastecimiento en empresas del sector construccion, que es algo similar al
sector industrial pero con peculiaridades. En el sector en el que se maneja cada proyecto
tiene su propia cadena de abastecimiento y puede tener dos proyectos similares que
contiene diferentes condiciones. Es més, la gente que trabaja en cada proyecto incluso
tiene un modo de pensar y operar diferente del otro.

Se menciona que la cadena de abastecimientos se genera por proyecto, segundo, que los
proveedores son la parte importante de la cadena de abastecimiento, por lo que ésta
empresa se orienta a la integracion de proveedores en la cadena. Pueden integrarse
desde la etapa de disefio o pueden hacerlo desde las demés etapas del proceso. Si se los
integra en la etapa de disefio, es a veces inconcebible que en esa etapa puedas decir que
participe un contratista en particular, pues ain no se ha definido quien va a ser el
ejecutor, pero si hay la posibilidad de inmiscuir algin subcontratista importante en el
disefio pues el conocimiento del subcontratista puede servir para el disefio de la pre
construccion como para detallar caracteristicas de los recursos requeridos e ideas de

mejora también sobre todo a nivel de tiempos y conocimiento de proveedores.

COSAPI mismo es contratista. Las empresas clientes les piden lo que en COSAPI se
Ilama los balotare, que el servicio de elaborar presupuestos aproximados y los detalles

de un proyecto requerido por un cliente.
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Se menciona que al subcontratista le conviene integrarse en la etapa de disefio pues

cuando se da la etapa de la construccidn, éste tiene una ventaja sobre su competencia

por el know-how adquirido.

Cada proyecto debe concebir su propia cadena de abastecimiento. Por ejemplo, si
COSAPI tiene un proyecto en Cerro Verde (cercano a Arequipa), tengo alta
probabilidad de conseguir materiales para ese proyecto, pero si tiene un proyecto en
Ayacucho, en la puna, o tiene un proyecto en Antamina donde la ciudad mas cercana es
Huaraz, donde no se encuentran todos los recursos, al final se termina comprando en

Lima.

COSAPI tiene proyectos en Trujillo, en Cerro Verde y en la puna y para cada uno de
estos proyectos de debe concebir su propia cadena de suministros y hay muchas
preguntas a resolver antes de empezar como ;donde estd el proyecto? ¢se pone un
comprador ahi o se gestiona desde Lima? ¢se hace una combinacion de proveedores?
¢hay proveedores en la zona de obras que nos puedan atender? ¢hay proveedores en
lima que tienen oficina en la zona de obra?

Un punto importante para la integracion de los proveedores hacia la cadena de
abastecimiento es la posibilidad de hacer alianzas con ellos, pero para que una alianza
sea efectiva debe ser a largo plazo. Alianzas a corto plazo son importantes, que se
pueden hacer para cada proyecto, pero lo ideal seria hacer una alianza a largo plazo, a

través de acuerdos con proveedores orientados de forma estratégica.

COSAPI es contratista general y los tipos de proyectos que manejan son variables. Por
ejemplo, en un proyecto de carretera, el grupo de proveedores y materiales son distintos
a aquellos requeridos para la construccion de edificios, de tuneles, un montaje
electromecanico, entre otros. Por lo tanto, a parte de la disponibilidad geogréfica se
tienen tipos de proyectos que tienen que manejarse de forma individual, por sus

caracteristicas individuales.

La gestion pasa por diferentes etapas desde la concepcion del pedido hasta la entrega del
material no solo en el almacén sino en el campo, por lo que dentro del proyecto también
hay una logistica en la que debe evaluarse como se trasladan los materiales, equipos,
consumible, recurso humano y herramientas a los diferentes puntos o frentes de accion

del proyecto.

Un proyecto de carretera se gana en base a concursos publicos, que analizan diferentes

ofertas en las especificaciones técnicas dadas. Una vez otorgada la concesion se inicia el
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proyecto. Normalmente en un proyecto hay unos 5 0 6 recursos que se necesitan como:

materiales, mano de obra, equipo, vehiculos y buena parte de la ejecucion son

subcontratos.

Existe también, un proceso de seleccion de recursos en donde logistica hace una
invitacion a cotizar, recursos humanos se encarga de seleccionar profesionales para
cubrir los puestos de jefe de oficina técnica, de administrador, de supervisor de campo,

de jefe de equipos, de jefe de costos y sus asistentes, un segundo para él.

En el caso de la cadena de abastecimiento para lo que es materiales y equipos, todo se
inicia desde la oficina técnica pero antes de eso hay un plan maestro de programacion
de obra, eso baja a un stafing planning de tres meses (planeamiento intermedio),
finalmente baja a un planeamiento o last planner semanal. Ademéas hay una
planificacion de los requerimientos. Por ejemplo, en el planeamiento intermedio se
especifica las actividades a realizar en tres meses, entonces separa todas las actividades
y se hace un despiece o explosion de materiales. Se tienen unas actividades definidas,
esas actividades estan asociadas a unas partidas, esas partidas estan asociadas a una
serie de recursos (mano de obra, materiales, etc.) con el detalle de los materiales con sus
especificaciones técnicas. Esos detalles se ponen en el tiempo de acuerdo a como se ha
planeado. En ese cronograma se exponen los materiales que se necesitan en el proyecto
para ese momento, sin embargo, eso no es un planeamiento de requerimiento el cual se
establece en base a que , por ejemplo, si dice que el fierro lo necesita para el 15 del mes,
el lead time que tiene es de 15 dias quiere decir que el requerimiento debiera hacerse el
lero o antes, ese es un planeamiento de las requisiciones que es propio al planeamiento
del proyecto y todo esto inicia desde es esa explosion, se detecta la necesidad, la oficina
técnica genera un requerimiento u orden de suministro, que es ingresada a un sistema a
un ERP en COSAPI que usa un software Oracle, donde procura gestiona tanto el

modulo de compras como el de almacenes, areas gestionadas por el entrevistado

El modulo compras pasa por una serie de actividades hasta llegar el material a la obra o
campo y finalmente se realiza el pago al proveedor, con lo que se cierra ese modulo, y
desde el proceso de gestién de compra, se cuenta con la etapa de aprobacion de la orden
de compra a través de una sistema Ilamado workflow que permite la aprobacién de
6rdenes de compra a través del mismo. Asimismo, se tiene un area de seguimiento para
gue la orden de compra que ha sido colocada a un proveedor llegue en el momento que

tiene que llegar.
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En cuanto al tema del transporte, se gestiona la recepcion de recursos a ser movilizados
hacia el proyecto, la recepcion del transporte en el proyecto, la logistica interna, todas

esas etapas se manejan en la gestion logistica.

Un proyecto de COSAPI fue el Ilamado “Melchorita”, que se realizd en el sur, es una
planta de CAMISEA dénde se descarga gas para enviarse a México y USA. Esta
particular cadena de abastecimiento pasa por una etapa de disefio, una etapa de
construccion (que incluye a los proveedores y a los fabricantes), hasta que se construye
el proyecto. Aqui participan una serie de entidades, si se cuenta con un contrato EPC,
con ingenieria, procura y construccion, podria tener un solo subcontratista, pero si no se
tiene un contrato EPC, podria contratarse una empresa para hacer la ingenieria, otra

para hacer la construccidn, otra para que haga la procura, por ejemplo.

Por ejemplo ING contraté a una empresa inglesa llamada Chicago Bridge, quienes
tenian un contrato EPCM ingenieria, procura, construccion y gerencia de la
construccion. Ellos dividen la obra en diferentes partes y contratan diferentes
contratistas. Como primera etapa, una parte de la ingenieria la hacen ellos y otra parte la
hicieron los subcontratistas. En segunda instancia, se contrat6 a COSAPI, a GRANA Y
MONTERO, a JIC, a SAN MARTIN y a ODEBRETCH, y cada uno se hizo de una
parte del proyecto. La suma de todo esto daba el segundo nivel del proyecto. A la vez
COSAPI, para ejecutar su proyecto, tenia una serie de proveedores 0 subcontratistas y

esos proveedores, 0 eran distribuidores o tenian su fabricante.

La cadena de abastecimiento de un proyecto se centra en la etapa constructiva, pero una
vez que se termina de ejecutar, el proyecto no muere ahi, si no que éste sigue latente,
pues hay una serie de proveedores que trabajan después, por ejemplo, en el
mantenimiento de la planta, en el servicio de vigilancia. El proveedor de mantenimiento
también tiene sus propios proveedores y éste es el que le suministra los repuestos. Todo
esto continda hasta que el proyecto se extingue (que es cuando se acaba el gas). En este
caso, Y si se encuentra otro yacimiento, se reformula el proyecto. A todo eso se le llama
cadena de abastecimiento de un proyecto. En suma, la gestién de la cadena de
abastecimiento de un proyecto comprende el todo. Para una empresa constructora se

define una cadena por proyecto.

En COSAPI el manejo del proceso de abastecimiento, es mediante el sistema ERP,
mediante el area de compras que se divide en obras civiles y obras electromecéanicas,
cada una que incluye a sus jefes de compra y a sus compradores. Utilizan el sistema

ERP donde el requerimiento se ingresa para un comprador determinado, se hace todo el
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proceso de gestion de compras (se confirma que lo solicitado esté acorde a los

requerimiento, se identifica a los proveedores y se los evalla). La forma de hacer la
compra observa si se cotiza por tratarse de un producto nuevo o si ya se tiene un
acuerdo con un proveedor, que de ser asi, se genera la orden de compra, y si no te tiene
acuerdo hay que enviar las cotizaciones, evaluarlas, armar el cuadro comparativo, y
generar la orden de compra. Una vez generada la orden compra, ésta pasa por un
sistema de aprobacion mediante el workflow (que en base a perfiles los compradores,
los jefes de compras, el gerente de procura, el gerente de proyecto, el gerente de
finanzas, e incluso el gerente general puede visualizar y aprobar). La orden de compra
se entrega al proveedor y una copia se envia al area de seguimiento, que se encarga de
perseguir al proveedor para la entrega del material en el almacén en transito (si se tiene
un proyecto fuera de lima o en el almacén de la obra si el proyecto esta en lima). Fuera
de lima hay un &rea de transportes que moviliza el recurso se hace seguimiento hasta
que llega a la obra (ya en obra se tiene su propio seguimiento). Por Gltimo, el proceso de
pago que es propio e implica haberse recibido la orden de compra para ingresar la
factura y procederse con el pago seguln lo acordado.

La negociacion es una parte importante pero no se compra necesariamente por precio ya
gue muchas veces se depende de las especificaciones técnicas y de los tiempos de

entrega (ya que los proyectos suelen ser de plazo corto).

Si se trata de proyectos fast tract, que no tienen la ingenieria completa y debe
desarrollarse al ejecutar el proyecto, se tiene que trabajar rapidamente, por lo que se

necesita evaluar la forma de integrar al proveedor de algiin modo.

Y lo otro es que En la etapa de negociacion hay una etapa que es el pago, en COSAPI se
busca siempre un back to back que es simplemente un acuerdo en el que se establece
que tal cual le paga el cliente se le paga al proveedor. EI minimo que se pide es un
contrato a 30 dias que puede ser 60 0 mas.

Si se ejecuta un proyecto en julio por ejemplo, al final del mes se valoriza. Esa
valorizacion es revisada y, si en la primera semana del mes siguiente lo aprueban, se
factura y le pagan a 30 dias. En ese sentido, los materiales que ha usado en ese lapso los
recupera en una valorizacion a 60 dias. Por ello, para ese tipo de casos el acuerdo para
el pago a proveedores debiera orientarse a 60 dias ya que caso contrario COSAPI estaria
financiando la obra. Por el lado del proveedor, el precio es distinto y depende del tipo

de pago acordado (mediante el financiamiento con proveedores).
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El cliente interno de COSAPI son sus proyectos, por lo que Procura cumple con la
funcion de gestionar apropiadamente los recursos requeridos por proyecto. En esta area,
solo en materiales se habla de entre el 30% y el 60% del costo del proyecto, por lo que
mientras se haga una gestion eficiente y eficaz (que la obra tenga el material en el
tiempo en que lo necesita, cumpla con las especificaciones que requiere y se compre de
acuerdo a precios menores a los presupuestados), se contribuye en la ejecucion del
proyecto con la generacion de margen y con eficiencia en la gestion de sus procesos. Si
se contribuye al logro de plazos de entrega de materiales se permite terminar en el plazo
de ejecucion del proyecto, evitandose penalidades y multas. También, si se reducen los

tiempos de entrega se gana un bono de reconocimiento.

Los objetivos estratégicos de COSAPI estan divididos en objetivos de operacion y
objetivos de las unidades de apoyo. Uno de los objetivos es que dentro de 5 afios deben
facturar mas de mil millones de ddlares, en el 2013 facturaron alrededor de 480mm,
ademas eso se tiene en cuenta el objetivo de ser considerados por los cliente como la
primera opcién. Para eso se tiene que hacer proyectos donde el cliente perciba que tiene

un beneficio adicional al que solicita.

En Procura, los objetivos estan asociados a las operaciones y a la empresa, como por
ejemplo, a reducir tiempos de suministro, controlar mejor a los subcontratistas o
proveedores y medir cuanto se le esta dando de margen de apoyo hacia las obras. Es
decir, una serie de indicadores y planes estratégicos. COSAPI maneja planes
estratégicos para compras y para almacén, dentro de estos planes estan todos los temas

de capacitacion de colaboradores para conseguir los objetivos de la empresa.

Los criterios que se utilizan para que el precio sea menor al presupuestado se dan
mediante indicadores. Hay indicadores para medir la gestion de la compra (tiempo de
demora de compradores desde que reciben la orden de suministro y generan la orden de
compra (promedio 2-3 dias). Hay un indicador que mide el tiempo de aprobaciones (1
dia), el indicador de tiempos de entrega del proveedor (6 dias). Sin embargo, ésta
medicion se establece dependiendo del tipo de proyecto para el cual la cadena es

direccionada a las caracteristicas encontradas.

COSAPI cuenta con un sistema de aprobacion de proveedores donde se los homologa.
Tienen un procedimiento en el que utilizan una central de riesgo (CENTINEL) o lo
subcontratan con terceros (MEGA INSPECCIONES o BUREAU VERITAS), quienes

homologan a los proveedores en base a una estructura propia.
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Cada proyecto tiene su propio grupo de proveedores y los materiales criticos pueden

variar. Los acuerdos los hacen en base a una matriz de Kraljic, que se desarrolla en cada
una de las unidades de operacion (edificaciones, plantas industriales (montajes) e
infraestructura). Esta matriz mide el riesgo, evaluando los materiales criticos, los
cuellos de botella, los de apalancamiento y los repetitivos. Entonces, los proveedores
que son de alto riesgo y de altos valores convienen ser analizados de forma estratégica

para realizar acuerdos que respalden su relacién comercial.

En COSAPI se transmite el conocimiento y el know how con proveedores desde la
oficina técnica para que el flujo de informacion sea rapido. El conocimiento funciona
como proceso. Tiene un input (informacidn de entrada), un procesador, informacién de
salida e informacion adicional. Si quiero generar una orden de suministro, la
informacion de entrada (especificaciones técnicas, el cronograma del proyecto, las
cantidades, la fase a las que van) se atiende por un procesador, que suele ser alguien de
la oficina técnica y que puede tener informacion adicional que finalmente determina un
requerimiento, en el que necesita la descripcion perfecta del material, las cantidades que
se van a usar, el tiempo en que se requieren, si tiene proveedores asignados. Y esa es la

informacion de salida, que se da en la emisidn de una orden de compra.

El conocimiento propio o know how es importante pues cada proyecto crea su propio
know how. Como son proyectos con formas peculiares de trabajar, cada proyecto crea
un know how que la empresa trata de capturar de algiin modo, en Procura se establece
una reunién anual con todos los gerentes de operaciones donde se hace un estudio de
lecciones aprendidas, ahi se exponen problemas ocurridos en diferentes proyectos y las
soluciones gestionadas. Del mismo modo, ésta reunién permite el debate sobre c6mo es
que se pudo mejorar el problema surgido. Toda esta informacién se un registra en una

intranet como referencia para futuros proyectos.

COSAPI maneja dos tipos de contratos: Contratos de exclusividad y contratos de precio.
El primero es hacer un contrato con un proveedor especifico por un plazo (1 a 2 afios) y
precios determinados. Ahi lo que se busca es que como se tienen diferentes proveedores
se puede encontrar un grupo de familia de recursos que se cruce transversalmente entre
los diferentes proyectos, por ejemplo, los EPP que son elementos de seguridad se han
estandarizado mediante un acuerdo de suministro de uniformes, de botas, de méscaras,
porque no son elementos que varien demasiado. Los contratos de precio son los
acuerdos en los que no se puede definir trabajar con un Gnico proveedor, por ejemplo,

los aditivos que utilizan dependen de las especificaciones técnicas de cada proyecto.
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Puede ser SICA en un proyecto, BACH en otro o un ZETA aditivo para otro. Por lo
tanto, no puede tener un acuerdo con un solo proveedor. Sin embargo, lo que se puede
hacer es negociar precios por un tema historico de compras, es decir si le comprd el afio
anterior y le indica que en el presente afio va a comprar un poco mas, se negocia un
buen descuento, ahi se da un acuerdo de precio (el encargado de éstos acuerdos es el

analista de compras).
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ANEXO B: Lista de recursos criticos de ICCGSA

LISTA DE RECURSOS CRITICOS
SERVICIO
ITEM MATERIALES INGENIERIA |CONSTRUCCION MANTENIMIENTO DE
OBRAS

1 |Aditivo para la construccion X X
2 |Acero para la construccién X X
3 |Alcantarillas X X
4 |Agregados X X
5 |Cables eléctricos X

6 |cal X X
7 _[Cemento X X
8 [Cemento asfatico (asfalto) X X
9 |Concreto Premezclado X

10 |Emulsidn asfaltica X X
11 |Equipos de laboratorio X X
12 |Equipos de medicidn para SSMA (Seguridad, Salud y Medio Ambiente) X X
13 [Equipos de proteccidn personal X X
14 |Equipos de topografia X X X
15 [Explosivos X X
16 |Extintores X X
17 |Gaviones X X
18 |Geomallas X X
19 |Geomembranas X X
20 |Geotextiles X X
21 |Grifos contra incendios X

22 |Guardavias X X
23 |Ladrillos X

Materiales peligrosos (Acetileno disuelto, dioxido de carbono, oxigeno

24 |comprimido, acido clorhidrico, tricloroetileno, thinery otros) X X
25 |Pétroleoy sus derivados X X
26 |Pintura de tréfico X

27 |Pintura de edificaciones X

SERVICIOS

28 |Servicio de alquiler de bafios y tratamiento de residuos X X
29 |Servicio o subcontrato de catering X X
30 [Servicio o subcontrato de equipo pesado (linea amarilla) X X
31 |Servicio o subcontrato de monitoreo ambiental X X
32 [Servicio o subcontrato de monitoreo de seguridad y salud ocupacional X X
33 |Servicio o subcontrato de recarga de extintores X X
34 |Servicio o subcontrato de vigilancia privada X X
35 |Servicioy suscontrato de voladuras X
36__|Servicio o subcontrato de asfaltado X X
37 _|Servicio o subcontrato de encofrado X X
38 |Servicio o subcontrato de estructuras metalicas X

39 |Servicio o subcontrato de exdmenes médicos X X
40 |Servicio de instalaciones eléctricas X

41 |Servicio o subcontrato de movimiento de tierras X X
42 |Servicio o subcontrato de sefializacién X X
43 |Servicio o subcontrato de topografia X X X
44 |Servicio o subcontratos de construccidn de badenes X X
45 |Servicio o subcontratos de mantenimiento rutinario (limpieza, etc.) X
46 |Servicio o subcontrato de pozo a tierra X X
47 |Servicio o subcontrato de consultoria y estudios de ingenieria X

48 |Servicio o subcontrato de construccién de puentes X X
49 _|Servicio o subcontratos de habilitacidn e instalacién de alcantarillas X X
50 |Servicio o subcontrato de habilitacidn e instalacion drywall X

51 [Servicio o subcontrato de habilitacion e instalacidn fierro corrugado X

52 [Servicio o subcontrato de habilitacién e instalacién de puertas X

53 |Servicio o subcontrato de habilitacidn e instalacién de vidrios X

54 | Servicio o subcontrato de estructuras metalicas X

55 |Servicio o subcontrato de instalacién de cerdmicos/vinilicos X

56 |Servicio o subcontrato para pintado de edificaciones X

57 |Servicio o subcontrato de manejo de residuos (EPS) X X
58 |Servicio de transporte de materiales peligrosos X X
59 |Servicio de transporte de petréleoy derivados X X
60 |Tuberias y ductos X X
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ANEXO C: Tipos de pedido de compra de ICCGSA

Pedido de Compra Descripcion

Mantenimiento de equipos | Pedido de compra para atencion de recursos para el mantenimiento de
equipos

Mantenimiento y Mantenimiento y Calibracién de equipos de medicion de laboratorio y
Calibracion de Equipos de | topografia
Laboratorio y Topografia.

Proyecto Obra Pedido de compra para atencion a proyectos de Obra

Proyecto Mantenimiento Pedido de compra para atencion a proyectos de Mantenimiento de Obra

de Obra

Proyecto Edificaciones Pedido de compra para atencién a proyectos de Edificaciones

Compras Varias - Pedido de Compra para atender compras varias de las gerencias

Gerencias (materiales y servicios). No imputan a proyectos. Solo al centro de coste
de cada Gerencia

Para Stock (MRP) Pedidos de compra para stock resultado de la planificacién (MRP)

Traslado entre Pedido para realizar el Traslado entre centros

centros

Intercompafiia Pedido para la atencion de recursos entre sociedades (Intercompafiia).

Compras de Emergencia Pedidos para compras en casos de emergencia, el monto que podra pagar
en efectivo se coordinard con la Gerencia de Administracion y Finanzas.
En caso de no poder pagarse en efectivo se cancela con cheque o dep6sito
en cuenta

Compras con Fondo Fijo | Pedido de Compras que se puede cancelar con fondo fijo de monto hasta
S/.699.00. Se guarda la trazabilidad de los recursos en SAP

Activo- Equipos Compra de Maquinarias y Equipos de precios mayores o iguales a USD$
10,000 + IGV Compra de Maquinarias y Equipos de precios menores a
US$ 10,000 + IGV

Activo-Computo Compra de Equipos de Coémputo de precios mayores o iguales a USD$
5,000 + IGV

Compra de Equipos de Computo de precios menores o iguales a USD$
5,000 + IGV

Transporte de Recursos Para emitir la OC del transporte de recursos (materiales y equipos)

Pedido de Pedido para devolucion de materiales al proveedor, asociada a una nota de
Devolucion crédito.
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