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PROPUESTA DE UN MODELO DE
INTEGRACION PARA LA GESTION DE LA
CADENA DE SUMINISTRO EN EL SECTOR DE
LA CONSTRUCCION

Resumen

Hoy en dia, y en nuestro entorno, el sector de la construccién esta experimentando
grandes cambios en todos los aspectos relacionados con su negocio: el mercado,
las relaciones entre competidores, los mecanismos de financiacion, los recursos de
mano de obra, etc. es por ello que en esta Tesis se pretende analizar modelos
existentes de integracién de la Cadena de Suministro que recojan una manera de
enfocar los problemas a los que se tiene que enfrentar este sector y las cadenas de
produccién del mismo. Algunos modelos de integracion que se estudian son del
sector de la construccion, otros no, pero ambos pueden dar luz al modo de abordar
esta problematica que el sector necesita resolver. Por dltimo se propone un modelo
de integracion de la gestion de la cadena de suministro basado en las alianzas entre
compafias y en la gestion con el cliente.
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PROPOSAL OF A MODEL OF INTEGRATION FOR
MANAGING THE SUPPLY CHAIN IN THE
CONSTRUCTION SECTOR

Summary

Currently the construction industry is undergoing great changes in all aspects of their
business: the market, the relationships between competitors, funding mechanisms,
resources, manpower, etc. Now more than ever, when the global crisis requires the
use of management systems more efficient, they require comprehensive models for
managing supply chains in the construction sector. This Thesis discusses integration
of existing models of the supply chain provide solutions to the problems that has to
face this sector and the supply chains and proposes the Global Organization Model
(GOM) characterized by the integration of productive chains of the companies
participating in supply chain customer and vehicle as a main integrator of the entire
process. Finally we propose a model for integrating the management of the supply
chain based on partnerships between companies and customer management.
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PROPOSTA D'UN MODEL D'INTEGRACIO PER A LA
GESTIO DE LA CADENA DE SUBMINISTRAMENT EN
EL SECTOR DE LA CONSTRUCCIO

Resum:

Hui en dia, i en el nostre entorn, el sector de la construccio esta experimentant grans
canvis en tots els aspectes relacionats amb el seu negoci: el mercat, les relacions
entre competidors, els mecanismes de de financament, els recursos de ma d'obra,
etc. Es per aix0 que en esta Tesis es pretén analitzar models existents d'integracio
de la Cadena de Subministrament que arrepleguen una manera d'enfocar els
problemes a qué s'ha d'enfrontar este sector i les cadenes de produccio del mateix.
Alguns models d'integracié que s'ésel teu Alguns models d'integracié que s'estudien
son del sector de la construccio, altres no, perdo ambddés poden donar llum a la
manera d'abordar esta problematica que el sector necessita resoldre. Finalment es
proposa un model d'integracioé de la gestié de la cadena de subministrament basat
en les aliances entre companyies i en la gestié amb el client.
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Capitulo 1

Introduccioén

“No hay mas alianzas que las que trazan los irgeres nunca las habra.”

CANOVAS del CASTILLO, Antonio

1 Breve descripcion del entorno y objeto de la tesis:

La cadena de suministro en el sector de la corsfmues posiblemente uno de
los sistemas logisticos y productivos de mayor géetlad y con un desarrollo e
implantacion mas extenso a lo largo de todo nugdameta. Como comenta Cap0 Vicedo et
al. (2005) el sector de la construccion esta pasaactualmente por procesos de
internacionalizacién y/o especializacion de susdamhés productivas, debiendo ser su
tendencia la de convertir sus cadenas productinasuténticas “cadenas virtuales”, en las
que se incluyan los proveedores y subcontratas gamte de las mismas.

En la situacion presente, sufre una de las maywisis conocidas en el sector
debido, en gran parte, a los problemas generadda pstructura financiera y un exceso de
demanda que ha llevado al sector a una burbujardeiop. La expresion burbuja
inmobiliaria en Espafia hace referencia a la exisdede una burbuja especulativa en el
mercado de bienes inmuebles en Espafia hasta fidaleZD07 y principios de 2008,
aproximadamente Wikipedia(s.f.). El principal sinto de la misma fue el incremento
anormal de los precios muy por encima del IPC, ementos que se explican
principalmente recurriendo a factores externos, acdan falta de suelo edificable, los

......

y la recalificacion de suelos, asi como el excesorddito.
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Existen varias teorias acerca de la fecha de igieita burbuja inmobiliaria. La
primera de ellas sostiene que la burbuja tuvo ®ioien 1985. Otra teoria que sostiene el
Banco de Espafa, afirma que la burbuja inmobiliseianicio a finales de 1997, y explica
que el origen de la escalada de precios se enayestr parte, en el anterior boom
inmobilario que termind en 1991 con "una excesiggeccion". Como consecuencia, el
Banco de Espafia habla de "la existencia de unta ¢idravaloracion de este activo en la
segunda mitad de la década de los noventa". Ensacdsws, el periodo se ha prolongado
hasta agosto de 2007, manifestandose principalmentena elevacion sostenida de los
precios superior al 10% anual y llegando en algaims hasta cerca del 30% anual segun
ponen de manifiesto los informes elaborados por pettal inmobiliario espafiol
Idealista.com.

El resultado de la explosion de la burbuja es unada caida de la demanda v,
por tanto, de los precios, y que podria estar prada por la incapacidad del mercado para
absorber la enorme oferta de vivienda construigacya disponible. Este cambio de ciclo
inmobiliario espafol habria tenido lugar por faetinternos y externos: por un lado, la
falta de liquidez del sistema financiero, causaoialg crisis de las hipotecas subprime en
Estados Unidos en agosto de 2007, y por otro, paeterioro interno de la economia
espafola, la falta de financiacion y el agotamietgiomodelo de crecimiento (basado en la
construccion), al reducirse los retornos de larnsiva (provocando la salida del mercado de
los especuladores) y contenerse el crédito.

En este entorno, por un lado un sector con unaneade suministro como la que
se definirA mas adelante, y en una situacion megndenica como la descrita, esta tesis
pretende desarrollar y proponer un modelo de iatg@gn que permita a las compafias
afrontar los problemas derivados de la gestioradmtlena de suministro en el sector de la
construccion y desarrollar un modelo de negociorgapre los resultados en los productos
obtenidos. Por otro lado, segun Briscoe G. et @12, en comparacion con otros sectores,
como puede ser el de la automocion, los principatagratistas en el mundo de la
construccion estan relativamente poco sofisticaosuanto a la cadena de suministro se
refiere. En definitiva, la presente tesis se ceatran la cadena de suministro de la
construccién relacionada con la construccion deerdas residenciales segun la definicion
que se realizara a lo largo del presente trabajo.
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2 Gestion de la Cadena de Suministro:

La Gestion de la Cadena de Suministro es una megidomuy utilizada en
diversos sectores industriales, como el del autdimgara realizar una integracion racional
y sistemética entre los proveedores, los clientesgmpresa, es decir, una integracién que
consiga como resultado una verdadera empresa gielgain Capd Vicedo et al. (2005).
Dadas las caracteristicas productivas particukdeesector de la construccion la cadena de
suministro se configurara para cada proyecto coctsto en particular. Asi mismo se debe
tener en cuenta las caracteristicas y la culturastie sector. Normalmente la organizacion
central ejerce poco control o gestion global delypcto. Cada nivel de la cadena controla al
nivel inmediatamente anterior. Los problemas degrecion entre empresas especialistas en
cada nivel son muy comunes, por lo que las propsa$t integracidon son un aspecto de
suma importancia para conseguir una buena configuracoordinacion y gestion de la
cadena de suministro de cada proyecto constructivo.

Sin embargo, existe una presién para cambiar lasaones a lo largo de la
cadena de suministro de la construccion, espeamdéntiebida a la exigencia de los clientes
por tener un mejor producto y servicios relaciosadrane (1999). Otro aspecto a definir
es la Cadena de Suministro en si, existe ampllebibfia sobre la definicion de la misma.
Inicialmente se puede definir como: “red de orgacianes que estan involucradas a través
de uniones aguas arriba y aguas abajo en los wliésrerocesos y actividades que producen
valor en forma de productos y servicios para leentts finales” (Christopher, 1998). En
capitulos sucesivos veremos con mas detalle lcectsprelacionados con la gestion de la
Cadena de Suministro.

3 Antecedentes de la industria de la construccion:

Para seguir con la introduccion se cree convenikater una referencia a los
antecedentes de la industria de la construcciomcCoomenta Vélez Moreno (2001) los
antecedentes referidos a la situacién en las décdedos afios ochenta y noventa, se
plantean los siguientes: la perdida de valor coialede la propiedad raiz, la confusion en la
medicion de la creacidn arquitectonica, con unadwiconomista y competitiva que
preside toda actividad productiva. Y por ultimo a&bandono del sector y de las
universidades formadoras de profesionales, de hjstieos sociales y culturales para
impulsar desarrollo.
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Estas tres situaciones no son aisladas, confluyando se expone la perdida del
valor comercial de la propiedad raiz, es mas p@fexito de la atomizacion financiera del
sector, donde el flujo de capital entre la baned sector, hace que exista mas rentabilidad
por operaciones financieras y bancarias que porisgho ejercicio de construir. Y asi para
haber llegado a confundir la creacion arquitecemion competitividad y rentabilidad, se
devalla el concepto de habitacion y se valoraraifun, entendiéndose habitacion al acoger
al hombre y a la que el hombre se hace. Y enteddi¢a funcion como esa disposicion
espacial en la que se labora, se goza y se vive.disposicion espacial ya no es en detalle,
biblioteca para estudiar y cocina para cocinanosiese espacio reducido cuando hablamos
de las muchas funciones que el hombre realizaffoasmso que el hombre ya no hace hoy
en dia todo esto, y se ha convertido en maquinavitebajo la expresion de la necesidad
del trabajo, ante la colectividad de lo social. rhbien, para estas maquinas de vivir, la
universidad destaca perfiles profesionales en atoseompetitivo por productos vendidos
(Inmobiliarias) y no por gestar condiciones en ¢om la calidad de vida, desde la
habitabilidad en lo urbano.

Rey Romén et al. (2005) comentan que la industidacconstruccion se puede
caracterizar por empresas que manejan muchos posyet diferentes zonas geogréficas al
mismo tiempo y que a su vez tienen invertidas granchntidades de dinero en dichos
proyectos. Este cambio geografico es uno de lascipales factores que hace de los
diferentes proyectos de construccion tanto inmadiéicomo de infraestructura, Unicos e
irrepetibles. Nunca se tendran dos proyectos igualeien por cien.

Se puede encontrar en Pereira y Chaparro (2004)lela que se expone a
continuacién, que en la época actual se caracteoizaer de una naturaleza cambiante, cada
segundo que transcurre implica nuevos retos y ddl@matica de estar preparados para
enfrentarlos. Esta situacion obliga a las emprasasumir una posicion diferente que no
necesariamente debe ser la de anticipar el fusimo,adaptarse rapidamente a los cambios
del presente, y estar preparados para el futuiin,de cuentas éste Ultimo depende en gran
medida de lo que ocurre en el presente.

Ante esta situacion, es de esperar que se cuente@rcaistema organizacional
capaz de aprender a adaptarse al entorno que sotle@mpresa. Dentro del mismo, la
gestibn empresarial representa una parte fundamegtee requiere de soluciones
imaginativas que permitan a las empresas buscarcisnes competitivas dentro del
mercado que en cada momento se encuentre.
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Los citados autores, Pereira y Chaparro (2004), eatam también que
especialmente las pequefias y medianas empresgsicanm solo ellas, carecen a veces de
los recursos necesarios para enfrentarse a totlws resos. Como respuesta ha surgido el
concepto de “cooperacion entre organizaciones”.e¥itrd de esta cooperacion surge el
concepto de “organizacion virtual”, que presenten@oventaja una enorme flexibilidad,
tanto para el acoplamiento de las organizacionggcipantes, como para su adaptacion a
los requisitos cambiantes del mercado.

Sin embargo, los argumentos racionales / econdénjicds con la factibilidad
técnica no son suficientes para consumar la aliaseacolaboracién. Los aspectos
sociopoliticos, tales como la “quimica personalingeraccion entre directivos de las
organizaciones, y la compatibilidad entre las msmirganizaciones en aspectos culturales,
filoséficos y estratégicos, determinan si la alease hara efectiva y madurara.

Por tanto, parece interesante poder desarrollarelm®dde integracion que
permitan crear organizaciones que fomenten e irtgilasistemas competitivos dirigidos a
obtener importantes mejoras en los procesos deugecanh dentro del sector de la
construccion. Estos modelos, como se vera masrddetieben basarse en los pilares en los
que se soportan las organizaciones virtuales, viésololos y proponiendo marcos de
relacion dénde se puedan desarrollar convenientemen
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4 El sector: ¢qué es una vivienda? y caracteristicael sector de la
construccion.

En el presente apartado veremos dos aspectosctied: $a definicion de vivienda
como el producto a obtener del proceso productevéadconstruccion y las caracteristicas
del sector de la construccién en si mismo. Comdopde partida de la presente tesis se
puede recordar al fildsofo Martin Heidegger en ewmricia que dio a un grupo de
arquitectos de Darmstadt, en el afio 1950, en plecenstruccion (material y moral) del
humillado sentido aleman del existir. Se pregur@aé;, es habitar?, ¢Hasta que punto el
construir pertenece al habitar?, estas preguntaas &sy dia también de actualidad. Se ha
de construir pensando en que es habitar y desardallsistemas para que el que habite se
encuentre cuando lo haga aquello que necesitaa,ggatere y desea en una solucion
productiva que permita habitar.

4.1 Definicidon de vivienda

En el sector de la construccion se desarrollanituditie proyectos que no solo
tienen que ver con el habitar. Es por tanto netesgre se defina cual es el ambito o el
sector en el que se quiere desarrollar el Modedpymsto. El sector estudiado es el sector
de la construccion de vivienda residencial. Pardefnicion de este sector seria bueno
definir vivienda residencial como producto del m®e productivo que se obtiene. Viendo a
L. Cortés (1995) la definicion de vivienda la podsnempezar por lo que el Diccionario de
la Lengua Espafola da de la palabra vivienda. &sfiaicion es ambigua al identificarla
con morada o habitacion. El término morada tiere gignificados distintos. El primero es
el de casa o habitacion, y el segundo algo masretmnel de estancia de asentamiento o
residencia algo continuada en un paraje o lugar.

En el caso de la habitacion la definicion dada lpoReal Academia introduce
nuevos elementos, aunque se mantiene un gradodelae oscuridad. Puede tener tres
significados: 1.- Accion y efecto de habitar; 2ua@juiera de los aposentos de la casa o
morada; y 3.- Edificio o parte del mismo que sdidagara habitarse.

El habitar es vivir o morar en un lugar o casal gnerar es habitar o residir de
asiento en un lugar. El residir se define de forseaejante, dandole un significado
equivalente al considerarlo como estar de asientmdugar. La residencia seria la accion y
efecto de residir, o bien el lugar en el que selees

Tesis Doctoral_definitiva_impresion



@52 UNIVERSIDAD
97 POLITECNICA
s/ DE VALENCIA

J.Francisco Carbonell Urefia Péagina 23 de 224 saBadite enero de 2012

El circulo de las definiciones académicas se cieorala palabra asiento (“estar
de asiento”,’residir de asiento”) que procede deitbu asentar, por lo que debe ser
entendida dentro de estas definiciones en su gigdd de estabilidad y permanencia.

Para profundizar en su significado general y eniuel elevado de abstraccion se
diria que la vivienda es un lugar con limites ddbs, construida por la accidon humana, en
la que los hombres habitan con cierta estabililadespecifico de la vivienda es por tanto
el hecho de ser habitada, lo que implica necesaritersu ocupacion. Es decir, cuando se
plantea que exista una vivienda es necesario fal@wson efectiva del hombre, la ocupacion
del sitio.

La adecuacion entre las definiciones oficiales rfradmente estadisticas) que se
utilizan en los censos y en otro trabajos empirigda definicibn que se esta proponiendo
es un problema que se debe abordar para consagpesgatividad analitica.

En el Censo de Poblacion y Viviendas se ha utiizadsiguiente definicion: “Se
entiende por vivienda a efectos de este Censajarerinto estructuralmente separado e
independiente que, por la forma en que fue comkiyureconstruido, transformado o
adaptado esta concebido para ser habitado en ha fdel Censo, Instituto Nacional de
Estadistica (2001). Ahora bien, un recinto se awmrai separado solo si “...esta rodeado por
paredes, muros, tapias, vallas, etc., y se haldedo por techo, que permite que una
persona, 0 un grupo de personas, se aisle decoinaal fin de dormir, preparar, consumir
alimentos y protegerse de las inclemencias delpwem del medio ambiente”, Instituto
Nacional de Estadistica (2001). Y ademas “...sesidema independiente si tiene acceso
desde la calle o terreno publico o privado, comupadicular, o bien desde cualquier
escalera, pasillo, corredor, etc., es decir, sienge los ocupantes de la vivienda puedan
salir o entrar de ella sin pasar por ningun recimtapado por otras personas” Instituto
Nacional de Estadistica (2001).

La definicién censal de vivienda esta concebida pantabilizar lo que se podria
definir como “objeto vivienda”, es decir, a todairgo estructurado que ha sido construido
para ser habitado. En esta definicion se inclugelog los recintos que aunque no estén
ocupados en el momento del Censo, hayan sido colosepara ello. En este caso se
encontrardn tanto las viviendas vacias o desocspedmo aquellos recintos que son
utilizados permanentemente como oficinas, almacerdsspachos, etc.; lo que
evidentemente es muy confuso porque mezcla reaédafenomenos muy diferentes.
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La definicion de censal incluye el hecho de halgtaa abarcar en este concepto a
todos los recintos que sin ser concebidos comeemias son utilizados como tal en el
momento del Censo. Es curioso observar como edinicittn se ajusta a la idea de
vivienda del mundo occidental, pues evidentementega&ses en los que dominan las
tipologias de viviendas comunitarias, Schoenau®84), dificilmente podrian encajar
algunos requisitos de la definicion utilizada eestto pais.

El Censo introduce el concepto de “vivienda famiiligara paliar los problemas
originados por la definicion anterior. Este conoeg¢ concibe en los siguientes términos:
“Se define como vivienda familiar (normal o cortigha toda habitacion o conjunto de
habitaciones y sus dependencias, que ocupan uni@difparte estructuralmente separada
del mismo y que, por la forma en que han sido coigsts, reconstruidas o transformadas,
estan destinadas a ser habitadas por una o vars@nas, y en la fecha censal no se utilizan
para otros fines. Las viviendas familiares seratuidas en el Censo de Viviendas, con
independencia de que estén ocupadas o no en elntweensal. No se incluyen en esta
definicibn aquellos recintos construidos inicialieepara viviendas pero que en la época
del Censo se utilizan exclusivamente para otrosfifvviendas que se ha transformado
totalmente en oficinas, talleres, almacenes, eGoyhunidad de Madrid (1993)

Para resolver el caso de los recintos que a pesao thaber sido concebidos para
ser habitados, viven en ellos personas, el Cendmdute un nuevo concepto
complementario al de “vivienda familiar’. Este cepto es el de “alojamiento”. Se entiende
como alojamiento todos los recintos que no respotmalmente a la definicién de vivienda
familiar, bien por ser moviles, semipermanentesiprovisados, o bien porque no han sido
concebidos en un principio con fines residenciglesp que, constituyen residencia de una
0 varias personas en el momento del Censo”, Coradrdd Madrid (1993).
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Para adecuar el concepto de vivienda que se pradatevivienda censal puede
bastar realizar las siguientes operaciones metgals:

* Eliminar del conjunto de *“viviendas censales” atpslque tienen un uso no
residencial en exclusiva. Tedéricamente con estaaom llegariamos a lo que en el
Censo se denominan “viviendas familiares”.

» Partiendo de estas “viviendas familiares”, inclior que el Censo define como
“alojamientos”.

En realidad el concepto de vivienda al que se égato en este intento de
definicién coincide con la suma de los conceptosales de “viviendas familiares” y de
“alojamientos”.

Introducido el concepto de vivienda, es en el mocpor el cual se define,
proyecta, financia, construye, se termina y sethdbi que se entiende como viviendas
destinadas a tal uso, el ambito de trabajo de dsepte investigacion. Por tanto, en la
promocion de viviendas residenciales enfocadassal de las mismas, a lo que se ha
definido como habitar, el campo dénde se proponenatielo de integracidbn que se
desarrolla en el presente trabajo de investigacion.

4.2 Caracteristicas del sector de la construccion:

El sector de la construccion se ha caracterizadoalgonna medida por la
estacionalidad, baja especializacion de las aeciiled, atomizacion financiera y
organizacion piramidal vertical de las empresas. estacionalidad ocasionada por la
subcontratacion de servicios y mano de obra, yubhrsiendo de equipos, delimita la
flexibilidad y eficiencia en el control de los pesos dentro de la empresa. La poca
especializacion de las actividades y tareas prajgda ejecucion de las obras, producto de
la baja cualificacion de la mano de obra y de Ejedsalarios. La organizacion del personal
en las empresas es piramidal vertical, no son @gepnes matriciales que flexibilicen la
toma de decisiones y haga controles paralelosdilerentes frentes de trabajo, comenta
Vélez Moreno (2001).
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Gonzalez et al. (1997) sefialan que en la activiladonstruccion se presentan
caracteristicas propias que la diferencian notabidende otros sectores, especialmente de
la industria manufacturera. La naturaleza del petwldinal constituye la caracteristica
distintiva del sector. Esta viene dada por su daitj inmovilidad y variedad.

a) Unicidad. Los productos de construccion son celdps por proyecto,
adaptandose al cliente o promotor, a su emplazamiea su funcionalidad. Esta unicidad
de los proyectos desaconseja el uso de medios atkiqmién especializados para cada
proyecto, a diferencia de aquellas industrias daleoean productos en serie. No obstante,
en algunas actividades intermedias existe cieral@me estandarizacién que facilita el
aprovechamiento de las ventajas de especializdpi@iabricacion de vigas, paramentos,
puertas, ventanas, etc.) .

b) Inmovilidad. La construccidon se caracteriza pbievantamiento de una o
varias estructuras inmoviles en un lugar predeteado en el que se efectian buena parte
de las transformaciones. Por lo tanto, son losrsesuproductivos los que se desplazan
hacia los productos en curso, y no éstos haciadtgos, tal y como suele ocurrir en la
industria manufacturera. La consecuencia de estaaibn exclusiva es que cada nuevo
proyecto requiere un nuevo centro de trabajo, aberoposible concentrar la actividad
productiva en un Unico lugar.

c) Variedad. La tercera cualidad distintiva dedastruccion es la elaboracion de
una gran variedad de productos finales, que incldgsde pequefias reparaciones
domésticas hasta grandes obras de infraestru@ada tipo de producto final incorpora su
propia combinacion de actividades intermedias bgtareas. En consecuencia, a medida
gue una empresa integra horizontalmente tiposatites de construccion, ha de acometer
actividades intermedias mas dispares. Esto progoealas actividades que realizan las
empresas constructoras no solo sean heterogénesis poicacion geografica, sino también
por su naturaleza.

Estas propiedades, relacionadas basicamente ceoechalogia fisica, alteran
algunas de las caracteristicas de las transaccjanesmentadas y, en consecuencia, el tipo
de mecanismos que los participantes deben introdack salvaguardar sus intercambios.
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Las caracteristicas expuestas en el presente @partafiguran un sector que
presenta una alternativa interesante, para delsamobdelos de integracion que permitan a
las empresas que participan en el mismo desarro#atajas competitivas de forma
conjunta y animando a la integracion de sus caddémasministro.

5 Conclusiones y enfoque del campo de investigacion:

Durante el presente capitulo de Introduccion sgrésentado un repaso al entorno
macroeconomico, definido el &mbito de la tesisasagdo el concepto de la gestion de la
Cadena de Suministro. Asi mismo, se han visto lotecadentes del sector de la
construccidon y repasado dos aspectos para defidimbito de la tesis, por un lado la
definicion de vivienda y por otro las caracterasiadel sector de la construccion. Cémo
conclusion al presente capitulo, la tesis pretgmdeentar un modelo de integracion en la
cadena de suministro de la construccion de viviemdsidenciales que une en el proceso a
los distintos actores del mismo para obtener unlteeto mas acorde con la expectativa de
los clientes finales del producto.
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Capitulo 2

Estado del Arte: Introduccion

Desde la antigiiedad el ser humano, ha tenido teradkacia las necesidades mas
basicas. Estas necesidades, al principio, se basmieamente en la comida. Esto llevé al
ser humano a ser cazador. Posteriormente, y debidoa presencia mas estable en un
territorio, los seres humanos se convirtieron enadaros, agricultores, estableciendo
colonias y creando comunidades. Estas comunidadesentan los primeros asentamientos
del hombre, y aparece por primera vez en la hetda necesidad de la vivienda.
Posiblemente una de las necesidades mayores delrs@ano es la de la vivienda. Es por
esto, que la construccion de viviendas, o0 espapas Vvivir, entiéndase trabajar,
relacionarse, etc. es sin duda uno de los proekspsoduccidon mas antiguos del mundo.

Asimismo, en la construccion de habitaculos pava,\ée han ido incorporando a
lo largo del tiempo una serie nada despreciablefides. Al principio Unicamente existian
lo que identificaremos como albafiiles, es decingfieio que se encarga de la construccion
del habitaculo. Mas adelante en la historia, aparéas carpinteros que realizan las puertas
y ventanas, los fontaneros que construyen lasizananes para llevar el agua o, mas cerca
del tiempo actual, para retirar las aguas fecadedos habitaculos. Ya en tiempos modernos
aparecen nuevos oficios como pueden ser los eistas que llevan la luz eléctrica a las
casas, e industriales que se dedican a la insialai@ aire acondicionado y otros oficios
relacionados con las nuevas tecnologias. Estasitiael de oficios da una idea de la
complejidad del proceso de construccion de viviendan este proceso de construccion
intervienen diversidad de empresas y de conocimseqiie hay que abordar para conseguir
lo que se propone.
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Sin embargo, si analizamos lo que se entiendegooadena de suministro de la
construccion, y la comparamos con otras cadenasiménistro, encontraremos que grado
de evolucion entre esta y las otras cadenas denstimiexiste. En este analisis se pone de
manifiesto que en la construccién queda mucho d#kaipor realizar. Por otro lado, es
curioso, que precisamente la cadena de suministta donstruccion sea una de las cadenas
de suministro con mayor complejidad dada la vadettalos oficios que en ella concurren,
asi como los procesos de montaje que en ella BeareaSe enjuicia que por los motivos
expuestos es suficiente para desarrollar y podedias convenientemente cuales han de ser
las pautas que gobiernen en la gestidon de la caleniaistro de la construccion.

Si se plantea desde cero como poder abordar l@gede la cadena de la
construccién se ha de estudiar las distintas disagp que aportan algo a ese complejo y
viejo problema. Estas disciplinas, siendo muy digey se pueden englobar dentro de una de
las siguientes categorias: gestion del conocimjegestion de la cadena de suministro,
TQM, u otras disciplinas que han aparecido recreatge. Es por ello que se va a realizar
un repaso al conocimiento que se ha puesto de iesnilen este campo de la ciencia para
poder clasificar, evaluar y buscar convenientemente posible solucion para abordar el
complejo mecanismo de la cadena de suministro denstruccion. Es pues en este capitulo
en el que se presentara un estado del arte em&Irederido.

1. Estado de arte:

Con el animo de recopilar todos aquellos textosddose recogen referencias
relacionadas con el aspecto del saber que ocupst@nesis se ha recogido en este apartado
del documento una relacion de dichos textos, hdoietonstar el afio, el autor, y un
pequefio resumen de lo que se cita en él. En lasergias bibliograficas del final del
capitulo se tienen todos aquellos aspectos necsgmra su localizacion.

Stevens G.C. (1989) en este articulo se recogedesidad de controlar los flujos
de materiales desde los proveedores a travésatgw de adicion de valor hasta el cliente.
Existe una vision tradicional del problema enfocdadcomo un analisis de la empresa
anicamente. La propuesta es verlo de forma intdgraéndo en cuenta la integracion de
toda la cadena de suministro.
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J. Sommerville (1994) en su trabajo Multivariaterrieas to total quality
management within the construction industry descghales son los problemas que se
encuentra una sistematica de calidad como la TQda(TQuality Management) cuando se
enfrenta a un sector que se caracteriza por sumepras histéricos relacionados con la
calidad. Es necesario tener en cuenta el factorhajy especialmente los distintos tipos
de personalidades existentes como un imperativa pader obtener el éxito en la
implantacion de la filosofia TQM. El caso muestra inedias de la industria y los efectos en
la organizacién y en los individuos aparecidosaeimiplantacion de TQM.

Lambert et al. (1998) en 1998 The Council of LigisManagements modifico
su definicién sobre logistica indicando que esta edacionada con la cadena de suministro
pero que no son términos sinénimos. Esta diferei@aeconocida por las organizaciones
profesionales de la logistica y el desafio es canmlementar con éxito una gestién de la
cadena de suministro. Este articulo se concentla re sugerida en un articulo de 1997 de
gestion de la cadena de suministro. Los casosiadhgldemuestran la existencia de varias
compafiias que involucran a multiples miembros dealdena de suministro usando los
conceptos descritos.

Tah JH.M. et al. (1998) en su trabajo Informatimodelling for case-based
construction planing of highway bridge projects ogen que en la practica de la
planificacion de construccién y el control de ef@an en los proyectos de gran escala
utilizando repositorios de datos estan a menudo faltps de estructuracion. Ellos
proponen unos modelos que son usados para desaragbsitorios de un gran nimero de
informacion implementados en un sistema de gest@hase de datos para gestionar en la
practica de los grandes proyectos la informaciédncdlaboracién, la organizacion y la
gestion del mismo. Proponen un prototipo de softwhasarrollado para los puentes como
producto ejemplo de los grandes proyectos y paraosiar los conceptos y modelos
propuestos en una aplicacién practica de los mismos

Hong-Minh S.M. et al. (1999) hablan de las tendenein la cadena de suministro
de la construccion centradas en la orientaciorahasi procesos de negocio e intercambios
de personal. La evidencia viene de estrategiagiereplugar de partenariado, en segundo
lugar de procesos de negocio enfocados a las dedesi del cliente y por ultimo de
relaciones de codesarrollo de la cadena de sunainist
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Ganeshan et al. (1999) este articulo se concenttasemodelos cuantitativos y
computerizados que sirven de herramientas esesi@ata tomar decisiones en los entornos
de negocio. Estas herramientas son de particulaoriancia para el rapido crecimiento del
area de conocimiento relacionada con la gestiotadmdena de suministro. El esfuerzo
realizado en este articulo se concentra en mostraresumen sistematico de una gran
variedad de nuevos temas para ser consideradosjuava serie de modelos que estan
siendo desarrollados, nuevas técnicas para andlisisevos métodos computerizados que
se estan poniendo a disposicion de esta parte denaia. La idea es que el articulo sirva
como un test de graduacion, referencia y guiaipaestigadores y futuros desarrollos en el
area de modelos cuantitativos para la gestion dadana de suministro.

Lummus R.R. y Vokusrka R.J. (1999) el interés emdation de la cadena de
suministro es creciente desde que las empresaanvies beneficios de las relaciones de
colaboracion con sus propias organizaciones y sogepdores y clientes. Este articulo
define los conceptos de la gestion de la cadenaudgnistro y recoge su evolucion
histérica. En este articulo se recogen la impoidaoempetitiva de relacionar la estrategia
de la cadena de suministro y la estrategia de me@st cOmo algunas guias practicas para
el éxito en la gestidon de la cadena de suministro.

Taylor J. y Bjornsson H., (1999) los citados awtopgoponen un sistema de
mejora del inventario dentro de la cadena de ssininde la construccién basandose en un
método de compartir informacién a través de Interne

Wong A. y Fung P., (1999) Estos autores nos explagano aplicar TQM en una
empresa constructora a lo largo de toda la cadenaucdhinistro, contando un caso de
aplicacion en una empresa constructora de Hong .Kong

Croom S. et al. (2000) en su trabajo Supply chaen&@ement: an analytical
framework for critical literature review ofrecen mmarco de analisis de gran parte de la
literatura relacionada con la gestion de la cadBnauministro. Realizan una clasificacion
de toda esta literatura acorde a dos criteriosprtenido y la orientacion metodoldgica.

Kumaraswamy M. et al., (2000) ponen de manifiestagemuestran, que la
metodologia de seleccion y las decisiones sorcasiten la utilizacion de la cadena de
construccion.
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Lambert M. y Cooper M.C. (2000) en su trabajo Issue Supply Chain
Management recogen que la exitosa gestion de laneade suministro requiere una
integracién funcional a través de la organizaci@mde® el marketing juega un papel
primordial. El desafio es determinar como de erits el acoplamiento de esta integracion.

Mathews J., et al. (2000) relatan como funcionanalaanzas en las relaciones de
subcontratacion en la cadena de suministro de ratacion: la calidad y la cadena de
produccion.

O’Brien W.J., (2000) hacen ver la gestion de laecadde suministro como
herramienta que permite reducir costos, aumentaomdrol y conseguir la planificacion
deseada en esta cadena de pequefias empresas agedicath proyecto comun de
construccion.

Vrijhoef R. y Koskela L., (2000) llegan a tres clustones importantes, la
primera es que la cadena de suministro de consgirucgenera gran cantidad de
desperdicios y problemas. La segunda es que esspemlicios y problemas son generados
en etapas anteriores a la etapa en que nos logteamoos. Y la tercera es que tanto los
desperdicios como los problemas son generados itaigmente por el miope control y su
obsolescencia en la cadena de suministro de laracon.

Dainty A. R. J. et al. (2001) estos autores refigiar qué la gestion de la cadena
de suministro no ha tenido el éxito esperado entégracion de la cadena de suministro de
la construccion. La existencia de pequefias y madiampresas en la cadena y su
escepticismo hacia los métodos que se utilizaraarestion de la cadena de suministro ha
frenado la implantacién de estas técnicas comoepost de mejora para obtener la
integracion de la cadena.

Briscoe G. et al. (2001) realizan un estudio y eram las habilidades de las
pequefias y medianas empresas de la cadena desitordei la construccidn para integrarse
en la gestion de la cadena de suministro. Estadlidzaes son estudiadas bajo la
perspectiva de las barreras que se pueden colaciar ¢l futuro desarrollo de la gestion de
la cadena de suministro.
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Fawcett S.E. y Magnan G.M. (2001) en este artientmntramos que dentro de la
terminologia de la direccion de cadena de suminegrusada con frecuencia en el ambiente
de direccién de materiales de hoy y generalmengsesiada con tecnologias avanzadas de
la informacion, el servicio de logistica rapidognsible, la direccion de proveedor eficaz, y
cada vez mas con la direccién de relacién coniehtel. La mayor parte de gerentes de
materiales estan familiarizados con la cadena densstro. Sin embargo, la experiencia
muestra que pocas empresas en realidad estan @iciooas de integracion de la cadena de
suministro, lo que podriamos entender como la Gad# suministro extendida. Para
obtener una vision exacta de la gestion de la @adensuministro tal y como actualmente
esta en la practica, se ha experimentado con testdies de las empresas buscando una
via, un multimétodo de acercamiento empirico, quglica revisiones y entrevistas de los
casos estudiados. Las conclusiones revelan quédtiga de la cadena de suministro raras
veces se parece al ideal teorico. Tres nivelesetifes de Gestion de la Cadena de
Suministro implementada en la practica es idewiificcon una serie de factores restrictivos.
Los directores reconocen la tension que existee egitpotencial competitivo de la Gestion
de la cadena de Suministro y la dificultad inhezatg colaboracién entre empresas.

London K.A. y Kenley R., (2001) mantienen que lazote de los conceptos de la
cadena de suministro con los modelos de organizanmustrial como metodologia para
entender el comportamiento de las empresas, lacasta de la industria y sus resultados es
una importante contribucion para ambos a la cadensuministro de la construccién y la
teoria econdmica de la misma.

Mentzer et al. (2001) en su trabajo Defining supgigin management aporta
varias contribuciones al conocimiento de lo que dosores llaman el fendbmeno de la
Gestion de la Cadena de Suministro (SCM). La pinds ellas consiste en facilitar un
marco integrador del SCM que sirva de guia a lesgyueran implementar esta filosofia de
entender los negocios y a los investigadores gaeetledesarrollar el conocimiento en este
area. La segunda es un analisis de los pre-rempligite se deben tener para una correcta
aplicacion de la filosofia SCM poniendo de mantbesuales deben ser las condiciones
tanto internas como externas para poder llegaraagestion de la cadena de suministro
integrando proveedores y clientes. En definitivagode manifiesto los campos que se abren
ante los nuevos fenébmenos de la SCM y la orientdta@ia la cadena de suministro (SCO).

Tah J.H.M. y Carr V., (2001) explican como interdasarrollar la posibilidad de
integrar la gestion del conocimiento y las técnidaga gestion de proyectos de riesgo en la
cadena de suministro de la construccién. Como pusde almacenados en una base de
datos como repositorio del conocimiento.
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Hong-Minh S. (2002) El objetivo de esta tesis esgo@ prueba si el suministro
de principios de gestion de la cadena se puedantién el Reino Unido, la industria
privada de construccion de viviendas y luego ddizarael efecto que tiene sobre el
rendimiento. El rendimiento de las medidas utilama@ombina criterios de gestién de la
cadena de suministro, criterios especificos yrogede dinamica de sistemas, centrandose
especialmente en la amplificacion de la demanda. drdlisis de la investigacion de tres
diferentes cadenas de suministro de las principalagerias primas necesarias para la
construccién de viviendas. El impacto en el rendito de cada estrategia es analizada para
entender las implicaciones de la ejecucion espeacyfios principios de gestion de la cadena
de suministro. Se concluye que la reduccion de$e le proveedores y la concentracion de
la oferta ha mejorado considerablemente el renditmie

Love P.E.D. et al., (2002) demuestran que las isrl@as de cooperacién pueden
ser utilizadas para crear una cultura donde aprandeiamente y conseguir mejoras en los
proyectos de construccion.

Min H. y Zhou G. (2002) en su trabajo Supply Cheliodeling: past, present and
future nos muestran como algunas empresas harmadensus esfuerzos en integrar las
distintas funciones separadas en otra época, iglamifo, controlando y disefiando la cadena
de suministro como un todo. En un esfuerzo por ragj@a integracién de las cadenas de
suministro asi como las empresas que participaellas, el articulo resume los modelos
pasados de cadena de suministro, los desafios gptasunidades clave asociadas con el
modelado de la cadena de suministro. También ofreegias guias para el desarrollo e
implementacion de modelos de cadena de suministro.

Existe una propuesta consistente en introduciriowmastigacion interdisciplinar
sobre dos grupos de modelos que se pueden encentlas textos de O'Brien W.J. et al.,
(2002). Tanto en la organizacion industrial com® oodelos analiticos de la gestion de la
cadena de suministro, desde mediados de los afies BQ intentado mejorar la gestion de
la cadena de suministro, la construccidon de un minodompleto y la propuesta que se
recoge de sus autores es realizar una investigadigndisciplinar de ambos modelos.
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Shimizu y Cardoso (2002) exponen que debido adaemtes transformaciones
estructurales en el sector de la construccién eohowpaises como Brasil, se produce
mucha mayor subcontratacién en la actualidad que pasado. En consecuencia, la gestion
de la cadena de suministro se ha hecho mas impgrtantluyendo la gestion de los
subcontratistas. Las redes de cooperacion parecmadorma ventajosa de la organizacion
de la cadena de suministro que es beneficiosalpsrsubcontratistas y para las empresas
constructoras. Las redes de cooperacion son carsgaude las alianzas estratégicas entre
algunos agentes de la cadena de suministro. Estgwegas se han organizado
conjuntamente y cooperan, alcanzando mejores adsglt de los que obtendrian
individualmente. Con el objetivo principal de losbsontratistas y los constructores del
edificio, este trabajo, basado en una revisioradidratura, busca hacer frente a la decision
de hacer o comprar (subcontratacién) y analizangpoitancia en la formacion y el
desarrollo de redes de cooperacion en la constucls edificios.

Tserng H.P. y Lin P.H., (2002) estos autores, lisse en herramientas
desarrolladas en plataformas sobre Internet, pepoon modelo llamado ASAP
(Accelerated Subcontrating And Procuring) que prd¢ela optimizacién de la cadena de
suministro de la construccion a través de la gestitegrada de los subcontratistas.

Arbulu R.J. et al., (2003) nos exponen que lasitésrde reingenieria de procesos
y la gestién de la cadena de suministro puedea@®adas para eliminar las ineficiencias
producidas en la cadena de suministro de la carcébmu se analizan tiempos del ciclo asi
como los costes y valores afiadidos de cada ety die la cadena.

Childerhouse P. et al., (2003) recogen procesos BBRRiness Process Re-
engineering) que son aplicados a las cadenas distrmde la construccion en empresas
del Reino Unido. Los resultados de mejoras son desdy estudiados en otros casos.

Green S.D. y May S.C., (2003) hacen una revisiagfupda y directa del proceso
de reingenieria dentro de la cadena de suministta donstruccion, analizando los distintos
factores en donde se puede aplicar y con qué aosisees.

Tesis Doctoral_definitiva_impresion



A% UNIVERSIDAD
P POLITECNICA
%/ DE VALENCIA

J.Francisco Carbonell Urefia Péagina 39 de 224 saBadite enero de 2012

Bertelsen S. and Koskela L. (2004) comentan que IGanstruction ha existido
por derecho propio durante mas de diez afios. Alnmisempo los cinco principios lean,
como se indica por Womack y Jones, han ganado osgigin firme en las industrias
manufactureras y el término magra se ha conveeidan término familiar en fabricacion.
Por desgracia y para confusion, la comprensiénadadlinacién ha tomado trayectorias
diferentes en estas dos comunidades. En la fakiicaa menudo se expresd que los
principios (cinco) magra proporcionan una compi@msnadura de la asignatura, es decir,
el punto final. Sin embargo, al mismo tiempo lari@dasada en la comprension de la
gestion de la construccion ha ido mas alla dedadds genéricas magra y los principios,
consagrados en la Toyota. Sistema de produccidm,aparca disciplinas tales como la
complejidad, emergencia, conversaciones, y el di@aje permanente. En la construccion,
el Sistema de Produccién Toyota es por lo tanto biés un punto de partida. En el
documento se establece una visién general de ilosos rectores, la mejor gestion de los
proyectos, y se argumenta que la construccion niegprogresado mas alla.

Briscoe G. et al., (2003) analizan el papel dedntk como factor clave con sus
decisiones, en la integracion y la ejecucion dealdena de suministro de la construccion.
Resultados como este papel del cliente obtienefibgseen una aplicacién de la cadena de
suministro.

Capo J.et al. (2004) exponen en su trabajo unaioevde la literatura existente
sobre la relacion entre la gestion del conocimigniepestructura organizacional, para pasar
posteriormente a analizar los requisitos que debarse para crear y compartir
conocimiento en un contexto interorganizacionalcencreto, en el caso particular de la
cadena de suministro.

Se desprende de este estudio que, para que seadeowecta gestion del
conocimiento, se hacen necesarios nuevos modelganirativos para las empresas
constituyentes de la misma y que no son otros gqueohfiguracion de la cadena de
suministro como una red dinamica o verdadera Erapretual.

H. J. y Tah M., (2004) desarrollan el funcionamieedé un simulador electronico
de gestion de la cadena de suministro que pernliés ampresas, libres de riesgos y de
problemas, ver la efectividad del modelo y captarsentajas.
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Hakanson H. and Jahre M. (2004) desde un puntastke tedrico de la industria
la investigacion realizada ha tomado diferentesyeativas incluido el mercado, la relacion
y los enfoques basados en la red. En el documeasemta un revision de la literatura de
investigacion sobre los costos de transaccion @ae)c la gestion de la cadena de
suministro (Relacion) y la red industrial (red) téndose en la industria de la construccion,
y concluyendo que la "tecnologia basica" de estiaistiia se caracteriza por diferentes
l6gicas econdmicas. Relativas a las logicas dddsificacion de Thompson, el trabajo
concluye que es necesario para la investigacionpgaporciona la comprension de las
distintas combinaciones posibles de la I6gicaeesrdo que ellos llaman hibridos.

Love P.E.D. et al., (2004) presentan la posibilidadcencontrarse con el desarrollo
de su modelo de gestibn de la cadena de suminigrda construccion sin fisuras.
Adicionalmente estos autores muestran los comestae los participes en la cadena de
suministro de la construccion.

Obonyo, E. A. (2004) presenta en esta tesis undiestde la naturaleza
fragmentada de las actividades involucradas esfdaatficacion y adquisicion de productos
de construccion existentes a traves de InternetosEsnfoques han perpetuado la
fragmentacion en este ambito y esto ha dado lugar@oblema conocido como "anarquia
digital". La tesis describe el disefio y desarrdéouna aplicacion basada en la metafora de
los agentes de software para solucionar este pnable

Ruikar K. (2004) los resultados de la investigaciddican que el uso del
comercio electronico se encuentra todavia en san@d dentro de la industria de la
construccion. El uso actual del comercio electrdriia dado lugar a la automatizacion de
procesos, sin embargo, no hay evidencia de la eriaga de procesos. Tales practicas,
aunque beneficiosas a corto plazo, pueden tendicannes a largo plazo en el que los
usuarios finales no puedan realizar la plena atlin de la tecnologia y por lo tanto no
beneficiarse plenamente de ella. EI modelo y etopio de e-readiness de evaluacion
desarrollado como parte de este estudio permities arganizaciones de la construccion
adoptar con éxito el comercio electrénico y explstapotencial.
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Sobotka A. and Czarnigowska A. (2004). En este oh@rio se expone una serie
de problemas de logistica del proyecto de constinccon especial atencion a los sistemas
de abastecimiento, y presenta los resultados asstudio de las rutinas de alimentacion de
contratistas polacos. Sobre la base de la encisestan descrito los patrones de desarrollo
de sistemas logisticos. Los resultados de las agimrles de costos indican que en los
procesos de externalizacién logistica de sumirsstemiendo en cuenta el estado actual del
mercado de la construccién de Polonia, pueden is@ums costes. El documento hace
hincapié en que la creacion de directrices logistde un proyecto en sus etapas iniciales de
la planificacion y un disefio de servicio logistintegrado para el proyecto puede ayudar a
encontrar maneras de hacer un proyecto de congtnutids eficaz.

Stadtler Hartmut (2004) en su trabajo Supply CliManagement and advanced
planning-basics, overview and challenges intentaaex lo esencial de la Gestion de la
Cadena de Suministro (SCM) y planificacibn avanzaga forma de dos marcos
conceptuales: la casa de SCM y la matriz de ptauifdon de la cadena de suministro. Asi
mismo presenta las ultimas investigaciones en fidanion avanzada y el software
necesario para llevarla a cabo.

Xialong Xue et al, (2004) estos autores estudiantégracion de los agentes de la
cadena de suministro de la construccién entendmwl@aocuna red de trabajo y su
implicacion. Se crea la figura del agente tecnaldgy con multi atribuciones para el
desarrollo del modelo.

Briscoe G. y Dainty A.R.J., (2005) en un articulstante critico con las teorias
desarrolladas hasta la fecha nos intentan deterrtosaproblemas empiricos para poder
integrar la cadena de suministro de la constructdrsando distintos aspectos practicos,
enfoques, etc.

C. Fortune y S. Setiawan (2005) recogen en su dectarcomo las asociaciones
de viviendas en el Reino Unido estan siendo alestadcambiar la forma en que obtienen
sus proyectos de construccion. Este trabajo pretefrécer una instantanea de la préactica
actual en relacion con el uso de la asociacion cammétodo de contratacion.
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Capod J. et al. (2005) recogen en su articulo “Lpoitancia de la gestion del
conocimiento en la cadena de suministro de la nar®on”, que dicho sector esta pasando
actualmente, por procesos de internacionalizacitin egpecializacion de sus unidades
productivas, debiendo ser su tendencia la de ctingas cadenas productivas en auténticas
“cadenas virtuales”, en las que se incluyan losgedores y subcontratas como parte de las
mismas. En dicho trabajo se analizan las caratitaxds principales de la cadena de
suministro de los proyectos constructivos, asi ctarimportancia de que se produzca una
verdadera gestion del conocimiento en la mismaa pamentar la competitividad de las
empresas constructoras.

CSCMP (2005) Council of Supply Chain Managementfdaionals puso de
manifiesto entre otras cosas que la integraciotadmdena de suministro es mas retorica
qgue real en la mayor parte de las empresas eurofeagmbargo, las investigaciones
sefialan una clara indicacion del valor de la iteign de los proveedores clave para
mejorar la percepcion del cliente. Es el primebdja empirico que mide el estado de
integracion de la cadena de suministro en las esapreuropeas y el desafio que les aparece
ante esta situacién. Los profesionales de ladgesti la cadena de suministro pueden tener
una idea clara de las areas a mejorar, asi corus @sfuerzos colaborativos a realizar.

Gielingh W. (2005). EI método descrito en estedlibs sobre enfoques de disefio
y produccion cientifica como proceso. Se basa emastelo del ciclo Leaming de los seres
humanos, las organizaciones inteligentes mediastaplicaciones informaticas. EI modelo
cognitivo tiene dos polos: la realidad fisica ycehocimiento. En un proceso cognitivo, el
conocimiento se obtiene de la realidad a travésngeesion. Los seres humanos, las
organizaciones y los sistemas pueden aprenderrdalldad, pero también puede modificar
la realidad sobre la base de las ideas. La metgi@doks compatible con una aproximacion
de disefio de arriba hacia abajo en los que lagtesisticas Unicas de un proyecto se
traducen en especificaciones funcionales de l&idath asi como sus partes.

Karnd S. y Junnonen J., (2005) aqui se ponen dedfiesém sistemas de
evaluacion y feed-back de los clientes que se penemarcha no sélo cuando el producto
ya ha sido terminado sino con anterioridad, durehfgroceso de disefio y ejecucién de la
obra.
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Lejeune M. y Yakova N. (2005) en su trabajo On @btarizing the 4 C’s in
Supply Chain Management nos proponen una tipoldgiaonfiguracién de la cadena de
suministro consistente y basada en la corresporaentre la teoria de Fiske de las formas
relacionadas (1990) y el concepto de interdepena@amalizado en el contexto de la gestiéon
de la cadena de suministro.

Samaddar et al. (2005) en su trabajo Inter-orgéiorz information sharing: The
role of supply network configuration and partneralgoongruence presentan un marco
tedrico de investigacion entre las relaciones dstith de la red de suministro (SN) y el
intercambio de informacion entre organizacioneS)(ILos conceptos se desarrollan usando
una clasificacion segun dos variables: el volumen informacién compartida y la
importancia estratégica de esa informacion. Arguoseneoricos y el analisis de datos
secundarios son usados para el desarrollo de psuelacionadas con la asociacion entre
las configuraciones de SN y los tipos de IIS, asha@ el papel de la estructura de
coordinacion en dichas organizaciones.

Voordijk H. et al., (2006) estos autores estudiarutilidad y el encaje de un
modelo avanzado en tres dimensiones en la cadecand&uccion, y como se adaptan las
distintas partes de la cadena a este modelo.

O. Salem et al. (2006) en su trabajo Lean Conetrutie la teoria a la
Implantacion recogen las diferencias en las tésnaa Lean Manufacturing entre las
cadenas de produccion de la industria y los pracdsoconstruccion. Aunque las técnicas
de Lean Production estan en forma embrionaria emptocesos de construccion dia a dia
van ganando en la aplicacion porque afectan a dgsltados finales del proceso de
construccion.

Cutting-Decelle A.F. et al. (2007). Con la creceeimportancia de las tecnologias
de comunicacion basadas en la informética, la caracidn de redes se esta convirtiendo
en fundamental en la gestion de la cadena de sstnoinTeniendo en cuenta los objetivos
de la cadena de suministro: tener los productosuadi®s en las cantidades adecuadas, en el
lugar correcto, en el momento oportuno y a un casttimo, la gestion de la cadena de
suministro se encuentra en la interseccion de afifes sectores profesionales. Este es
particularmente el caso en la construccion. En @stemento se hace una revision de los
principales enfoques para suministrar la informaai@ la cadena de suministro que se
utilizara principalmente en las industrias manufearias. El documento analiza la medida
en que éstas se han aplicado a la construcciorbi€éarhay resefias de los acontecimientos
en curso y las actividades de investigacion endststo.
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Vrjihoef R. and Ridder H. (2007). En este trabaje autores aplican la teoria de
sistemas e ingenieria de sistemas y la proponero agma solucién para la sisteméatica
mejora de la cadena de suministro de la constmcchd través de un proceso de
configuracion de ingenieria de organizacién, laegtigacion recogida tiene como objetivo
construir de una forma integrada y mejorar las wcaslede abastecimiento en la
construccién, con tedricos y empiricos bloques dasttuccion. Los bloques de
construccidon tedrica se encuentran en cuatro tgmgeoria: sociales, econdmicos, de
organizacion y produccién. Mas tarde, en la ingesiibn empirica, se determinaran las
aplicaciones de integracién de la cadena de sumurde la construccion en comparacion
con otros sectores, para demostrar el potenciamdpra y las repercusiones de la
integracion de la cadena de suministro de la cocstin.

Bishop et al. (2008) desarrollan un trabajo titolatAprendiendo en la
construccion, las relaciones colaborativas y coitipes en la industria de la construccion
Britanica”. En el marco del actual sistema, lost@tistas deben competir Unicamente en el
precio, los riesgos se trasladan a los siguienteslaelinea y los conflictos estan
institucionalizados a través de complicados, pesvitablemente incompletos contratos.
Sin embargo, en virtud del trabajo en colaboraciénos costes y riesgos del proyecto son
compartidos y las partes interesadas se comunieamahera abierta y libremente, a
menudo en la ausencia de contratos bien espeacéad paso de la primera a la segunda -
se le pida y alentado por las investigaciones dblegno, los grandes clientes del sector
publico y las normas de construccion - representaambio hacia un clima en el que los
problemas son compartidos y resueltos independienmite de que se produzcan en el
sistema productivo (un proceso conceptualizado ctimotworking” en la literatura). El
documento sostiene que tales teorias del apreadidag presiones politicas desde arriba no
toman suficientemente en cuenta la pesada mare ldstoria en el sector y la importancia
de comprender la naturaleza de los sistemas pigdsict

Una vez recogidos esta serie de autores y enfagleesonados con la parte del
conocimiento que se esta estudiando se pasa aareah planteamiento de analisis que
facilite el enfoque hacia el modelo de pensamigui® se propone en la parte de la ciencia
que nos ocupa. En el siguiente capitulo se recdigintos puntos de vista de como poder
analizar, clasificar y poder extraer con mayorlidad conclusiones acerca de los mismos.

Tesis Doctoral_definitiva_impresion



=7 DE VALENCIA

J.Francisco Carbonell Urefia Péagina 45 de 224 saBadite enero de 2012

%) POLITECNICA

2. Tipologia:

Una posible clasificacion de los articulos publ@sdobre la gestion de la cadena
de suministro en la construccion puede basarsasai@t¢nicas de resolucion que se plantean
en cada uno de los casos. Asi, se encuentra gsermexdrticulos que se enfocan en una
resolucion basada en el uso de herramientas infimasague permitan conocer en tiempo
real, o lo mas ajustado posible, todo aquello & ecurriendo a lo largo de la cadena. Un
segundo grupo de articulos, o lo que se puede dartéammbién como linea de pensamiento,
basa la solucion del problema en el empleo dedéasnielacionadas con el TQM. Otro gran
grupo de articulos, o como se dice anteriormentéinda de pensamiento, se basa en la
resolucion del problema en la aplicacién de témniadacionadas con la gestion de la
cadena de suministro. Otro grupo de pensamieniaaula reingenieria de procesos como
método para conseguir mejorar la gestion de larmeadeministro de la construcciéon. Se
puede identificar también, otra linea de pensamiquoe utiliza la gestion del conocimiento
y la gestion de proyectos como herramientas paveaapmejoras a la gestion de la cadena
de la construccion. Por ultimo, aparece otro grap@de pensamiento que tiene en comun
la integracion de los agentes de la cadena emtdistformas para aportar soluciones a la
gestion de la cadena de suministro. De esta maypaiguiendo las lineas de pensamiento
que se acaban de citar se tiene que:

a.- La linea de pensamiento relacionada con lazagibn de herramientas
informéaticas como aporte a la solucion del probleteala gestion de la cadena de
suministro de la construccion abarca varios adigjue van desde el uso de herramientas
sobre internet, hasta el desarrollo de optimizalgresimuladores para el calculo de las
ordenes de reposicion. (John Taylor y Hans Bjomd€99), (H. Ping Tserng y Pao H. Lin,
2002), (Joseph H. y M. Tah, 2004).

b.- Dentro de las soluciones propuestas por losresitque consideran el TQM
como herramienta base para mejorar el acceso dadina construccion encontramos su
aplicacion en una empresa constructora en Hong Kalfiggd Wong y Patrick Fung, 1999)
Total quality management in the construction indush Hong Kong: a supply chain
management perspective. Existen dentro de esta HiBepensamiento otros articulos y
autores como pueden ser: GK Kanji, A Wong (1998al®u culture in the construction
industry, Wong A., et al. (1999). Relationships @oality improvement in the Hong Kong-
China supply chain, Kanji G. K.; Wong A. (1999). duess Excellence model for supply
chain management, y J. Sommerville (1994) Multai@i barriers to total quality
management within the construction industry.
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c.- Dentro del grupo de las soluciones basadasaegestion de la cadena de
suministro se puede encontrar la consideracionstie técnica como una posibilidad de
mejorar los niveles de costes y la optimizaciotadsadena de suministro de la construccion
o la busqueda de etapas dbénde resolver los probldmda cadena de suministro. Existe
diversidad de enfoques hacia la misma problemdiaasolver. (O.’Brien W.J., 2000),
(Rubén Vrijhoef y Lauri Koskela, 2000), (Andrew RRainty et al., 2001), (Peter E. D.
Love, et al., 2004).

d.- Dentro del grupo de conocimiento que basa Bategia en la reingenieria o
en el estudio de procesos son un abordaje de lidepnética desde un enfoque al analisis de
procesos, busqueda de la ineficiencia y la optiondrade las etapas. (Roberto J. Arbulu et
al., 2003), (Paul Childerhouse et al., 2003), (8tDaGreen y Susan C. May, 2003)

e.- Como se ha comentado existe un grupo de peestnmgue basandose en el
elevado peso del riesgo en la gestion de los ptoyete construccion intenta desarrollar la
posibilidad de integrar la gestion del conocimieptas técnicas de la gestion de proyectos
de riesgo en la cadena de suministro de la corsbrucO pueden ser almacenados en una
base de datos como repositorio del conocimientos@pueden hallar trabajos como los de
J:H.M. Tah y V. Carr, (2001) Towards a framework fiooject risk knowledge management
in construction supply chain, o V. Carr and J. H. Mh, (2001) A fuzzy approach to
construction project risk assessment and analgsisstruction project risk management
system, o J. H. M. Tah, , V. Carr and R. Howes &98&formation modelling for case-
based construction planning of highway bridge mrgjé\dvances in Engineering Software.
Elsevier y por ultimo el de Sgren Degn Eskesen. é2@04) Guidelines for tunnelling risk
management: International Tunnelling Associatiomrkhg Group 2. Otros autores que
han trabajado en la linea de investigacion relaoido la gestion del conocimiento y la
cadena de suministro en el sector de la constnigmia Capd Vicedo J. et al. (2005) y Capd
Vicedo J, et al. (2004)

f.- Dentro del grupo que se ha clasificado coma&grdcion de la cadena el
enfoque de los autores de esta tipologia es btam#atehracion de la cadena de suministro de
la construccion en la relacién existente entredowres que intervienen en el proceso
constructivo, las relaciones de colaboracion, HEsilidades y encaje de las empresas entre
si son parte fundamental de los textos que podsatfasificar dentro de esta tipologia.
(S.M. Hong-Minh, et al., 1999), (Jason Mathews let 2000), (Geoffrey Briscoe et al.,
2001), (Peter E.D. Love et al. 2002), (William JBDien et al., 2002).
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Un articulo fuera de estas lineas de pensamiento pguiece especialmente
interesante como muestra de la complejidad de aapdic de las distintas técnicas y
enfoques al problema de mejorar la cadena de sstnairén la construccion es el que se
titula integracion de la cadena de suministro: ore&ta escurridiza (Geoffrey Briscoe y
Andrew Painty, 2005) en donde se intenta determosmproblemas empiricos para poder
integrar la cadena de suministro de la construcdrsando distintos aspectos practicos,
enfoques etc.
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3. Breve revision taxondémica:

Es de interés para el modelo que se presenta pemlezar una breve revision de
las investigaciones realizadas sobre la Gestionlad€adena de Suministro y unas
propuestas taxondémicas de los trabajos realizados.

Se conocen diversos trabajos de investigaciordguena manera u otra abordan
esta misma temética, tenemos por ejemplo a BowgiE@&9) donde se sugiere que la
funcion de distribucion puede proveer de una vartampetitiva a través de su integracion
en la compafia. Shapiro (1984) propone un marcdalbalancear los sistemas logisticos y
la estrategia competitiva dentro de la compafiauliHan (1985) refuerza la idea de la
gestion de la cadena de suministro incorporandoceis logistico dentro de las decisiones
estratégicas de la compafia. Langley (1992) diladevolucién logistica en tres etapas:
pasado (1950-1964), presente (1965-actual) y futDesde este articulo diversos autores
como son, Stevens (1989), Masters y Pohlen (198diyits y Evers (1995), Thomas and
Griffin (1996), Ganeshan R. et al. (1999) han afiadal cuerpo de la ciencia marcos
conceptuales que ayuden al disefio y gestion dediena de suministro.

Ganeshan et al. (1999) clasifica las investigacg@ubre la gestion de la cadena
de suministro en tres diferentes categorias: las tignen que ver con la estrategia
competitiva, las que tienen que ver con el enfadqagco y las que tienen que ver con la
eficiencia en las operaciones. Adjuntamos tres iagpef donde se pueden ver las
clasificaciones tal y como se recogen en sus estudi
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Subcategorias Definicion Listado de articulos de temas
Técticas tacticos de la gestion de la
Enfocadas Cadena de Suministro
Beamon (1996); Bloemhof-

A Objetivos Entendimiento de la dindmica de
cadena de suministro y desarroll
de objetivos para la cadena de

suministro global que incluye
analisis de cdmo los objetivos de
respuesta a las necesidades de

compaiiia. Se incluye una
evaluacion contextual de las
alternativas de la cadena de

suministro
Debe determinar la forma de la Amtzen et al. (1995); Berry y

Ruwaard et al. (1995); Davis
(1993); Ernst y Kamrad (1996);
Fisher (1997); Forrester (1958);

Forrester (1961); Fuller et al.
(1993); Gopal (1992); Oliver y
Webber (1992); Shapiro (1984);

Slater (1976)

B Disefio
cadena de suministro. Incluye el ~ Naim (1996); Camm et al.
diseiio de cadenas de suministro §1997); Mourrits y Evers (1995);
las decisiones de localizacion. Debe Revelle and Laporte (1996);
centrarse en los objetivos del Towill et al. (1992)
disefio y no sélo el desarrollo de
una herramienta utilizada en la
toma de decisiones.
C Ventajas Cbmo la gestion de la cadena d Cohen y Mallik (1997);
Copacino y Rosenfield (1992);

Competitivas suministro puede incrementar le
competitividad de la empresa.
Incluye herramientas de
planificacién estratégica.

Heskett (1997); Houlihan
(1985); Jones y Riley (1984);
McMullan (1996); Roberts
(1990); Scott y Westbrook
(1991); Stevens (1989); Towill
(1997)
D Perspectivas Evolutivo o historico perspectivas  Bowersox (1969); Carter y
Historicas gue nos dan una vision de la Narasimhan (1996); Lalonde
naturaleza estratégica de la gesti6(1993); Langley (1992); Lee and

de la cadena de suministro Billington (1995); Master y
Pohlen (1994); Thomas and

Griffin (1996)

Fig 2_1 Resumen de las investigaciones sobre
estrategia competitiva. Ganeshan et al. (1999)
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Listado de articulos de temas

Subcategorias

Tacticas Enfocadas

Definicién
tacticos de la gestion de la
Cadena de Suministro

Choi and Hartley (1996); Gentry

A Relaciones de
Desarrollo
B Operaciones
Integradas

C Transporte y
Distribucion

D Sistemas

hacia arriba de la cadena

Desarrollando relaciones
(1996); Henig et al. (1997);

Holmlund and Kock (1996);
Prida and Gutierrez (1996);
Tagaras and Lee (1996); Walton

(1996)

Gestion integrada de las Cohen y Lee (1998); Lamming
operaciones con alcance de(1996); Leenders et al. (1994);

objetivos de eficiencia en Roy y Potter (1996);
la direccién de las mismas, Viswanathan y Mathur (1997)

incluyendo ingenieria,
produccion, compras e
incluso relaciones arriba y
debajo de la cadena
Alcanzando eficiencias el
la gestion del transporte
la distribucion fisica comc
un sistema integrado

hacia debajo de la mismi
con terceras partes

Anupindi y Bassok (1996);
Bowersox (1972); Caputo y
Mininno (1996); Geoffrion y
Graves (1974); Geoffrion y
Powers (1995); Min (1996);

Robison et al. (1993); Sttaerfield

y Robinson (1996)

Desarrollo de operacionesBhaskaran (1996); Bowersox y

y sistemas de informaciéon  Morash (1989); Hammel y

o0 el uso de los sistemas deKopczak (1993); Verwijmeren et

informacién para alcanzar al. (1996)
los objetivos estratégicos

Fig 2_2 Resumen de las investigaciones sobre
Enfoque Tactico. Ganeshan et al. (1999)
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Subcategorias Definicion Listado de articulos de temas
Operativas operativos de la gestion de la

Cadena de Suministro

A Gestion y Control de En cuanto a la eficiencia Alderson (1957); Anupindi y
Inventario operativa de la cadena de Akella (1993); Cachon y Fisher
suministro, la determinacién ' (1997); Clark (1972); Clark y
medicién de los resultados di Scarf (1960); Garg y Tang
inventario. También incluye e (1997); Lee y Billington (1993);
inversidn en inventarios, los Stenger (1994); Stenger (1996);

niveles de servicio, los Zinny Levy (1988); Zinn y
sistemas de adjudicacion y [ Bowersox (1988)
teoria multinivel del inventaric
B Produccion, Determinar y medir el Graves et al (1998); Kruger
Planificacion y rendimiento de la produccién, (1997); Lederer y Li (1997);
Programacion la planificacion y Levy (1997); O'Brien y Head
programacion para contribuir (1995)

al eficaz funcionamiento de la
cadena de suministro

C Compartir Especifica esquemas de Fisher y Raman (1996);
Informacion, coordinacion y control en el Gavimeni et al. (1998); Lee et al.
Coordinar y intercambio de informacién (1997); Moinzadeh y Aggarwal
Monitorizar necesaria en la operacién  (1997); Srinivasan et al. (1994)

eficiente de la cadena de
suministro.

D Herramientas Desarrollo de herramientas quddagahana y Cohen (1998); Slats
Operativas ayudan en la operacion et al. (1995)

eficiente de la cadena de
suministro

Fig 2_3 Resumen de las investigaciones relacionzmata
eficiencia en la operaciones. Ganeshan et al. {1999

Adicionalmente el mismo Ganeshan et al. (1999)ifddaslas investigaciones
desde el punto de vista de soluciones metodolégiaeascterizandolas en cuatro grupos:
Conceptos y modelos no-cuantitativos, Estudios Bogsi y orientados a casos practicos,
Marcos, Taxonomias y revisiones literarias y moslelaantitativos. Asi podemos ver en la
tabla siguiente (Fig 2_4) el resumen de su clasifan.
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Metodologia Lista de los articulos de la gestion de la caden& duministro ordenados por
de la Solucién su solucién metodoldgica

Conceptos y Alderson (1957); Beamon (1996); Bowersox (1969)yré&ster (1958, 1961);
Modelos no Gopal (1992); Heskett (1977); Houlihan (1985); Lamy1996); Lee et al.
Cuantitativos  (1997); Lenders et al. (1993); Min (1996); Scottl &destbrook (1991); Slats et
al (1995); Towill (1997); Verwijmeren et al (1996)
Estudios Bagahana y Cohen (1998); Cachon y Fisher (199fut®ay Mininno (1996);
empiricos Carter y Narasimhan (1996); Choi y Hartley (1998vis (1993); Fuller et al
orientados al (1993); Hammel y Kopczak (1993); Holmlund y Kocle9b); Jones y Riley
caso (1984); Lee y Billington (1995); Levy (1997); McMah (1996); O’Brian y Head
(1995); Oliver y Webber (1992); Revelle y Lapori896); Roberts (1990); Roy
y Potter (1996); Srinivasan et al (1994); Sten@6©6); Walton (1996)
Marcos, Bloemhof-Ruward et al (1995); Clark (1972); CoheMailik (1997); Coapcino
taxonomiasy Yy Rosenfield (1992); Ernst y Kamrad (1996); Fisfi®97); Geoffrion y Powers
revisiones (1995); La Londe (1994); Lanley (1992); Mastery Pohlen (1994); Mourits y

literarias Evers (1995); Prida y Gutierrez (1996); Shapira@d)9 Slater (1976); stinger
(1994); Stevens (1989); Thomas y Griffin (1996 n1Zy Levy (1988)
Modelos Anupindi y Akella (1993); Anupindi y Bassok (199@)ntzen et al. (1995);

Cuantitativos Berry and Naim (1996); Bhaskaran (1996); Bowerd®/2); Bowersox et al
(1989); Camm et al (1997); Clark y Scarf (1960)h@oy Lee (1988); Fisher y
Raman (1996); Grag y Tang (1997); Gavimeni et @88); Gentry (1996);
Geoffrion y Graves (1974); Graves et al (1998); igest al (1997); Kruger
(1997); Lederer and Li (1997); Lee y Billington @3; Moinzadeh y Aggarwal
(1997); Robison et al (1993); Sattyerfield y Robim§1996); Tagaras y Lee
(1996); Towill et al (1992); Viswanathan y Mathd®©@7); Zinn y Bowersox
(1988)

Fig 2_4 Resumen de las investigaciones segun
su solucién metodolégica. Ganeshan et al. (1999)

Posteriormente se realiza una clasificacion a desles teniendo en cuenta la
solucion metodoldgica y la categorizacion de losbfamas. Una clasificacion con doble
entrada. Una clasificacion, siguiendo el modeladele entrada de Ganeshan et al. (1999)
que se puede aportar al estudio realizado de Vastigaciones en el presente capitulo, es el
que atiende a aquellos articulos que hacen refaremda Gestion de la Cadena de
Suministro propiamente dicha y aquellos que haefrancia al disefio de la misma. Si esta
clasificacion la cruzamos con la realizada en attaplo anterior atendiendo al enfoque del
problema, o lo que se ha denominado como tipoldgéaramienta empleada para la

resolucion de la problemética planteada), obtendr$éauna tabla de doble entrada de la
siguiente manera:
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Articulos relacionados con la Gestion Articulos relacionados con el Disefo de la
de la Cadena de Suministro Cadena de Suministro

Herramientas Tserng H.P. y Lin P.H. (2002) Taylor J. Bjornssof1id99), Joseph H. y Tah M. (2004)

informaticas

Herramientas Wong A. y Fung P. (1999), Kanji G.K. y Wong A.Kanji G.K. y Wong A. (1999)
TQM (1998), Wong et al. (1999), J. Sommerville (1994).

Herramientas O'Brien W.J. (2000), Vrijhoef R. y Koskela L. Love P.E.D. et al. (2004)
optimizacion (2000).

Herramientas Green S.D. y May S.C. (2003) Arbulu R.J. et alO@0 Childerhouse P. et al. (2003),
reingenieria

Gestion del| Tah JHM., V. Carr y Howes R. (1998), Sgreifah J.H.M. y Carr V. (2001), Carr V. y Tah J.H.M.
conocimiento Degn Eskessen et al. (2004), Capd6 J. et al (2003) (2001b), Capé J. et al (2004)

Integracién de | Mathews J. et al. (2000), Briscoe et al. (2001Hong-Mihn S.M. et al. (1999)
la Cadena Love P.E.D. (2002), O'Brien W.J. (2002)

Fig 2_5 Tabla con la clasificacion de los articudesnvestigacion sobre Disefio o Gestion de laraade
atendiendo a la herramientas empleadas en los midttaboracion Propia.
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Capitulo 3

Estado del arte: Aspectos basicos en la Gestion de la
Cadena de Suministro en el sector de la Construccio n

1 Introduccién:

Como ya se ha dicho anteriormente, la presents sescentra en la cadena de
suministro de la construccion, la relacionada @oodnstruccion de viviendas residenciales
segun la definicion realizada en capitulos antesiar Segun Briscoe G. et al (2001) en
comparacion con otros sectores, como puede see éh cautomocion, los principales

contratistas en el mundo de la construccion egti@ivamente poco sofisticados en cuanto
a la cadena de suministro se refiere.
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Sin embargo, existe una presién para cambiar lasaones a lo largo de la
cadena de suministro de la construccion, espeamdéntiebida a la exigencia de los clientes
por tener un mejor producto y servicios relaciosad@rane (1999). Para realizar
significativas mejoras en las operaciones relaclasacon la cadena de suministro de la
construccién, especialmente si los principios dstige de la produccién quieren ser
implementados, se necesita adentrarse en nueviislddds, Stannack (1995). Este énfasis
se centra en razones abiertas entre los actorks alena de suministro y su interaccion
social, convirtiéndose en una importante reducd@mproblemas e incertidumbres entre las
partes. Estas habilidades son de naturaleza geraraez de ser habilidades vocacionales,
Briscoe et al. (2001). Estos mismos autores, Beissbal (2001) proponen un rango de
habilidades genéricas que son necesarias paracingd funcionamiento en la red de
actores que forman parte significativa de la cadiensuministro de la construccion.

Otro aspecto a definir es la Cadena de Suministrsi,eexiste amplia bibliografia
sobre la definicion de la misma. Inicialmente sedaudefinir como: “red de organizaciones
gue estan involucradas a través de uniones aguas §raguas abajo en los diferentes
procesos Yy actividades que producen valor en failmaroductos y servicios para los
clientes finales” (Christopher, 1998).

En este capitulo, y desde el punto de vista dadestlel arte, se pretende ver y
repasar todos aquellos aspectos que se considgtaosc para el andlisis, estudio y
planteamiento definitivo del modelo que se mostyadésarrollard mas adelante.

En primer lugar se repasaran los aspectos gengrdiefiniciones necesarias para
la concepcidon del modelo. CoOmo se determinara ®pidéximos capitulos y como se vera
en el desarrollo del modelo, existen cinco aspeb#@sicos para el mismo, lo que se
denominara el “pegamento” de las relaciones entrapafias, el Cliente, y los cuatro
pilares: Organizacion (Personas), Teécnica (Inforémg¢ Institucional (Estrategia) y
Economia (Beneficios). En este capitulo pues, tdmbe presentara el estado del arte en
estos aspectos del modelo y cuales son los estutisarrollados en estas materias
relacionados con la Cadena de Suministro de lat@magon.
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2. Algunos conceptos basicos:

2.1 Pongamonos de acuerdo sobre la definicion de Aliaaz

Como dicen M. Bresnen y N. Marshall (1999), antegfundizar en el término
alianza existen varias cuestiones por contestannéa obvia de las mismas es ¢en qué
momento en la practica se puede decir que exisealianza?. Una alianza es cémo tal
mientras existe un acuerdo entre las direccionegsieompafiias acerca de la alianza a
desarrollar y una idea de la filosofia. Son un rdorde variables que precisar incluyendo
los papeles a desarrollar por cada uno de ellepdesonas que intervendran, la duracion, el
sistema de incentivos, el equipo formal que la tlms, etc. ( ver Barlow et al. 1997). Las
alianzas son un concepto difuso e impreciso que tima variedad de comportamientos,
actitudes, valores, practicas, herramientas y¢ésni

Como Holti y Standing (1996) sugirieron que mas qugezar a separar o a
distinguir las iniciativas y su idoneidad, la alkiano el incremento de colaboracion se
entiende como resultado de realizar un progresal enal una o mas de las interrelaciones
técnicas y organizativas cambian sus iniciativagdine, 1993; Nedo, 1991). En el fondo,
estudios mas recientes sobre alianzas han consegotdoducir mayor grado de
sofisticacion midiendo el grado de diversidad dedgicticas para formar una alianza y la
evolucion continua desde la competicion a la catadion, la colaboracion y la coalicion
(Thompson y Sanders, 1998).

Sin embargo, el término alianza es frecuentemetiieado como aspecto de
cooperacion que ocurre en algun tipo de proyectabooativo o de otro calado (Barlow y
Cohen, 1996). Una consecuencia de esta ambiglextadntica es que se hace dificil
distinguir entre la alianza con una préactica disteny con una retorica de gestion (Hinks et
al., 1996). Otro punto importante a tener en cyergaue el uso de métodos propios de una
alianza en si no produce necesariamente los berge#@sperados (o incluso si se habla de
colaboracion ocurre de la misma manera), de igoamd que utilizar las pautas
tradicionales no es necesariamente garantia daeljeores resultados o incluso conflictos
(Green y McDermont, 1996).
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Con todas estas dificultades para su definiciéist&x algunos investigadores que
insisten en la versidbn mas pragmética e instruntistatale la alianza. Con un énfasis muy
fuerte en las herramientas y técnicas que, estexiamciones hacen sobre listas de
sistemas y procedimientos que en las organizacialed®erian seguir para establecer
acuerdos y alianzas. Esto incluye mecanismos adue8n de ejercicios para la creacion
de equipos, facilidades para el trabajo en equpmzesos de mejora continua, la gestion de
la calidad total, mapas de procesos de negocignghmarking (ej. Nedo, 1991; Loraine,
1993; Bennet y Jayes, 1995; Evans y Baily, 1996).

No es aqui donde se debe discutir cada uno deidtsmss y practicas, su
idoneidad y adecuacion a las alianzas. Sin embsirgpie se pueden entender algunos
aspectos. El primero, que es posible definir urenah como una estrategia coherente que
implica el desarrollo de mas o menos una serie ens@l de sistemas, practicas y
procedimientos. Ser conscientes de que el térmianza es lo suficientemente difuso y
maleable para qué se pueda escribir alguna formeeldeion distinta a la que se esta
buscando. Un segundo aspecto es la posibilidadrebr cna alianza o una relacion de
colaboracion en un corto plazo. Parece una creemuigersalmente aceptada que las
relaciones de alianza requieren cambios en lareuitadicional de las relaciones basadas en
la verdad, la dedicacién a objetivos comunes ynerelimiento mutuo de las expectativas y
valores (ClI, 1991).

Existen como dos interpretaciones distintas acdecéa generacion de alianzas.
Por una parte se puede estudiar a Green y McDetrtk®86) que son partidarios de que
una alianza debe ser el resultado de una evolutadaral de una relacion entre dos
compafiias durante un largo plazo. Entienden quanthiresta relacion deben haberse
obtenido beneficios financieros para ambas al coanlpprocesos productivos salvando las
tradicionales tendencias y a través de estas oelesihayan empezado a creer uno en el
otro. En el otro lado se pueden encontrar aquell@sentienden que una alianza se puede
desarrollar en un corto periodo de tiempo si seleanplas técnicas y herramientas
necesarias para desarrollar el proceso de la alimraine 1993; Bennett et al., 1926).
Aunque las ventajas de las alianzas de esta retaraspecifica no son igual que las
alianzas a largo plazo, que Bennett y Jayes (1898an alianzas estratégicas. El hecho es
gue se considera posible conseguir en un proystaovesion de las alianzas.
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Algunas conclusiones que sacan los autores M. BregrN. Marshall (1999) en
su texto son: en primer lugar, la implicacion de ge necesita una mayor atencion para
identificar las condiciones econdmicas, instituales, técnicas y organizativas que
permitan fortalecer o inhibir las practicas colatimas. Otra implicacidn, es la esperanza de
que es posible estandarizar en los modelos dezaliaon las mejores practicas y que, a
través de la personalizacién de la alianza, se gpuwathptar a la sensibilidad de las
condiciones locales. Una tercera conclusion esetjéafasis que se ha ido poniendo sobre
la mesa en la exploracion de las relaciones erdse dliados, tanto formal como
informalmente, implica un mayor conocimiento y a&eeniento entre las dos
organizaciones. Esto, a su vez, pone sobre |la ouesdiones como entender el trabajo del
aparato técnico del aliado (contratos, formas d=utza el precio, trabajo en equipo, etc.) y
en muchas ocasiones es suficiente para entendertcébajan las alianzas y como se puede
hacer ingenieria de la colaboracion aplicando éétascas.

2.2 Conceptos basicos en la gestion de la cadena de sustro:

La gestidon de la cadena de suministro tiene sgemes en la distribucion fisica y
el transporte, aunque los Ultimos afios se ha ctnackenen las relaciones de proximidad
entre las partes involucradas en el flujo de nmalesidesde el proveedor hasta el cliente
final, Briscoe et al (2001). Estas relaciones se ida extendiendo desde los intercambios
de materiales o servicios por un precio, hacia tpo de servicios que se han incluido.
Desde embalaje, disefo, distribucion, marketinggraambio de conocimiento y otros
servicios especializados, Levy et al. (1995). leasias de la cadena de suministro indican
que el valor durante el proceso debe afadirse a@idamente que el coste, Lamming
(1996) y Lockamy and Smith (1997). La gestion deddena de suministro es la gestion de
una red de organizaciones involucradas en hacer dluproceso de negocio, Harland
(1996). En el sector de la construccion, esta regeaudo es extremadamente compleja,
particularmente en los grandes proyectos dondeusdepencontrar un buen namero de
organizaciones de suministro que llegan a serasestno miles, Briscoe et al. (2001).
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Fig 3_1_ Red de la Cadena de Suministro tipicaoestouccion, Briscoe et al., (2001)

En la figura adjunta, Fig 3_1_Red de la cadenaudersstro tipica en construccion,
Briscoe et al., (2001) se muestran solo los pradegpelementos tipicos de una red del sector
de la construccién. Aun asi, se puede ver la cgidatede la misma, y las funciones de los
distintos autores que participan en ella. Exista gran variedad de posibilidades dentro de
esta misma red. A modo de ejemplo, y sin ser exivasgs se puede encontrar en lo que
hemos remarcado con un cuadro amarillo, lo queiesgeva entender en el sector como
contratista principal.

Este contratista principal, es normalmente una swmpafia que a su vez
contrataria distintas compafias para poder redizaespecialidades propias de la tarea de
construccion. Asimismo, cada uno de los cuadradotes pueden, a su vez, subcontratar
ciertas tareas de su proceso. También a modo dlejeestas tareas pueden ser: mano de
obra especializada, acabados técnicos, andlisssugies, controles de calidad, inspecciones
técnicas, etcétera.
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Dentro de este apartado, es interesante ver chatesido los caminos empleados

para poder mejorar la gestion de la cadena de g&troinY como se ha ido evolucionando en
las técnicas de Lean Production, las técnicas d@md?Pmg y Benckmarking, Brisco et al.,
(2001), Green S.D. y May S.C. (2003), O’Brien W2000), Vhrijhoef R. y Koskela L.
(2000) técnicas relacionadas con la calidad y e@ong A. y Fung P. (1999), Kanji G.K.
y Wong A. (1998), Wong et al. (1999), Sommervillg1894), técnicas relacionadas con la
Gestion del Conocimiento, Tah J.H.M., V. Carr y HawR. (1998), Sgren Degn Eskessen et
al. (2004), o las técnicas de integracion de laeGadMathews J. et al. (2000), Briscoe et al.
(2001) Love P.E.D. (2002), O’Brien W.J. (2002). Bdelante, se pretende realizar una
pequefa reflexion sobre estas técnicas y su ddsademtro de la gestion de la cadena de
suministro de la construccion.

2.2.1. Lean Production:

Lean Production nace en los trabajos que la corapBdiyota aplica en su cadena
de produccion y que recoge Womack et al. (1990)oDautores con posterioridad, han
aplicado los mismos conceptos a la cadena de sitroinde la construccion entre ellos
podemos ver Koskela (1997) y Melles (1997), doreleesogen las implicaciones que esta
técnica tiene para su aplicacion en la gestidradmadlena de suministro de la construccion. Si
se fija la atencion en los aspectos que esta gatiorda dentro de la cadena de suministro,
es evidente que la metodologia esta disefiada @duair y simplificar las pérdidas y mejorar
de forma continuada los procesos productivos desiérda cadena, Briscoe et al., (2001).
Tiene muchisima importancia la buena informacidla gomunicacion entre las posiciones
gue forman parte en la red de la cadena de sunoinid¢w y Ramsay, (1997).

Toda esta metodologia hace mucho hincapié en leepenbn del proceso, y
alcanzar cero defectos en el producto final, earlalg la cultura de hacerlo suficientemente
bien, Briscoe et al., (2001). Estas técnicas regnjecomo es obvio, habilidades relacionadas
con el funcionamiento de equipos de trabajo. Lé&aglbn en construccion que de esto se
puede hacer, especialmente, requiere un cambioetahdad hacia el trabajo cooperativo
con otros elementos de la cadena, en lugar ddaitacapredominante de poder tomar ventaja
ante cualquier proveedor, Briscoe et al. (2001).

Tesis Doctoral_definitiva_impresion



A5 UNIVERSIDAD
42 POLITECNICA

%/ DE VALENCIA

J.Francisco Carbonell Urefia Péagina 68 de 224 saBadite enero de 2012

2.2.2. Partnering:

Los autores Latham (1994) y Egan (1998) recogealgimos casos esta tipologia
dentro de la red de la cadena de suministro deotesticcion. Existe también mucha
literatura sobre esta técnica en general, por é@mBpddy et al.,(1998), y también mucha
literatura aplicada a la construccion, Barlow yhdgsra (1998) y Crane et al., (1997).
Muchas de las experiencias se han centrado etida@pn de esta técnica entre el contratista
principal y sus clientes, Bresnan y Marshall (1999n embargo, la aplicacion de estas
técnicas entre los subcontratistas y los proveeddeelas materias primas es mucho menos
comun, Briscoe et al. (2001).

Para la aplicacion de esta técnica es requisitéspedsable, como se puede
entender, un cambio de actitud, Hines (1995). Eristutores como Crane et al. (1997) que
muestran un modelo de proceso para conseguir, @muia paso a paso, el desarrollo de la
relacion de partenariado en el ambito de la coositbn. En su investigacion hacen especial
énfasis en el problema de compartir informaciorazey en la formacion y entrenamiento de
los empleados involucrados en estos procesos, igaent que estar mentalizados de los
conceptos, beneficios y objetivos de esta reladiimotros estudios se puede encontrar la
importancia que se le da a compartir informaciénapertura de mentes, el compromiso, la
vision compartida, la integridad, la veracidadpgds aquellos aspectos que llevan a mejorar
y mantener las relaciones de partenariado, vee etto a Reed (1999), Matthews et al.
(1996) y Spekman et al. (1998).

2.2.3. Benchmarking

Segun Briscoe et al., (2001) para poder asegurarogireso una compafia de
construccion debe alcanzar mejoras en las obrda dadena de suministro y la creacion
mediante las técnicas de Benckmarking de referenes|auna buena manera de poder
monitorizar las mejoras. Todas estas técnicas sanban la obtencion de KPI's (Key
Perfomance Indicators) como numeros de referenagigdican la evolucion de ciertos
aspectos dentro del proceso de mejora. Los misonoses, Briscoe et al. (2001), indican
que este proceso inevitablemente genera cambidasepracticas de los procesos que
requieren a menudo nuevas habilidades, conocinsiento actitudes nuevas.
Desgraciadamente estas técnicas no nos indican débwnos desarrollar esas actitudes ni
como debemos cambiar a las personas que deberardak mejoras dentro del proceso;
Briscoe et al. (2001).
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2.2.4. Total Quality Management (TQM)

Ibarra S. et al. (2004) comentan en su trabajolguecada de los afios 80 del
siglo XX fue testigo de una revolucion en las fifias de direccion y en las tecnologias
aplicadas a la produccion. Las filosofias JustimeT(JIT) y el Control Total de Calidad
(TQC), ambas con una visidn estratégica de la naatwfa, constituyeron la "piedra
angular" de las denominadas "buenas précticas timles” de numerosas empresas de
excelencia. Las estrategias tecnoldgicas desigreattavés de un sinnimero de acrénimos
de tres letras, tales como CAD, CAM, CIM, FMS, MRRymetian espectaculares avances
competitivos en logistica.

Como se ha visto anteriormente y dentro de losresitque consideran a la
Calidad como herramienta de trabajo para este pitoptenemos a Alfred Wong y Patrick
Fung, (1999), GK Kanji, A Wong (1998), Wong A., @t (1999), Kanji G. K.; Wong A.
(1999). y J. Sommerville (1994).

2.2.5. Gestion del Conocimiento:

Andreu R.y Sieber S. (2004) recogen en su artiquie nadie discute en la
actualidad que el desarrollo de conocimiento pragiandispensable para que una empresa
pueda competir efectivamente. La globalizacion ake rhercados, la continua evoluciéon
tecnoldgica y la tendencia desreguladora estan ieadd de manera fundamental la
estructura competitiva de los mercados. En el nwewvexto, las fuentes tradicionales de
ventaja competitiva de las empresas (activos fsiéimancieros, acceso privilegiado a
materias primas o0 a segmentos de mercado protegdosluso a tecnologia) no son ya
suficientes porque todos ellos tienden a estarynmias a disposicion de todo el mundo, en
igualdad de condiciones, en mercados abiertos.
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Por tanto para competir efectivamente, es cadan&znecesario centrarse en el
desarrollo de capacidades distintivas, en "mardedsacer” propias que resulten dificiles de
imitar para los competidores. En las empresas, egaacidades distintivas tienen siempre
una raiz en las personas, que son quienes lagalksay las aplican basandose en "lo que
saben". Por esta razon el desarrollo de conocimielidsincratico propio es cada vez mas
importante para las empresas -un conocimiento guecture y dé sentido a esas maneras
de hacer distintivas y dificiles de imitar (Bell9783; Drucker, 1993). Ello implica por
supuesto aprendizaje, tanto individual como coalectial fin y al cabo desarrollar
conocimientos nuevos implica aprender. Muy a menetl@prendizaje como una de las
maneras de hacer propias de una empresa es meiy défimitar y no se pueden comprar
en el mercado, hay que aprenderlas, y eso reqti@mpo, esfuerzo, y casi siempre un
contexto (organizativo, por ejemplo), que casi mures facilmente reproducible o
"transportable” de una organizacion a otra.

Los autores que piensan en el elevado peso dejories la gestion de los
proyectos de construccion intentan desarrollar daibilidad de integrar la gestion del
conocimiento y las técnicas de la gestion de ptogede riesgo en la cadena de suministro
de la construccion. De esta manera se encuenttadies como los de J:H.M. Tah y V.
Carr, (2001), V. Carr and J. H. M. Tah, (20015JM. Tah, , V. Carr and R. Howes (1998)
y por ultimo el de Sgren Degn Eskesen et al. (2004)
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3. Organizacion y Personas:

3.1Las personas y sus relaciones como aspectos clave el
entendimiento entre organizaciones:

La colaboracion entre las organizaciones se haertidg en una norma y en una
clave para la supervivencia en los tiempos turliotede los negocios actuales (Ackermann
F. et al.,, 2005). En su estudio estos mismos autbablan de las diferentes formas que
pueden tener estas relaciones entre organizagi@mesjue existen factores que hacen exitosa
las relaciones y se pueden entender como diferestégss de direccion, diferentes culturas y
diferentes modos de operar en las empresas. Propon@ una de las posibles maneras de
abordar estos problemas lo que denominan GSS (Gtoygport System) para crear los
grupos colaborativos entre las organizaciones.

La colaboracién entre organizaciones emerge deetzsidad que las empresas
tienen de permanecer en “competencia” bajo conmuésianciertas de la economia (Trist,
1983, Gray, 1989) o de obtener ventaja con la codatdon (Huxham and McDonald, 1992;
Huxham 1996). A pesar de que el uso de estas gakxide colaboracion se esta
incrementando, las metas comunes son dificilmdonéazables y las aventuras colaborativas
a menudo acaban en fracaso y frustracion (Webhl;1B8/son and Crosby, 1992). En el
fondo, este tipo de relaciones entre organizacisnfsn los habituales conflictos internos de
cada una de ellas y de alguna manera en el usoigi®tmacion compartida y en la estrategia
compartida (Barret, 1986).

Ackerman et al. 2005 afirman que el estudio ded&ciones de colaboracién entre
organizaciones tiene una rica y variada historiguAos de los trabajos han descrito las
relaciones en diferentes fases del procesos caltbmrcomo por ejemplo Gray (1989) o los
factores asociados con el éxito en la relacionbavktiva, por ejemplo Mattessich et al.
(2001).
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Huhtinen H. y V.M. Virolainen (2002) afirman que ando tenemos en
consideracion las implicaciones estructurales amdena de suministro o las redes, aparecen
las implicaciones organizativas y emergen varigseet®s a considerar. Ya no es solo
cuestion de lo que ocurre en una empresa, sindhmAomo las comunicaciones empiezan
a ser un aspecto fundamental de toda la red ysdeelaciones entre los distintos miembros.
Conforme se profundiza en las organizaciones losasede la comunicacion toca los
interfaces entre compafias, los equipos de lomtdistniveles y los trabajos de los distintos
individuos en los equipos creados al efecto.

La Industria de la construccion esta muy fragmentada cadena de suministro
sometida a grandes presiones ya que en ella gemeri@ no es posible encontrar una
solucion simple y/o sola para la mayor parte deplablemas (Thompson, 1998). Siguiendo
el estudio de Palaneeswaran E. y M. Kumaraswam@3(2fas cadenas de suministro de
construccion en este momento estan afectadas pos efectos que provienen de diversas
causas que se pueden identificar, por ejemplo: al@®ximaciones entre compafiias
fragmentadas, los objetivos a corto plazo, défictacticas arriesgadas, competencia
puramente a base de precio, selecciones de pajid § carencia de comunicacion,
cooperacion y confianza. Tales defectos de la @ad#® suministro son claramente
perjudiciales. Estas deformaciones y eslabonededébodrian ser rectificados y reforzados a
través de la introduccion de compromisos bilateralen este contexto, la comunicacion
bilateral y multilateral, la imparcialidad, la tsparencia, la confianza mutua, la refutabilidad,
la cortesia, la competicion(competencia) abiertpusta, y la perseverancia son algunos
instrumentos de éxito claves en sistemas de canfraentre aliados. Para ilustrar esta
situacion Palaneeswaran E. y M. Kumaraswamy (2p@i)onen un grafico que recogemos a
continuacion en la Fig 3_2 Tipico equilibrio endecliente y el contratista en las relaciones
en el sector de la construccion.
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Fuerzas de Traccion (tales como las necesidades parala entrega
delproducto, eldeseo de mejora, e impulsar las reformas)

Fuerzas de Presion (tales como las limitaciones de recursos del
presupuesto/, lainerciacultural, el rigor enlas normasy los
reglamentos, los requisitos de rendicion de cuentas)

A

!

Equilibrio de los clientes

Transaccional fuerzas de unién:

*Unién debe cumplir con los compromisos
contractuales.

*Beneficiosa corto plazo (Ej. Beneficios)
*Compromisos contractuales y los derechos de la
responsabilidad y rendicién de cuentas.

*Presion (de las partes interesadas) para hacer
cumplir los derechos contractuales.

A}

Momento

de Equilibrio
Operacional

Relacional de fuerzas de enlace:

*Confianza y respeto mutuo

sLosvalores a largo plazo de relaciones continuas.
*Coparticipacion de los riesgos y recompensas
sLaéticay la disciplina

sTransparenciay comunicacion efectiva.

*Otras medidas de motivacién no contractuales (por
ejemplo, bonificaciones o premios, oportunidades
adicionales)

Equilibrio de los contratristas

—
-=>

Fuerzas de empuje
Fuerzas de traccién

A

4

Fuerzas de Traccion (Como los requisitos de margen de
beneficios, las limitaciones de recursos, y las presionesde la
competencia)

Fuerzas de Presion (Tales como las exigencias de los mecanismos
de funcionamiento del marco regulatorio, eldeseo de excelenciay
buen historial, las estrategias de supervivenciade lasempresasy
mejores oportunidades de futuro)

Fig 3_2 Tipico equilibrio entre el cliente y el ¢atista en las relaciones en el sector de la

construccion. Palaneeswaran E. y M. Kumaraswan§3R0
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3.2 Habilidades requeridas para Partnering en la red dda cadena de
suministro de la construccion:

Un estudio realizado por Ashton et al., (1999)bfjael rango de habilidades
genéricas que deberia existir en cualquier seattustrial que quisiera aplicar técnicas de
partenariado. Asimismo, Briscoe et al. (2001) msabn una primera aproximacion a los
contratistas principales del sector de la constbacpara poder aplicar las mismas técnicas
dentro de este sector. Adicionalmente existen tadltile trabajos que estan relacionados con
esta materia, podriamos citar a modo de ejemplaitgtien H. y V.M. Virolainen (2002),
Anderson y Buvik (2001) y Brewton y Kingseed (2004 )continuacion, y con base en estos
estudios se recoge la variedad de las habilidagisssarias para realizar de manera efectiva la
gestion de la cadena de suministro. Se puede donobm los siguientes grupos de
habilidades:

3.2.1. Habilidades de escritura y lectura:

La mayoria de los mandos que estan al frente derdmsizaciones de personas que
trabajan en el sector de la construccion tienerlilades orales y escritas a un nivel basico.
Muchos de ellos han desarrollado estas habilidadedargo de la experiencia acumulada en
su propio trabajo. Como recoge el estudio de Beistaal. (2001) soélo tres de veinte mandos
se habia graduado o habian tenido buenas caldivagi Evidentemente las habilidades orales
y escritas son necesarias para el desarrollo deioeks de partenariado. Los mismos autores,
Briscoe et al. (2001) reconocen que un ejemplooctle esta falta de habilidades es la
dificultad que se encuentra para rellenar y respoladdocumentacion técnica y los contratos.
Estos contratos a menudo son cumplimentados poresag externas y esto inhabilita la
posible comprension de todos los puntos necesatiodas relaciones de partenariado.
Evidentemente, el problema se centra mas en la moawion escrita que la comunicacion
oral como asi recoge Briscoe et al. (2001).

Segun se recoge en el trabajo de Huhtinen H. Y W.ikblainen (2002) cuando se
enfatiza el papel de la comunicacion en las retes® la gestion de la cadena de suministro
en lugar de la gestion de redes nos encontramosncmmos estudios de la materia (ver
Andersen and Buvik (2001), Brewton and Kingseed®{30Briscoe, et al. (2001), Buvik and
Halskau (2001), Forker and Stannack (2000), HonseStank (2001), Khalfan, et al. (2001),
Papazoglou, et al. (2000), Poon and Lau (2000)hd&f and Koskela (2000), Walter, et al.
(2001), Webb and Gile (2001) y Zuckerman (2001)).
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3.2.2. Habilidades numéricas y financieras:

Briscoe et al. (2001) también recoge en el misntodés el incremento de interés
en los mandos de estas compafiias por las tecrmlbgia informacion. En el estudio queda
patente la gran diferencia que existe entre el domento y uso de las tecnologias de
informacion en las compafiias grandes, normalmenteatistas principales, y las pequefas
compafias que forman parte de la red de la cadesaninistro de la construccion.

Asimismo, y relacionado con el punto anterior taémbse demuestra la falta de
conocimiento y las habilidades de contabilidad nafizas. En este aspecto las pequefias
compafias suelen utilizar servicios externos pagales lleven los libros de contabilidad asi
como las finanzas a un nivel béasico. Este tipo eficiéncias también dificulta el desarrollo
de relaciones de partenariado dentro de la cadena queda patente en el estudio de Briscoe
et al., (2001).

3.2.3. Las relaciones contratista-cliente:

Los subcontratistas frente a los clientes o frahtntratista principal se presentan
mostrando sus habilidades para llevar a cabo lgsieremientos que el proyecto de
construccion necesita para ser terminado con égas mismas habilidades son necesarias
en las relaciones de partenariado y deben refezamecisarse, asi como ser desarrolladas
en todos aquellos actores que vayan a tener un E@eante en estos procesos de relacion,
Briscoe et al., (2001). Como se recoge en el misstadio cuando estas relaciones toman
cuerpo, la cercania del subcontratista al clieatemecho mayor. Esta cercania hace necesario
el desarrollo de habilidades de comunicacion padepafrontar con satisfaccion y con los
niveles de calidad necesarios el contacto corieitel También en el mismo ambito aparecen
nuevas necesidades como pueden ser el desarrollabilelades de marketing e incluso la
necesidad de desarrollar habilidades relacionaoladacpresentacion y uso de herramientas
de Internet.
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3.2.4. Habilidades para publicacion grafica:

Los subcontratistas que normalmente trabajan cowrmbe pde un equipo de
construccién y proyectos estan en contacto corepiarfales del disefio grafico, arquitectos y
algunas veces ingenieros. Estas compafias neéesitaner habilidades especificas de
comunicacion con otros profesionales, quienes &et@mente poseen alto grado de
desarrollo de habilidades y avanzado nivel de eatréento. En los Ultimos tiempos estas
habilidades de comunicacion grafica tienen un depcada vez mas importante que lo que
son las tecnologias de la informacién. Por esteivmotuelven a ser importantes las
habilidades desarrolladas en estas tecnologias;dgriet al., (2001).

3.2.5. Habilidades con los proveedores:

Habitualmente los subcontratistas tienen relacigacth con las empresas que
suministran los materiales de la construccion. &slg tanto importante y critico que estas
empresas subcontratistas tengan la habilidad derrdéar contratos de suministro para la
calidad requerida, el tiempo necesario y a los ipsemas favorables. Estas redes son
necesarias para poder cumplir los plazos, terndnaen calidades y compromisos en costes
atribuibles a todo proyecto de construccion. Antietsilidades, capacidades en compras y el
conocimiento del producto son importantes atriboesoque deben desarrollarse en este tipo
de relaciones, Briscoe et al. (2001).

3.2.6. Trabajo en equipo:

Normalmente las habilidades de direccion, lideragguootivacion de la fuerza de
trabajo son criticas. Es muy importante en los dasafilos directivos con mayor tiempo en la
compafia de las pequefias empresas proveedorasngaa fa habilidad de empujar al staff
hacia las nuevas disciplinas relacionadas conrediperiado. A menos que los directivos de la
compafia tengan una elevada cualificacion de gess8anuy raro que se tengan habilidades
formales de liderazgo sino que, al contrario seahayesarrollado con la experiencia y el
trabajo diario, Briscoe et al., (2001).
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3.2.7. Planificacién y resolucion de problemas:

La construccién es una secuencia de actividadeslejoe poseer un alto grado de
planificacion y programacion. Habitualmente, cierétividades no pueden realizarse hasta
gue se hayan completado algunos procesos anteriBogstodo ello las habilidades de
planificacion son muy importantes y estas habili$adna vez mas, estan asociadas con la
necesaria utilizacion de tecnologias de informadi@ hoy en dia. Para resolver estos
problemas habitualmente se necesitan habilidadasioradas con el disefio, produccion,
construccion y dificultades de transporte. En maobeasiones los actores de la cadena de
suministro de la construccion muestran un desargévado de las habilidades relacionadas
con este area, habilidades que se han desarraitadel“learnig by doing” del dia a dia, en
vez de ser adquiridas de una forma formal, Bristad., (2001).

3.2.8. Habilidades manuales:

La gran mayoria de los responsables que estaremtefde las compafias que
intervienen en la cadena de suministro de la cocstin han alcanzado esa posicion después
de haber desarrollado trabajos en puestos de nmresponsabilidad dentro de la misma
compafia o de compafiias similares. Esto tiene fdicacion de que estos mandos tienen
altas cualificaciones en las habilidades manuales implica el desarrollo de un proceso
constructivo. Los trabajadores que forman partestas comparfias esperan desarrollar sus
carreras profesionales mas por el desarrollo ddabiidades manuales que por el necesario
desarrollo que deberian de tener sus habilidadedirdecion. Sin embargo, en compafiias
pequefas, el lider de las mismas frecuentememte tjge realizar ambas tareas, de alguna
manera es un todo-terreno. Ese tipo de organizegiparmiten una mayor flexibilidad y un
mejor encaje de las razones de partenariado, Rrisical., (2001).
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3.2.9. Habilidades futuras:

Dentro de la misma forma de analizar todas aquélébilidades necesarias para llevar
una relacion de partenariado dentro de la gestda dadena de suministro, y basandonos
en los estudios de Briscoe et al., (2001), apanaagbjetivo secundario donde se fijan las
necesidades en habilidades para el futuro cerc@egin indica este mismo estudio, el
90% de los entrevistados dicen que las nuevas ltagias y el uso de ordenadores son
habilidades de creciente importancia de cara ardutesto es debido al gran crecimiento
de la necesidad de la informacién y de su trataimiano largo de la gestion de la cadena
de suministro no solamente en el sector de la m@mwbdn sino en otros sectores
industriales. Un aspecto que parece también tenghisima importancia, son las
habilidades para saber entender e interpretaolusatos legales.

A continuacién mostramos dos tablas en donde smyeeclos valores del estudio
realizado por Briscoe et al., (2001) y se indicas desarrollos de las habilidades actuales y
las futuras habilidades. (Tabla 3_1 Resumen deidestde habilidades de Briscoe et al.,
2001)
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Evaluacion de habilidades futuras: Porcentaje de empresas que Ratios de las Habilidades actuales:
indican habilidades especificas que esperan que aumente su (Nota las habilidades se ha valorado sobre una evaluacién del 1 al 5,
importancia en el futuro siendo 1 no aplicay 5 esencial, La variacion es la desviacidn estandar

de la media, expresado en porcentaje)

-—-mn—-m

Habilidades de escrituray lectura Habilidades de escrituray lectura
1 Escribir cartas e informes 26,3 16 1 Escribir cartas e informes 4,11 9 26,1
2 Leer documentacion técnica 47,4 8 2 Leer documentacion técnica 4,58 2 14,7
3 Entender contratos 73,7 2 3 Entender contratos 4,62 1 17,8
B Habilidades numéricas y Financieras B Hab. numéricas y Financieras
4 Calculos basicos 10,5 20 4 Calculos bésicos 4,16 8 21,0
5 Ordenadores y tecnologias de la 90,0 1 5 Ordenadores y tecnologias de la 3,42 17 28,9
Informacién Informacién
6 Gestion Financiera 48,5 7 6 Gestion Financiera 3,63 14 18,3
C Relaciones cliente proveedor C Relaciones cliente proveedor
7 Presentaciones verbales 38,8 9 7 Presentaciones verbales 4,47 4 13,3
8 Técnicas de Marketing (Internet) 49,5 6 8 Técnicas de Marketing (Internet) 4,05 12 20,4
9 Habilidad Negociadora 52,6 4= 9 Habilidad Negociadora 4,53 3 13,2
D Disefio de Comunicaciones D Disefio de Comunicaciones
10 Comunicacion con disefiadores 31,6 13= 10 Comunicacion con disefiadores 3,68 13 35,3
11 Comunicaciones con Ingenieros 15,8 18 11 Comunicaciones con Ingenieros 2,79 20 54
E Comunicaciones con Proveedores E Com. con Proveedores
12 Realizacién /Seguimiento ordenes 12,5 19 12 Realizacién /Seguimiento ordenes 4,11 11 19,2
compra compra
13 Conocimiento del producto 37,4 10 13 Conocimiento del producto 4,32 7 21,3
F Trabajo en equipo en la empresa F Trabajo en equipo en la empresa
14 Motivacién 36,8 11 14 Motivacién 4,42 6 13,4
15 Liderazgo 33,3 12 15 Liderazgo 4,45 5 13,3
16 Entrenamiento 57,9 3= 16 Entrenamiento 3,53 16 32,6
G Planificacion y solucién de problemas G Planf. y solucién problemas
17 Planificacion del trabajo 31.6 13= 17 Planificacion del trabajo 4,11 9 17,5
18 Resoluciony Solucién de problemas 52,6 4= 18  Resoluciény Solucion de problemas 3,63 15 24,0
H Habilidades manuales H Habilidades manuales
19 Habilidades artisticas 26,6 15 19 Habilidades artisticas 3,21 19 43,6
20 Operar plantas y maquinaria 25,4 17 20  Operarplantasy maquinaria 3,26 18 48,6

Tabla 3_1 resumen del estudio de habilidades de@giet al., (2001)
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3.3. El papel del cliente:

Los trabajos de investigacion sobre el papel deht# en la cadena de suministro
tienen diversos enfoques. En el trabajo de Storey al (2005) se recoge que el papel del
cliente y la respuesta que se le da desde la catlesaministro se presentan en este caso
claramente diferenciados entre las pinturas ideddig en la literatura de direccién de la
cadena de suministro y la realidad sobre el terrEste salto es mas significativo cuando las
circunstancias son relativamente menos favorablesiando se enfrentan a un minorista
sofisticado e importante. El estudio revela quea"agadena de suministro sensible al cliente”
con minimas roturas de stock, minima obsolesceyciaspuesta flexible al mercado es
técnicamente factible. Este hecho es un hallazgmitante. Durante un periodo corto al
menos, y en condiciones restringidas, el concepéalg aportar enormes ventajas. El estudio
también revela que incluso cuando realmente fuacmmes ninguna garantia de apoyo de los
directivos a su continuacion.

Como los mismos autores Briscoe et al., (2003)neoen en su estudio la industria
de la construccion ha sufrido durante un largoqaeride tiempo sobre costes, retrasos en sus
programaciones y una baja productividad. Al mismemapo los beneficios de las obras de
construccion son frecuentemente desconocidos eregtfamente escasos en comparacion
con otras industrias. En el mismo Latham reporf4)%e sefiala la idea de la competitividad
dentro del sector de la construccion y la tendeacia subcontrataciéon de trabajos y se
remarca las actitudes adversas cominmente exstente los contratistas principales y sus
proveedores. En el estudio de Egan (1998) se aiidicndustria y se demandan mejoras en
términos relacionados con la reduccion de costesypbs, defectos y accidentes. Se
identifican como posibles soluciones para alcaestais mejoras el “Benchmarking”, “Lean
production”, “La gestion de la cadena de suministyo“las alianzas”, como técnicas
potenciales para aportar soluciones. Todas estss ide han aportado como potenciales
mecanismos y aspectos de mejora en las relacioties empresas (O Brien y Fisher,1993,
Naum y Mustapha ,1994, Agapiou et al., 1998, Greémnard, 1999, Murray et al., 1999,
Reed , 1999). Mas recientemente, en un estudioadanmAccelerating Change (Strategic
Forum, 2002), se construye a través del progrestasieecientes iniciativas. Este estudio
sugiere que integrar proveedores y clientes esdbleopara alcanzar un mejor valor de los
proyectos.
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La integracion de procesos y las organizacionémj@ado juntas para afadir valor
a través del flujo de mercancias y servicios, yaljunos casos hasta la fabricacion del
producto final (Stevens, 1989, Alber y Walker 198@ckamy y Smith 1997). La integracion
de la cadena de suministro se ha definido a tfesedies niveles, incluyendo cooperacion,
coordinacion y colaboracién, en relacion a la iraegn de flujos de mercancias, flujos de
dinero, informacién y entregas para minimizar lasrdras organizativas necesarias en la
mejora dentro de la integracion (Christopher 199y et al, 1995, Speakman et al, 1998).
Estudios mas recientes se han centrado especifitarae las relaciones entre la cadena de
suministro de la construccion, los clientes ya@itratista principal (Himes, 1995,Bresnen y
Marshall, 1998, 1999), y las relaciones entre msratistas principales y los subcontratistas
(Uher y Runeson, 1985,Hinze y Tracey, 1999, Matthetval., 1996). Las investigaciones a
través de mas de dos eslabones dentro la cadesardeistro de la construccion han sido
muy pocas (London et al., 1998, Murray et al., 29p8ro ha reconocido los beneficios de las
relaciones a largo plazo de estabilidad entre sagentes.

Briscoe et al., (2003) recoge en su investigacddmanera en que el cliente puede
influir en la integracion de la cadena de suministe la construccién. En los negocios en
general, New y Payne (1995) investigaron un mogela el propdsito de la cadena de
suministro. Indicaron una relacién entre el entptagractica y los resultados. Sin embargo,
Briscoe et al., (2003) modificaron este modelo (cgudemos ver en la Fig. 3_2 Modelo de
Investigacion de la cadena de suministro de latoaetgon, Briscoe et al., 2003). En esencia
en él se indica que el entorno de la organizac@neatjocios tendra influencia en la manera de
aprovisionarse. Y este cambio afectara al nivehtbgracion de la cadena de suministro, y el
nivel de integracion de la cadena de suministrcctafé a las futuras decisiones de
aprovisionamiento.
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Integraciénde la
Cadenade
Suministro (y)

Adquisiciones

(x)

Nota: z es causado por x,
moderado pory

Entorno

(2)

Fig 3_3_Modelo de Investigacion de la cadena dersstro de la construccidn, Briscoe et al., (2003)

Las conclusiones a las que llegan Briscoe et 2003) en su estudio apuntan a
que el cliente es el factor mas significativo eréxto de la integracién de la cadena de
suministro y que con el cliente se deben desarmptkcticas que faciliten dicha integracion
en el proceso de construccién para alcanzar mejdwsisnismo comentan que en las
discusiones para alcanzar el maximo grado de té&gr del equipo es esencial tener en
cuenta a los clientes que deben participar actimégnen la creacién e integracion de los
equipos.
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4. Técnica: La informacion y la integracion de la Cadea de Suministro.

Si entendemos que la informaciéon y la comunica@dn aspectos de suma
importancia como elementos integradores en la esapge Dominguez G. y Vera J. (2006)
se puede ver como integrar conceptos que ubiguancamunicaciéon y a la informacién
como elementos integradores para la generaciérongaetitividad de una organizacion.
Para ello, se intentan retomar elementos paralestabdeas estratégicas de competitividad
bajo la guia de los de la comunicacion. Asimisme,dstingue entre los conceptos de
comunicacion e informacién que, aunque son difesgrge encuentran relacionados, por
una parte se argumenta que la comunicacion es emteage cambio que puede ayudar al
logro de los objetivos de una empresa en cosas ¢o@gen corporativa, eficiencia de
procesos administrativos, revalorizacion de la gmem humana en las organizaciones,
mejorar relaciones con clientes y mejorar el fld@ informacion acerca del entorno y la
competencia, por otra, se retoma el enfoque dend@oidn como producto que tiene la
finalidad de proporcionar al usuario informacionaddidad. Si es asi en una organizacion,
se entiende que en la relacién entre organizaciestespapel de la informacion es si cabe
mas importante. La informacién es uno de los eléosegue nos garantizan la integracion
de la cadena de suministro.

Mientras muchos autores han argumentado que lasigai® de gestion en la
mejora pueden conseguir mayor integracion a loldeglos diferentes actores de la cadena
de suministro de la construccidén (por ejemplo Beesy Marshall, 1999; Briscoe et al.,
2004), la realidad demuestra que es muy dificilsegnirlo. En otros sectores industriales,
como son la fabricacion de automoviles o el sed®ida distribucion comercial, se dan
significativos progresos hacia la mejora de efici@ny una mayor integracion de las
cadenas de suministro. En el sector de la congbrucg sus suministros se tienen
caracteristicas diferenciales frente a otros sestfrer Koskela, 1997), aunque no parecen
suficientes para mantener que esta industria dmtion sus ineficiencias.
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Aparte de las dificultades que muestra la indusésaesencial que los desarrollos
de las practicas de la cadena de suministro deratriccion sean para afiadir valor al
cliente, y a su vez para simplificar o acortartlempos y ahorrar costes (Lockamy y Smith,
1997). Akinitoye et al., (2000), y energia de amgento en la tendencia de la colaboracion
dentro de la cadena de suministro, pero esta pehuoente localizada en clientes y
constructores principales en vez de en una profyreddendida cadena de subcontratistas y
proveedores. Estos aumentos delimitan las oposdes para llegar a una completa
integracién del proceso a través de la integradénla cadena y dan una aparente
explicacién de por qué la industria no es capaaaerar sus ratios de mejora en este
ambito (ver Strategic Forum for Construction, 2002)

Los contratistas principales frecuentemente camté&aproveedores, y esto hace
dificil compartir informacion estratégica, dificalsimismo, el retorno de informacion del
proceso a esos proveedores e incluso puede retrastr los pagos (Briscoe y Dainty,
2005). Problemas similares fueron observados esstudio de Thorpe et al., (2003), donde
supuestamente los subcontratistas mejores teniaremtajas en algunas practicas de la
cadena de suministro. Briscoe et al.,(2001), tamb& centran en la relaciones entre los
contratistas principales y sus subcontratistas gsta estudio se encuentran significativas
barreras actitudinales que evitan la plena cola@maa este nivel. Una posible explicacion
a los problemas de la industria que impiden ekfj@abolaborativo dentro de la gestidon de la
cadena nos la facilitan Dubois and Gadde, (20Q0¢&ngs hacen notar que el énfasis en esta
industria sera hacia la transaccién en lugar déahacrelacion. Estas dudas impiden la
integracion y alejan la innovacion, particularmeatendo son combinadas con un pobre
concepto comercial de coordinacion y un ineficiesitgema de planificacion (ver Reed,
1999).

Desde un aspecto mas positivo, algunas investigesioecientes sugieren que
existen oportunidades de mejora en las practicastegracion. Childerhouse et al.,(2003),
muestran como el sector de la construccién de @asakReino Unido, que rechaz6 trabajar
en procesos de reingenieria partiendo de unos poésealtados, al final se estdn dando los
pasos necesarios para el cambio, y desarrollarglprepias herramientas de integracion en
la cadena de suministro. Asimismo, Humphreys et @003), describe una nueva
aproximacion para que los principales contratigtstablezcan colaboraciones de calidad
con los subcontratistas y que produzcan signifiaatimejoras en el trabajo colaborativo.
Investigaciones recientes muestran dificultadesifgigtivas en la aplicacion de estos
modelos en empresas de pequefio y medio tamafioequien pueden jugar un papel
importante en la integracion de la cadena de ssimin{Quayle,2003).

Tesis Doctoral_definitiva_impresion



A&E:\\I UNIVERSIDAD

F2llEE) POLITECNICA
N’ DE VALENCIA
J.Franzi_sco Carbonell Urefia Péagina 85 de 224 saBadite enero de 2012

Las primeras investigaciones en los aspectos agrantion en la cadena de
suministro mostraban algunos puntos significativést ejemplo, Murray et al., (1999),
mantienen que en las relaciones estratégicas dbarakion a largo plazo es importante
mantener la integracion y muestran como estasioeles pueden cambiar la naturaleza de
las relaciones proyecto a proyecto, mostrdndonasadelo de medir la continuidad dentro
de la cadena de suministro. London et al, (199garan que el contenido de la direccion
estratégica combinada con los flujos de informasidm criticos en la creacién de valores a
lo largo de la cadena de suministro. Graham andatar, (1998), subrayan la importancia
de la gestion de las relaciones a todos los nivaida red de proveedores y la necesidad de
construir relaciones a largo plazo basadas en l@bamcion. Los estudios de O’Brien
(1997) y Green y Lenard, (1999), también llamaaténcion sobre la importancia que unas
buenas comunicaciones y el compartir informaciotreemarias partes de la cadena de
construccidn son un aspecto de suma importancita eelacion y el desarrollo de la
colaboracion entre los actores de la cadena dengiroi Las recomendaciones de estos
estudios son concluyentes y se pueden enfatizalacopie recoge Latham, (1994), que
sefiala que la verdad es un prerrequisito para zicdas mejoras buscadas en el sector.
Estudios posteriores de la realidad sugieren, sibaego que la industria esta alejada un
largo trecho de este camino sefalado para la ad&gr de la cadena de suministro (Thorpe
et al., 2003).

Ademéas de la literatura sefialada y especifica sslbsector de la construcciéon
también ayuda el gran cuerpo de trabajo acerca oegracion de la cadena de suministro
y de las relaciones de colaboracion en todo tipondgocios. Son particularmente
interesantes los estudios de Macbeth y Fergus@1ij3OWargner al. (2002). Estos estudios
muestran como las relaciones de colaboracion frent®s meétodos tradicionales de
suministro, ofrecen mas fiabilidad y mejor calidadel servicio en la cadena de suministro.
Los trabajos de colaboracion son mejores cuandpaess tienen objetivos comunes y sus
esfuerzos individuales se soportan mutuamente elamel otro. Harland et al. (1999)
muestran como las empresas que persiguen redusaeneosto a largo plazo lo consiguen
formando relaciones de trabajo cercanas con suscipaies proveedores. Estas
investigaciones son de extrema importancia paratégracion de la cadena de suministro
de la construccion. Mas recientemente, Besant.g2@03) sugieren que las companias
pueden aprender de las mejores practicas a trazda thformacion de su cadena de
suministro y esto contribuird significativamentdaamejora de los rendimientos de sus
negocios. Todos estos hallazgos se recogen eredasnendaciones que nos hace Egan
(1998) para la construccion.
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Llegados a este punto se exponen algunos de lestaspque Briscoe y Dainty
(2005) recogen en su estudio como critico parapaldanzar la integracién dentro de la
cadena de suministro de la construccion. Estosremitestablecen ocho aspectos que
consideran importantes segun su estudio:

» Gestion de la comunicacion: Establecer caminosidisede comunicacion
con los contratistas principales y los segundosratistas son criticos para
el éxito de los proyectos.

» Gestion de los flujos de informacién: donde la @nda en las relaciones
de trabajo entre el cliente y el contratista, aesdtacen que el intercambio
de informacioén sea muy pobre.

» Mecanismos para la solucién de problemas: la rapidaon es requerida
para minimizar los problemas de la cadena de satronen un estadio
inicial.

» La ingenieria como valor afiadido de los proyectsste un gran
conocimiento especializado que si es involucradedeleel inicio en el
proyecto puede darle al cliente mucho mas valodidba

» EIl alineamiento de los sistemas de la cadena densirmo: es muy
importante para la eficacia de la gestion de l&cadle suministro que los
principales contratistas y sus proveedores gestiosnes sistemas de
informacién en linea unos con otros.

» Asegurando estandares de calidad elevada: siem@®t& buscando hacer
mejoras en la calidad, pero a veces esto es datnassao para pequefas
organizaciones asi es que se depende de los sligde su iniciativa para
encontrar estas inversiones de calidad.
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» Asegurar el compromiso del cliente y los objetide$ proyecto: donde se
ha sido capaz de construir asociaciones a largaopton clientes
particulares, con un nimero importante de contrafos han desarrollado
una fuerte lealtad hacia el cliente y han conseghater un buen trabajo
en todos los proyectos.

» Establecer relaciones de suministro en la caddaaya plazo: en muchas
ocasiones se tiene miedo de establecer relacioh&@g@ plazo con los
proveedores siendo éstas mucho mas prestigiosaengfitiosas en
términos globales.

En este estudio Briscoe y Dainty (2005) exploranplacticas de tres importantes
clientes para integrar su cadena de construcciés. dlianzas con éxito requieren una
combinacién de procesos formales e informales gl estudio se atiende a la exploracion de
algunos aspectos dinamicos y la relacion entrs.ella investigacion cruzada del estudio de
la organizacion del mayor cliente revela una apnaxion a la gestion de la cadena de
suministro de diferente manera, y puede verse a@mgoado de integracion alcanzado en la
cadena de suministro varia significativamente.ritagracion es efectivamente constrefida
por las politicas de la organizacion del clientereacion a las partes que se cogen como
relacion durante la vida del proyecto y como eséciones se aproximan. En general, hay
una preferencia por estructuras menos formalegoonales y se pierden alianzas que no
han sido moderadas o recogidas en un contratogoréas relaciones a largo plazo se
establecen sélo con los principales contratistas glientes. Los principales contratistas son
forzados a tener sus propias relaciones con losostfatistas y, a este nivel, a menudo
aparece insuficiente credibilidad hacia una colation formal y una relacion duradera que
hace que sea limitante el efecto de la integracion.

Este mismo estudio también sefala que aunque axisterasta experiencia en
términos de compras en construccion ningun clietek estudio puede decir que ha
alcanzado un grado satisfactorio de integracidtageactica de la cadena de suministro. El
informe Egan sefala que alrededor de las dificaigabtenciales inherentes a la adopcién
de metodologias de integracién de la cadena dengiroi en el contexto del sector de la
construccién, en el fondo, las caracteristicasstie iadustria de proyectos individuales que
empiezan y acaban, la dispersion geografica, ktengia de muchas pequefias empresas, la
demanda ciclica de sus productos, y el servicioipnchacer imposible que se llegaran a
producir los frutos de una integracién de la cadena
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5. Integracion institucional.

Con este titulo se quiere enmarcar aquellos estuglie tratan de darle un marco
conceptual a las organizaciones compuestas nonaosala empresa sino por una variedad
de las mismas. Como recogen Llanos Cuenca y Angal 2002) con la aparicion de la
empresa extendida, empresa virtual, y en genesaldavas formas organizativas que estan
surgiendo, entender la naturaleza y composiciorladeoperaciones empresariales que
atraviesan los limites de las organizaciones sgiexa en un prerrequisito para iniciar y
mantener las relaciones de negocio. También se pateate el modelado de procesos de
negocio para representar y entender las operactskisempresa. Dentro de este apartado,
por tanto, se tienen distintos conceptos que sesjanraren los trabajos de investigacion, asi
aparecen los conceptos de Integracion EmpresagialSempere Ripoll F. et al. (2002),
Alfaro Saiz et al (2002), Chen y Vernadat (2004)1&r (1997), Doumeingts et al. (1998),
Empresa Virtual Camarinha-Matos et al., (1997), frtayet al., (1998), NIIIP (1999), Capo
Vicedo J. et al (2002), Preiss y Murray (2005), €4dficedo et al. (2007), Masia Buades E.
y Capoé Vicedo J. (2004) y Empresa Extendida, Hadlgichera A. (2002), Moller et al.
(1998), Hayfron et al. (1998).

La integracion empresarial para Sempere Ripolt Bl £002) es que cuando dos
empresas se asocian o se fusionan, se deben a$ m@mectar y en la mayoria de los casos
integrar sus sistemas de informacion y coordinarpsocesos de negocio. La modelizacion
empresarial se entiende como un facilitador detkegracion Empresarial, para construir el
acuerdo general y la vision comun de representad@oconocimiento, las tecnologias de la
informacién y las operaciones del negocio.

Alfaro Saiz et al. (2002) recogen que ante la cengdd de analizar, sintetizar y
en general abordar la problemética de la empresao con conjunto de subsistemas
interrelacionados, se empez6é a plantear modelosimfegraban a éstos subsistemas,
buscando representar la entidad como un todo yonmoda suma de las partes. A este
concepto se le denomind Integracion Empresaridk Esmino consiste en facilitar los
flujos de los materiales, informacidn, decisionesontrol a través de la organizacion,
ligando las funciones con los sistemas de inforémciecursos, aplicaciones y personas,
con la finalidad de mejorar la comunicacion, laperacion y la coordinacion en la empresa,
de tal forma que ésta se comporte como un todaeyuncione alineada con la estrategia de
la empresa.
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La NIIIP (National Industrial Information Infraeststure Protocols Consortium)
recoge en NIIIP (1999) que una Empresa Virtual monsorcio temporal de empresas
independientes que explotan conjuntamente las wmdeides de fabricacién que surgen a
nivel global en este mundo tan cambiante (un examgenoso al respecto es el presentado
por Camarinha-Matos et al., 1997).

Organizacién Virtual, segun Preiss y Murray (20@%),un conjunto de unidades
de negocio en el que el personal y los procesosatbajo de las distintas unidades de
negocio interactian intensamente para alcanzattades que las beneficien a todas. Se
Incluyen diversas formas, pasando por las aliaegtatégicas y formas de Joint Ventures.

Masia Buades E. y Capé Vicedo J. (2004) afirmarserarticulo que en los
ultimos afios se ha hablado mucho sobre el condepdoganizaciones virtuales, pudiéndose
encontrar muchos términos relacionados con las asgsoomo puedan ser los de Empresa
Virtual, Empresa Extendida, Organizaciones en Ré&xd, Todas las definiciones existentes
de EV (Empresa Virtual) coinciden en definirlas coredes de empresas colaboradoras,
aportando cada una lo que sabe hacer mejor quenargra (Core Business), para afrontar
una determinada oportunidad de mercado, operami@s &llas de cara al cliente como si de
una Unica empresa se tratara. El resultado serénsecucion de una estructura de costes
Optimos.

Como comentan Cap0 Vicedo J. et al. (2002) la i@vide la literatura nos aporta
muchas definiciones de Empresa Virtual (EV). Undadeprimeras fue presentada por The
Economist en un articulo del 6 de febrero de 19R8d temporal de empresas que se unen
para explotar una oportunidad especifica de mercapoyada en las capacidades
tecnologicas de las empresas que forman la redasQlefiniciones posteriores son las de
Walton, J.; Whicker, L., (1996) como “Consorcio l@aaza temporal de empresas, formado
para reducir costes y aprovechar las oportunidddash mercado rapidamente cambiante”,
y las de Camarinha-Mathos, L. M. y Afsarmanesh,(E99) como “Alianza temporal de
empresas que se unen buscando compartir conocrsjesdmpetencias basicas y recursos
para responder mejor a las oportunidades de mergadaya cooperacion se basa en las
TIC”

Tesis Doctoral_definitiva_impresion



UNIVERSIDAD
POLITECNICA
DE VALENCIA

J.Francisco Carbonell Urefia Péagina 90 de 224 saBadite enero de 2012

Empresa Virtual (Virtual Enterprise) se caractesegun Hayfron et al., (1998)
por las contribuciones complementarias que apdasudiferentes empresas que la forman,
dentro de las cuales una representa el papel ele(bbker o corredor), explora los nuevos
mercados y se organiza para satisfacerlos. Engrecdaacteristicas comunes de dichas
organizaciones encontramos que estan dirigidaplpoes estratégicos de mutuo acuerdo,
se estructuran a través de los equipos humanosexjsten dentro de cada compafiia
participante y que se soportan en el desarrolloTH& lo que permite eliminar la
dependencia fisica y de proximidad temporal deriasnbros de los distintos equipos, a la
vez que sus herramientas permiten los equiposptadtde proceso, y la resolucién de los
problemas dentro de la propia empresa y en lossao@ la cadena.

Capod Vicedo J. et al. (2007) en su trabajo” La @astlel Conocimiento en la
Cadena de Suministro: Analisis de la Influencia @ehtexto Organizativo” muestran una
tabla de definiciones de Empresa Virtual que pointdrés que tiene y la sintesis de la
misma se adjunta a continuacion.

[Trabajo Definician

Conjunte de cadenas de valor configuradas entre clientes,
proveedores, competidores, otras organizaciones y la propia
empresa

Red temporal de empresas independientes, conectados mediante
ITecnologias de la Informacion, para compartir costes y acceder a
los mercados del resto de socios. No cuentan con erganigrama ni
oficinas centrales, ni jerarquia establecida, ni integracién vertical
Consorcio o alianza temporal de empresas formada para

MIIIP (1996) [|compartir costes y habilidades y aprovechar las oportunidades de
un mercade rapidamente cambiante

Davidow y
Malone (1992)

Eyrne (1993)

\Walton y Serie de nodos con competencias nucleares, organizados en una
\Whicker cadena de suministro para afrontar una oportunidad de mercado
(1996) especifica

|Alianza temporal de empresas que se unen para compartir
Camarinha- recursos, habilidades y competencias fundamentales, para

Matos (2002) |responder mejor 2 oportunidades de negocio, y cuya cooperacion
se sustenta en redes informaticas

Fig 3_4 Tabla de definicion de Empresa Virtualp&¥icedo J. et al (2007)

Siguiendo a Chen y Vernadat (2004) diremos queniegracion empresarial
puede ser abordada desde distintas perspectivasurRoparte el Comité Europeo de
Normalizacion (CEN) reconoce tres niveles de irgeigin:

- Integracion entre dispositivos fisicos, conexof dispositivos, maquinas de
control numerico, conexion de redes, etc.
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- Integracion de aplicaciones, relacionado comiaroperabilidad del software y
sistemas de bases de datos heterogéneos.

- Integracion de negocio, coordinacion de las fomes que gestionan y controlan
los procesos de negocio.

Otras aproximaciones completan las consideracianesiores, Shorter (1997) ve
la integracion a través del modelado de empredapymeingts et al. (1998) como una
aproximacion metodolégica para la consistenciadorha de decisiones.

Hidalgo Nuchera A. (2002) en su trabajo recoge gueavés del andlisis del
impacto de las nuevas tecnologias en la estructeréa organizacién se identifica a la
empresa extendida como la organizacion que intagrsiguientes caracteristicas basicas:

» Generacion de una red de funciones que interacdastantemente y las
personas actian de acuerdo con una vision y unroomgn compartido.

> Integracion en redes para aprovechar las sinergiasinar duplicidades
funcionales y reducir definiciones conflictivas mprecisas sobre las
responsabilidades dentro de los procesos multidmades.

» Desarrollo de una eficaz red de comunicaciones peenita, con
independencia del espacio y del tiempo, a cualqurigfesional o equipo
de trabajo comunicarse e intercambiar informacidon cualquier otro
profesional o equipo de la misma organizacion otde perteneciente a la
red.

» Disefio horizontal a través de la estructuraciéreqgieipos de proyectos
multidisciplinares y multifuncionales que se adaptie forma continua a
las condiciones cambiantes de los negocios y pamntét produccion de
forma personalizada.
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> Establecimiento de acuerdos de cooperacion a traeésconvenios
especificos de colaboracién tecnolégica o cieamtifaon centros de
prestigio en los diferentes campos de la gestiGanzada y de las
tecnologias de la informacién y las comunicaciones.

Empresa Extendida (Extended Enterprise) es pareMet al., (1998) un
concepto que se ha utilizado para caracterizaadara global de suministro, de un producto
sencillo, en un entorno de redes dinamicas de compamplicadas en diferentes relaciones
entre ellas con un nivel de complejidad. En comcpetede definirse la Empresa Extendida
como un grupo de instituciones que desarrollanceslacomparten el conocimiento y los
recursos, y colaboran para crear un producto yeacse Esta colaboracién aumenta al
maximo las capacidades combinadas y permite aioatiacion alcanzar sus propias metas
estratégicas proporcionando soluciones integrades eientes. Para Hayfron et al. (1998),
la Empresa Extendida se caracteriza por la presesei una compafiia dominante que
extiende la vision y alcance de sus operacionesaaRed, liderandola y determinando su
funcionamiento. Dentro de la Red las relacioneseestis miembros estan perfectamente
estructuradas y responden a acuerdos formales. dllmente se cita como ejemplo de estas
redes las formadas por empresas de fabricaciomyajeode automoviles y sus proveedores.

Otra definicion que puede ser de interés es lapiieal (2007) de Empresa-red
gue se aplica a cOmo se organiza la actividad. delefo estratégico y organizativo basado
en la descentralizacion en red de las lineas decieed.a forma organizativa construida en
torno a un proyecto de negocio que resulta de lapamacion entre los diferentes
componentes de varias empresas, operando en nethtelwel periodo de duracion de un
proyecto de negocio y reconfigurando sus redes Ifgarar a cabo cada proyecto, Castells
Manuel. (2001).
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Capo Vicedo J. et al. (2007) comentan en su traldagbiferencia entre empresa
extendida y empresa virtual, que se resume deaylaesite manera: dentro de la cadena de
suministro, lo habitual es que se creen agrupasientre la empresa, sus proveedores y sus
clientes, conformando alianzas estratégicas detesirpermanente en el marco de negocio
establecido (Empresa Extendida), o bien que unaresapse alie con varios de sus
proveedores y clientes para el desarrollo de udymto o proyecto concreto, acabandose la
relaciéon cuando se alcanza dicho objetivo (Emphdstal). Como se ha visto en los
parrafos anteriores, la Empresa Extendida es unfigooacion en red, en la cual una
empresa es la dominante de la cadena, establedesg@utas a seguir por las demas, asi
como los procesos a realizar y la forma de llegadocabo. En cambio, el modelo de
Empresa Virtual es un modelo mas avanzado, enatincuexiste una empresa dominante,
sino que todas tienen el mismo peso e importamcla e2d, por lo que es un modelo mucho
mas participativo y “democratico”.

En ese aspecto existe un trabajo realizado poagdd @t. al. (2003) en donde se
sefiala que la cadena de suministro establece lat#rede negocio comun entre proveedor
y cliente, desde el punto de vista de una mejorguata de la integracion global, lo cual
permite desarrollar estrategias de gestion eficaces

En el caso particular que nos ocupa, la constracsi® considera que la cadena se
configura para cada proyecto constructivo concrptw, lo que los conceptos que mas
ayudaran a definir un modelo avanzado de gestiGansaquéllos relacionados con
integracion empresarial y la empresa virtual.

En cuanto a integracion empresarial, los autoresias, J. Capo et al. (2003)
sefialan que dicha integracion consiste en facildarflujos de materiales, informacion,
decisiones y control a través de la organizacgenkilo las funciones con la informacion, los
recursos, las aplicaciones y las personas, comdéidad de mejorar la comunicacion, la
cooperacion y la coordinacion en la empresa, déotala que ésta se comporte como un
todo, y que funcione alineada con la estrategia éenpresa.

Existen diversas propuestas de proyectos de imiégr@&mpresarial, la mayoria
soportadas por una metodologia que proporcionajuigay una estructura que abarca todo
el ciclo de vida del proyecto. En las distintasugegturas y metodologias de intervencion,
encontramos tres que son las que se considergrdpaestas mas conocidas: CIMOSA,
PERA'Y GRAI/GIM.
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En cuanto a las redes interorganizacionales, empigsal, J. Capo et al. (2003)
seflalan que un modelo que puede presentar vemntgjastantes es el de empresa virtual
por el caracter temporal de las alianzas estaldsdjobra cada proyecto de construccion en
particular).

La empresa virtual aparece como respuesta estalib@sada en la flexibilidad, la
adaptabilidad, la oportunidad y la optimizacionlaestructura de costes, de tal forma que
sea capaz de responder eficaz y mentalmente adasidades de los clientes.

Cada vez que se presenta una oportunidad de meseadonfigura la empresa
virtual. Gracias a las estructuras de sistemasrtabigy a la utilizacion de las TIC, se
establece una rapida comunicacion, con lo queadupe su configuracion en un intervalo
corto de tiempo, ajustandose asi a una de las ggeroompetitivas en el sector.

Esta necesidad de una rapida configuracion impjigala informacion pueda fluir
a través de los nodos de la red. Todos los paatibgs potenciales en la empresa virtual
tienen acceso a la informacion disponible para ptatear decisiones en consecuencia. Si
este modelo es capaz de explotarse adecuadameiatéudar a una red de conocimiento.
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6. La base econdmica de la integracion de la alianza

Otro aspecto de importancia para el desarrollondetielo, son los beneficios
econdmicos y la gestidon econdémica de la unién deofganizaciones involucradas, para
alcanzar los objetivos comunes. Es por ello, questa apartado se pretende recoger cual es
el estado del arte de esta materia para podemraorespartir de dicha base.

Los profesores H. Hakansson y M. Jahre, 2004, explgue la l6gica econémica
de la industria de la construccion esta caracigipor una combinacion de distintas légicas
econdmicas. En relacién a las l6gicas segun ldficeson de Thompson, 1967, estos
profesores afirman que la l6gica econémica debsexs posiblemente una combinacién de
l6gicas. Basandose en un estudio en el que tieneuenta el costo de transaccion
(mercado), la cadena de suministro (relaciones) ngdl industrial como aproximacion a la
industria de la construccidén, concluyen que la btesmoldgica de la industria esta
caracterizada por diferentes légicas economicas.

Uno de los aspectos mas interesantes en el estada cadena de suministro de
la construccion es el desarrollo no excesivamensétipo de los resultados econdémicos. En
la mayoria de los paises la construccion es la lgueexperimentado descensos o ha
permanecido estable en cuanto a su productividaefisee en la pasada década (BNL 2002,
Dainty et al. 2001, Love et al. 2004., Person o8 1994). Los aspectos de innovacion y
los relacionados con la organizacion de los pragede construccién también han sido muy
poco desarrollados durante este periodo (Andeitseh 2004, BNL 2002, Dubois y Gadde
2002, Person and Solberg 1994). Es pues un sextarrcgran potencial de mejoray es a su
vez una importante industria en muchos paises (BR0Q2, Cox y .Thompson 1997,
Thompson 1998, Persson and Solberg 1994, Vordak 2000).
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Otro aspecto que parece muy interesante en eliestadnémico desde el punto
de vista estructural, es que es un sector muyctadl, fragmentado y dominado por
pequefias compafiias (BNL 2002, Dainty et al. 200¥¢elet al. 2004, Persson y Solberge
1994, Vordijk et al. 2000). Ademas, existen buera@snes empiricas para investigar como
la industria esta funcionando en diferentes tippscdmpafias involucradas unas con las
otras. Al mismo tiempo hay algunas otras razon@sces para hacerse la misma pregunta.
En una perspectiva de mercado tradicional cada abragunciona como una isla con claras
fronteras en relacién con las otras compafias anagciones. En las Ultimas décadas, ha
habido numerosas aproximaciones, que nos haceniornesos esas asunciones y nos
sugieren cadenas y redes alternativas que compiaménvision tradicional. Hay muchas
razones para creer que estas aproximaciones hamidadas en la cadena del suministro
de la construccién y han dado diferentes resulta@o®ste punto del documento debemos
preguntarnos sobre la l6gica econdmica de la caderanstruccion y en qué se diferencia
de las otras industrias.

Segun comentan los profesores H. Hakansson y Me Ja004, existe mucha
literatura previa que habla de las diferentes Egyecondmicas relacionadas con la industria
incluyendo objetivos a corto contra el largo plazansaccional contra relacional, redes
estables contra redes temporales, diferentes dpamdenas de suministro, estandarizacion
contra personalizacion, varios actores, perspecta dichos profesores dan un paso mas
alld basandose en la existencia de una variedattatdependencias. Los tres tipos basicos
identificados por Thompson (1967) son importantesaeindustria de la construccion, y la
I6gica econémica se puede describir como la craat@éun hibrido entre ellos.

Como recoge Vrijhoef (2007) en términos econdmlacsadena de suministro es
una serie de actores econémicos, empresas quengearoy venden unas a otras. Desde el
punto de vista econdmico la mejor opcion para laradioacion de este mecanismo o el
gobierno de la estructura seria la optimizaciotadgima total de los costes de produccion y
transaccion de la cadena, Williamson (1979). Lastede transaccion (CT) nos ofrecen
una explicacion de la estructuracion entre las esgy participantes y de su coordinacion
dentro de la cadena de suministro, Hobbs (1996an@w los costes de transaccion son
bajos, se utiliza la contratacion (ej. la estruwtawle mercado). Mientras que con la
internalizacion prevaleceran los costes de tram@acon altos (ej. la jerarquizacién). Los
modos intermedios son modelos hibridos de compatam econémico, Williamson
(1991).
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TC es el reconocimiento de que las transacciong®nen lugar sin friccion. Los
costes surgen de la interaccion entre las empngsdentro de ellas como costes de
transaccion: costes de informacion, costes de me@oo y costes de gestion y control,
Hobbs (1996). Segun Vrijhoef (2007), los costestrdasaccion podrian ser cero si los
humanos fueran honestos y tuvieran una racionalidaidada. Los costes de transaccion
para un caso particular dependen de tres dimersswiteas de la transaccion: los aspectos
especificos, la incertidumbre y la frecuencia, Mfiison (1985). Ademas de estos aspectos,
racionalidad limitada, oportunismo, razones espasf incertidumbre y frecuencia,
Milgrom y Roberts (1992) afiaden dos temas masifieulfad de medir la percepcion del
entorno y la conectividad con otras transaccioAe®os son relevantes desde el punto de
vista de la gestién de la cadena de suministraldevemente la mejora de la colaboracion y
la comunicacién en la cadena de suministro propoaca una reduccién de los costes de
transaccion.
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Capitulo 4

Estado del arte: Modelos de Integracion de la Gesti  6n de la
Cadena de Suministro en el sector de la Construcci6 n

1. Introduccion:

En este capitulo se pretende analizar los modelese creen de importancia o de
utilidad para el desarrollo y comprension del modgle se propone. Para ello, y citando a
Crespo Marquez A. et al. (2002) se debe defintoakcepto "administracién de la cadena de
suministro” (acufiado en inglés como Supply Chaimdg@ment, SCM), que se usa en esta
tesis haciendo alusién a los medios por los cudéss,empresas abordan la creacion,
distribucién y venta de sus productos (Poirier,09€n este apartado se discute en primer
lugar el concepto de integracion de una cadenamesstro y se revisan las contribuciones
principales encontradas en este tema. A pesar ddel@ancia del tema de la integracion
dentro de la cadena de suministro, este ha sidalati® de forma amplia por relativamente
pocos investigadores. Entre las contribucionescipates estan las realizadas por Stevens
(1989), Scott y Westbrok (1991), Towill et al. (B99Cooper et al. (1993), Hewitt (1994) y
Bowersox (1997), Campuzano F. et al (2008), Campuzt al. (2008_2), Ros L. et al.
(2004), McCullen P. et al. (2004) y Jusii Heikki2002).

Tesis Doctoral_definitiva_impresion



A% UNIVERSIDAD
P POLITECNICA
%/ DE VALENCIA

J.Francisco Carbonell Urefia Pagina 110 de 224 eaBadle enero de 2012

Stevens (1989) present6 un modelo de integraciancoatro fases: integracion
basica, integracion funcional interna, integraaéh suministro y la demanda de las propias
compafiias a lo largo de la cadena, y la integracitah de la cadena de suministro. Hewitt
(1994) extendid el modelo de Stevens a una quatte fue se podria dedicar a una mejor
administracién y re-disefio de los procesos de neggimbales, buscando mejorar la
eficiencia y la eficacia globales de tales proceSa®stt y Westbrook (1991) sugirieron un
modelo de tres fases para obtener una cadena deistuonintegrada: 1) la “fase de
estudio”, donde se analizan los lead times y logles de inventario para ver mejoras
potenciales, 2) una "fase de posicionamiento”, pdeatificar nuevas oportunidades que
surgen como consecuencia de las actividades déoraldon entre los miembros de la
cadena, y 3) una "fase de acciéon" para llevar @ ¢ab planes anteriores. Towill et al.
(1992) presentaron un enfoque de integracion, ainal de Stevens, y se basaron en
principios de direccion de operaciones para rediaciamplificacion de la sefial de la
demanda a lo largo de la cadena. Bowersox (199MtedA la idea de dos tipos de
integracion: interna y externa y sugiere la craadé beneficios de tiempo y ubicacion en la
cadena, exige compartir la informacion permitieadaoerdos comerciales convenientes con
ese propasito, y también exige la existencia darbiente apropiado para las transacciones
financieras.

Se analizaran varios modelos de integracion dadera de suministro, algunos
de ellos relacionados con el sector de la constmcotros no. De los relacionados con el
sector de la construccion se consideran de magenestres modelos por su relacion con el
modelo propuesto. En primer lugar, se analizar&m won mas detalle lo que los autores
llaman “Seamless supply chain management modeddistruction” propuesto por P.E.D.
Love et al., 2004. Este modelo de integracion, cempodra ver mas adelante, se basa en
un nucleo donde un equipo multidisciplinar de diséfabaja de forma colaborativa en el
aprendizaje y desarrollo del producto. El segundmleto que se va a analizar en este
capitulo es una propuesta de sistematizacion pazeelcion de relaciones de alianza entre
compaiiias, “Partnering Process Model” propuestcQuane T.G. et al. 1997. En el se vera
como crear un modelo para la constitucion y deBarde las relaciones de alianza entre
compafias. Por ultimo veremos los trabajos realzagubr Vrijhoef Ruben (2007) y los
modelos de integracion propuestos para la cadenaudanistro en el sector de la
construccion.
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2. Modelos de integracion de la Cadena de Suministro:

En el presente apartado se pretende recoger algtadugos de investigacion
relacionados con los modelos para la gestion d@adana de suministro. En los siguientes
apartados se recogeran los correspondientes alr sketla construccion de mayor interés
para la exposicion del modelo que se presentaaShayur et al. (1998) recogen en su libro
Quantitative Models for Supply Chain Management resumen de los modelos
cuantitativos destinados a la mejora de la gest®dta cadena de suministro. De la misma
manera Hartmut Stadtler y Christoph Kilger (200d)se libro “Supply Chain Management
and Advanced Planning: Concepts, Models, Softwegedgen con énfasis los modelos para
la gestion de la cadena de suministro y su impléseem en distintas empresas.

Asi mismo es interesante el trabajo de NarasimhanSantosh Mahapatra (2004)
en donde los autores recogen una tabla resumerodelos de decision para la integracion
global de la cadena de suministro. (Fig 4 _1 Tabtume de modelos de decision en la
cadena de suministro. Narasimhan R. y Santosh Matza{?004).
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Modelos de decision en la Cadena de Suministro

en la cadena de

Area de la Problematica

Tema

Autores y afio de la investigacién

Toma de Decisisones Estratégica
Capacidad de Palnificacién

Cadena de Suministro Global

Redisefiando la Cadena de
Suministro

Configuracién de la Cadena de
Suministro
Ubicacion de las instalaciones

Reestructurando la Cadena de
Suministro

de la

La capacidad de robusta frente a la
demanda por minimizacion de la funcién objetivo que paraliza
aumentado la sensibilidad de diversos tipos de incertidumbre

Parakesvopoulus, Karakitsos y
Rustem (1991

Modelo para situaciones multiestado y multiproducto en procesos de Amtzen, Brown, Harrison y Trafton

produccion y distribucion Global

Cuantificando las mejoras de rendimiento en una Cadena de
Suministro de la produccion a través del redisefio de la Cadena de
Suministro

La base de suministro hacia la configuraci6n de respuesta rapida y
precisa de los productos de moda

Maximizando el Retorno de la Inversion teniendo en cuenta las
limitaciones en la capacidad a considerara, varios productos, el
transporte de carga fija, y Ia interaccion espacial entre las
instalaciones de produccion

Optimizacion de la ubicacin en la planta y su influencia en la
operacién para diferentes productos

Diferentes puntos de
para localizaciones de instalaciones
de servicio

las optimas cuando se ala
vez objetivos cualitativos y cuantitativos en simultaneo para
demandas locatizadas a traves de diferentes zonas de clientes

Aspectos Tacticos de la Cadena de Suministro
Proponer un sistema de medicion del desempefio que es efectivo en Chen (1999)

Incentivos compatibilidad en una
descentralizacion de Is Cadena de
Suministro

la armonizacion de los incentivos a través de una cadena de
suministro

(1995)
Beny y Naim (1996)

Fisher y Raman (1996)

Revelle y Laporte (1996)

Camm et al.(1997)

Jayaraman (1999)

Gestionando la descentralizacion de Demosirar como un régimen de incentivos de medicion compatible y Heing, Gerchak, Ernsty Pyke (1997)

la cadena de

Contratos
Contratos
Relaciones Cliente Proveedor

Subcontratacion

Pujas
Seleccion de Proveedor
Evaluacion del Proveedor

e

de 6n precisa sobre la demanda de los
clientes a los miembros de aguas arriba es una fuente de
coordinacion de las instalaciones de la cadena de suministro

o 6n conjunta de los de los contratos y de las
politicas de inventario en entornos de demanda incierta

Andlisis de la Eficiencia de los contratos de suministro para un
determinados producto con demanda incierta

Los Incentivos entre compafiias de socios colaboradores pueden
ser efectivos en una gestion estratégica de la innovacion
Explorando las relaciones entre el coste de la calidad de
proveedores, la calidad de entrada de proveedores, y las
imperfecciones en los procesos de fabricacion

El disefio efectivo de las ofertas por un postor no seleccionados
sobre la base de la informacion histdrica

Bassok y Amupindi (1997)
Nair y Narasimban (2003)
Tagaras y Lee (1996)

Talluri (2002)

Narasimba et al. (2003a, 2003b)

Seleccion de un proveedor para una 6 égicay Talluriy (2003)
una subcontratacién tactica
La 6n de los mediante la de g an (1999)

medldas de Ia varlabllldad del rendimiento

impacto de la prevision de colaboracion y la
reposicion o Una cadena de suministro con I demanc al azar

Aspectos Operativos de la getion de la Cadena de Suministro

Integracion de Operaciones

Integracion de la Distribucion

Capacidad de Respuesta
Planificacion y Programacién

Adquisiciones

Adquisiciones

Politica de Reposicion

Desanuuu de un marco general para la vinculacion de decisiones y
6 6n de la

de todo el
cader\a de suminisiro mediante una serie de vinculado, submodelos
yel de heuristica

Desarrollo de un marco integrado que considera la interaccion de la

distribucion estrategica de un grupo de empresas, la participacion de

mercado y los costes de distribucién para desarrollar una
maximizacion en el beneficio disefiando una red de distribucion

La asignacion de la capacidad, y programaci6n envios para una
variedad de productos fabricados por varios proveedores con
capacidades variadas en virtud de la demanda incierta

Determinar las cantidades optimas de compra para un sistema multi-

invetario
La

de las dela de la cantidad
de inventario al componente o materia prima de origen es doble por
el compratior y o proceso de sumieisieo ncierlo

de la politica de

por emergencias

Politica para inventarios competitivos Investigacion en la teoria de juegos sobre os negativos efectos de
a

en la Cadena de Suministro

Politica de Reposicion en los
sistemas de inventario para la
gestion de distribuidores
Gestion de Inventario

Produccion, Planificacion y
Programacion

competicion en dos estadios de una cadena de suministro en
serie con una demanda estocastica
Teoria del optimo de la cantidad de reposicion y frecuencia de
servicio en el caso de una demanda de Posisson en sistemas VMI

Analisis de los efectos de en los it

Moinzadeh (2002)

Cohenyy Lee (1998)

Robinson y Sattefield (1998)

Agrawal, Smith, y Tsay (2002)

Clark y Scarf (1960)

Anupindi y Akella (1993)

6ptima para la reposicion Moinzadeh y Aggarwal (1999)
de inventario a través de el normal o el mas caro canal de reposicion

Cachon y Zipkin (1999)

Centikaya y Lee (2000)

multieslabones en cadenas de suministro de distribucion/produccion

Andlisis de los impactos de las incertidumbres en la produccion y la
demanda para los productos finales en la polanificacion de la
produccion, el control de inventarios, la mejora de la calidad y la
planificacion de la capacidad

Sistemas de

Estudio de los de enla de
sistemas multietapas de produccion e invetario teniendo en cuenta
Ia estabibilidad del producto y Ia eleciion entre los requerimientos de
invetario y la capacldad

de la

de para una capacidad de produccion
variable, con redlmlenms aleatorios,y demanda incierta en una
revision periédica del entomno para minimizar el coste total de
produccion, el inventario a mantener y a escasez

de la
Aplazamientos Logisticos
Fiabilidad de los envios
Envios laterales
Coordinacion en la Cadena de

Suministro
Informacion compartida

de los méritos de la programacion integrada de la
produccion para reducir los efectos negativos de la revisiones de los
programas.

Evaluacion del coste de varios estratégias de aplazamientos
Andlisis del impacto de las especificaciones del cliente en los
rendimientos de los envios de los suministradores

Los efectos de los envios laterales y los envios directos en el coste
de inventario

Andlisis de la eficacia de los descuentos por cantidad como
mecanismo de coordinacion en la compras y en la produccién

y Cohen (1998)

Tang (1990)

Graves, Kletter y William (1998)

Wang y Gerchak (1996)

Lee y Wei (2001)
Zinn y Bowersox (1988)
Grout (1998)

Alfredsson y Verridt (1999)

Munson y Rosenblatt (2001)

Analisis de larelacin entre los beneficios en la cadena de suministro Kulp (2002)
yia 6 i

Fig 4 1 Tabla resumen de modelos de decision eadana de suministro.
Santosh Mahapatra (2004).

Narasimhan R. y
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En este mismo trabajo, Narasimhan R. y Santosh ke (2004), los autores
recogen cinco ejemplos de modelos de decision eyeddon de la cadena de suministro
donde ilustran y demuestran la importancia quentagracién de las decisiones tiene a
través de la cadena de suministro.

3. Un Modelo para el funcionamiento interorganizacionéen la cadena de
suministro:

Como recoge Bygballe L. et al. (2007) la gestidtadeadena de suministro es un
topico “caliente” en el sector de la construcciger (Akintoye et al 2000, Love et al. 2004,
Proverbs and Holt 2000 y Vordijk et al. 2000). Estopesar de que la industria es
considerada como una tipologia distinta a otragstréhs de construccion como puede ser la
industria de automoviles cuya gestibn de la caddeasuministro esta mucho mas
desarrollada (Vhijhoef y Koskela 2000, Ballard yw#d 2003, Winch 2003). En este
apartado y en los siguientes se recogeran modelogafracion de la cadena de suministro
gue se plantean como mas interesantes para etalksde la tesis presentada.

Con independencia de los modelos de integracida dadena de suministro en el
sector de la construccion que se verdn mas adglerigten varios autores y trabajos
desarrollados que tratan esta materia de algunarmaf modo de ejemplo y sin pretender
ser exhaustivo podemos citar a J. Sommerville (1L92h J.H.M. et al. (1998), Hong-Minh
et al. (1999), Ganeshan et al. (1999), Taylor Bjornsson H. (1999), Min H. y Zhon G.
(2002), O’'Brien W.J. et al. (2002), Tserng H.P.ig P.H. (2002), H.J. y Tah M. (2004) y
Xialong Xue et al. (2004).
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Como sefialan Love P.E.D. et al (2002) la industiéala construccion esta
altamente fragmentada y esto esta en el origersleriticos y pobres resultados que se
obtienen, asi como en la baja innovacién de loggsms. Para mejorar los resultados,
particularmente las relaciones inter organizacesallas organizaciones necesitan
considerar la formacion de alianzas con sus pratesp proveedores. Algunas
organizaciones de construccién han empezado a kaezas a corto plazo con sus clientes
y proveedores como parte de una estrategia dedgedé la cadena de suministro. Sin
embargo, estas alianzas a corto plazo no propawcieh feed-back necesario. Segun los
autores es necesario desarrollar una coopera@afianza y desarrollo del conocimiento a
largo plazo. Es por esto que Love P.E.D. et al Z20@s proponen la necesidad que tienen
las organizaciones de desarrollar alianzas a lplla@gn, como parte necesaria del desarrollo
del conocimiento en el sector. Las implicacionedatmar diferentes tipos de estrategias
para alianzas en la construccion han sido muy tiés=1 El modelo interorganizacional que

ellos proponen puede ser usado para ir desarrollahéprendizaje y esta basado en las
principales reglas del TQM.

El modelo para la construccion de alianzas basadd@M y que integra la
cadena de suministro lo podemos ver en la figuta4Fi5 Modelo de alianzas para la
construccion de Love P.E.D. et al (2002).

Tesis Doctoral_definitiva_impresion



2y UNIVERSIDAD
17) POLITECNICA
¢/ DE VALENCIA

Fha

J.Francisco Carbonell Urefia

Péagina 115 de 224

eaBadle enero de 2012

Entorno de Aprendizaje Colectivo mentales

Cambios de modelos

Pensamiento

Desarrollo de procesos
de relacion

Sistemas de

Aprendizaje conjunto
Procesos / Estructuras

Alianzas
Largo Plazo
Conocimiento y
Comunicacion
Retroalimentacién Cultura
Sistemas

Suministro
\ delcliente

Equipos

\ Comunicacién

Procesode

Herramientas

Compromiso

Entorno de Aprendizaje Colectivo

Alianzas
Largo Plazo

Retroalimentacion

Fig 4_5 Modelo de alianzas para la construcciohale P.E.D. et al (2002).

Una revision detallada de las relaciones que sgopen en TQM y el aprendizaje
de las mismas se pueden encontrar en Love et08I0)2El paso innovador que este modelo
presenta es el concepto de lo que los autoresrl&@ystems Thinking. Como se puede ver
en el modelo de la figura, los componentes esaxialcluyen: aprendizaje conjunto de
procesos y estructuras, desarrollo de los procgsaglacion, y sistemas de pensamiento.
Este es un modelo que esta inspirado en la estaudeuaprendizaje propuesta por Morrison

y Mezentseff (1997) pero adaptado a la estrategylagiempresas de construccion.
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4. Modelo de integracion en la cadena de suministro da construccion:

Lo que se conoce como “seamless supply chain mareage model for
construction” propuesto por P.E.D. Love et al.,£260@bla de un modelo de integracién para
la gestion de la cadena de suministro de la car@tm. Los citados autores comentan que
iniciativas como estas son a menudo usadas enrmmdjucon las practicas tradicionales de
direccion y control de proyectos en la cadena drirsstro, dando como resultado una
sensacion de mejora que esta limitadas a niveudaraceso (Vrijhoef y Koskela, 2000).
Mas todavia, procesos basados en el T.Q.M. noitlarpsestos en practica como filosofia
en las organizaciones de construccion, quiza porguehas comparfias no tienen las
habilidades y la experiencia requeridas para atildte forma efectiva las herramientas y
técnicas necesarias para mejorar la cadena deistrmide la construccion (Love y Sohal,
2002). Méas que aplicar iniciativas especificas @&igdstion de la cadena de suministro de
forma fragmentada y orientada a sosegar problesh@spposito de este modelo es realizar
un acercamiento a las necesidades y soluciones glestion de la cadena de suministro de
la construccion de forma global. Con este model@ratende integrar el disefio y los
procesos constructivos y presentar un modelo padissusion.

Love P.E.D. et al. (2004) mantienen en su mode®lgiseparacion del disefio y
los procesos de produccidén en proyectos han stdmahte criticados durante los ultimos
50 afios (ejemplo: Simon Report, 1944; Banwell 196dtham 1994; y Egan 1998).
Consecuentemente, puede aparecer finalmente Isgjllama un puente para superar este
“gap”, creando el modelo que los autores propodengde la relacion cara a cara entre las
varias fases del proyecto se integra de forma laircy Unica. Love et al., (2002), esta
organizacion involucrada con el proyecto es a la ebente y proveedor, y debe
considerarse de ambas maneras, de esta forma pueldedo y creando valor a través de la
cadena de suministro, ver Fig. 4_2 Interface deciéh cliente proveedor en un proyecto de
cadena de suministro P.E.D. Love et al., (2004)eEondo, y de acuerdo con lo expresado
por Lamming (1996), el valor debe darse mas popéasonas en la atencion en el proceso
que porgue sea un coste.
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@ Proveedor Proveedor Q

Fase de Desarrollo del Disefio Fase de Produccién de la Construccién

Producto
Final

Decisién
De Construir

fl
f
f

Fig 4 2 Interface de relacion cliente proveedouriproyecto de cadena de suministro P.E.D.
Love et al., (2004)

Para mejorar la comunicacion y minimizar las basede los flujos de
informacidén en los proyectos, Love et al., (1998pponen que la tradicional forma de
estructurar los proyectos, usada en procesos @enamon, debe ser reemplazada por una
estructura horizontal basada en un equipo multisar. Esto implica que los individuos y
los grupos trabajan juntos de forma continuadaeande secuencialmente, para disefar y
desarrollar los productos y los procesos, asi c@aa identificar o innovar en los
materiales y equipos necesarios para el procesgtioo.

En la Fig 4 3 Modelo de integracion en la cadenasdministro de la
construccion P.E.D. Love et al., (2004), estos roras del equipo mantienen un contacto
directo con el cliente a través de un proceso dearddlo de disefio de producto.
Adicionalmente el modelo proyectado ha sido disefipdra estimular el conocimiento
colectivo, trabajo en equipo y desarrollar un smstgsicosocial que influya en el desarrollo
del modelo. Una fundamental presuncion es que a@agmizacion implemente una filosofia
T.Q.M. para garantizar la asuncion de las mejoréstigas industriales. El proposito del
modelo disefiado en la figura anterior ofrece unaarsade trabajar de forma colaborativa
donde el disefio y la resolucion de conflictos deldenser resueltos continuamente.
Esencialmente la percepcion de los miembros delipeqes mejor cuando las
responsabilidades del proyecto de desarrollo sompadidas (Nesan y Holt, 1999). Esto
hace que exista un efecto positivo en la reduagériempo necesitado para el desarrollo y
del nivel de iteracciones, variaciones y comprosiien la calidad. El proceso de modelo
garantiza que se mantengan juntos, en una estudirgrupo integrada e innovadora,
donde la gestion del disefio y los procesos de aisym implementados en una novedosa
forma de ver la industria de la construccion.
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El facilitador del proyecto, a menudo también skere con este nombre al
director del proyecto, debe ser un habil negociadanocedor de los recursos y su uso, y
periddicamente evaluar junto con el cliente, elnaeaen el disefio del producto (Smith y
Jackson, 2000). En lugar de asumir responsabilgdadere un solo punto, es preferible
dividirlas equitativamente y asignarlas a cada dedos miembros del equipo. La forma
efectiva de implementar el modelo en la practicpiere a un lider el cual pueda coordinar
e integrar actividades y recursos a través dertmsepos de procuracion.
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Modelo de integracion en la cadena desistnd de la construccién P.E.D. Love et

al., (2004)
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Anteriormente en las investigaciones se sugeria uwudacilitador del proyecto
independiente pudiera hacer de forma efectivatiemekacion y desarrollo racional asi como
la comunicacion entre los participantes del prayecejorando finalmente los resultados del
mismo (Ofori, 2000). En este caso, el directorgielyecto actia como un conductor a través
del cual existen caminos de ida y vuelta de conaamn entre el equipo del proyecto y el
cliente. Esto puede ser, sin embargo, una difiduétspecialmente cuando los plazos y los
costes se tienen en cuenta desde el punto dedeist@nsecucion de objetivos.

5. Modelo para la creacion de una relacion de partenaado:

En este apartado se vera un modelo para la credeigglaciones de partenariado.
Estas relaciones se pueden entender como uno daresos para llegar a integrar procesos
dentro de la gestién de la cadena de suministes, gn esta medida, se cree de interés ver el
detalle de este modelo por su aportacion al queesenta en la tesis actual. En los Ultimos
tiempos como indica G. Crane et al. (1997), lamciehes de alianzas se han ido
incrementando paulatinamente en empresas de imgegieonstruccion. Asimismo muchas
investigaciones se han realizado para descrilciomtepto de partenariado, y como se deben
estructurar los grupos de trabajo y los benefidelamismo (Abudayyeh 1994; Brown1993;
In Search 1991; Crane 1995; Liska 1993; Poiriertdadser 1993). Estas publicaciones han
demostrado que las relaciones de partenariado agead entornos armoniosos, han
facilitado la reduccion de costes y litigios legalencrementando la calidad de la
productividad y los beneficios. Existen trabajos dquan hablado de como crear esas
relaciones de partenariado, incluso de las barmexedentes para llegar al éxito en estas
relaciones (Sanders et al. 1996).

Como dicen los autores citados en los parrafosriargs, existen muchos
aspectos a considerar en la identificacion de lagonais a realizar en la alianza, la
evaluacién de la evolucion de la relacion de laraa por aquellos factores que se
consideran claves, la identificacion y la mediddadebeneficios generados. En un estudio
realizado sobre veintiuna relaciones de alianztbga$ mediante entrevistas, revisando las
metas y viendo cdmo se alcanzan los objetivos @né&et al (1997) nos proponen un
proceso para realizar una alianza con éxito. Lésras basan su modelo en cinco fases que
segun indicamos en la Fig 4_4 Partnerig ProceseMad Crane y et al. (1997), van desde
la alineacion interna de la empresa hasta la aidealel proceso de trabajo.
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Obijetivos:
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Recompensas por la consecucion de los
Objetivos
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Fig 4_4 Partnerig Process Model, G. Crane y €18PB7)

Cada una de estas fases tiene sus objetivos yastsds criticos pero muestran
una hoja de ruta que permite desarrollar el modais.factores criticos se pueden ver en el
estudio citado pero se cree de mayor interés gdadasarrollo del modelo propuesto ver
someramente cada una de las fases y sus objetiv@p@der entender como funcionan.
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5.1Fase 1: alineacion interna.

La organizacion de la empresa debe determinar £usde las razones para
realizar una alianza. La fase uno crea una estaigiara definir las necesidades de la
organizacion, evaluar la alianza y para dar respuekas necesidades de la misma, ubicando
responsabilidades como punto de partida de laiéelacos objetivos segun. G. Crane et al.
(1997) de esta fase son: identificar los driversegocio, evaluar la alianza como la mejor
solucion para establecer esos drivers y preparaliredlamiento de la organizacion para la
alianza.

5.2 Fase 2: seleccion del aliado.

En la fase dos, segun los autores, se deben désalws criterios que en la fase
uno han llevado a la decision de aliarse, conretlé optimizar la seleccién del aliado. El
proceso de seleccidon del aliado puede verse ereanc of partnerig excellence (1991),
donde se detalla una metodologia para la evalugcs&@teccion de aliados. Los objetivos de
esta fase, siempre siguiendo las indicaciones der&e et al. (1997), son dar poder a un
equipo de seleccion para desarrollar una lista riterios en la seleccion de aliados,
desarrollar una lista de potenciales, y analizarlos

5.3.Fase 3: alineamiento de las relaciones de la alianz

Segun comentan los autores, la fase tres estaadmefiara ayudar a los
participantes en la alianza estratégica a enteadsrss a otros, en las metas y los objetivos
a largo plazo. Alcanzado el entendimiento mutudagepartes pueden trabajar juntos en
llevar a la realidad planes de futuro, mejorar faaciones de la alianza formando una
estructura general de cooperacion entre las dopaidias y estableciendo las bases de un
mayor acercamiento necesario para llevar los ptogdandividualmente en la fase cuatro y
organizar el proceso de trabajo de la fase cinos.dbjetivos de esta fase son desarrollar: el
alineamiento de las relaciones soportandolas egtiob$, las medidas que determinaran el
éxito y un método para reconocer el éxito y el dimipnto de los objetivos.
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5.4 Fase 4: alineamiento de proyecto.

Como nos describen los propios autores citadogada de alineamiento del
proyecto presenta actividades de soporte para itb ée la alianza en determinados
proyectos construidos sobre el desarrollo de loxemos de la fase tres. Las alianzas
estratégicas necesitaran del alineamiento a ngdrdyecto, asi como de las relaciones a
nivel para alcanzar los detalles necesarios y ssisi@ncia. Los objetivos de esta fase son
desarrollar objetivos ganar-ganar en los proyegtas complementen a los objetivos de la
alianza, y recompensar el acoplamiento de los equipn los objetivos del proyecto.

5.5Fase 5: Alineamiento en el proceso de trabajo.

Durante esta fase del trabajo las metas de lazaliaon trasladadas a la accion.
Los empleados deben haber entendido la definicétadilianza y haber fijado las metas
para que ellos puedan visualizar cual es el camilos objetivos perseguidos. En esta fase
se establecen metas intra proyecto que sean amnissstcon los objetivos de la alianza,
establecer procesos de trabajo para alcanzardandia y las mesas de trabajo.
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6. Modelo de integracion de la cadena de suministro da construccion:
procesos de disefio y construccion.

En este apartado se vera el modelo de integra@da dadena de suministro del
sector de la construccion propuesto por Vrijhoef (R07). Stevens (1989) sefala la
importancia y las posibilidades que la integraadéna cadena de suministro tiene para las
compafias que quieren reaccionar a las condicideemercado y reducir sus niveles de
costes. Para alcanzar esto, todas las empresasciprfas deberian estar conectadas,
operando como si fueran una fabrica sin muros. EdawdMagnan (2002) argumentan que a
menudo la integracion de la cadena de suministtonadarea dificilmente alcanzable en su

totalidad.

El autor empieza explicando una manera de entdadd##manda y la cadena de
suministro en el sector de la construccion bas@dnsvrihoef y De Ridder (2005) ver Fig
4 5 Demanda y cadena de suministro en la congirudérinoef y De Ridder (2005).

Sistema de la
Oferta

Sistema de la
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Intermediarios

Sociedad "
propiedad
“—>

Desarrolladores
proyectos

. Kp Asesores

Contratistas «—¥ Ingenieros

SubContratistas

Proveedores

= Industria de|

Gobierno

Socios 4~
Valor para

el dinero o
Propietarios <«—»

Usuarios Financieros

v

Accionistas

Facilitador

Construccién,

Fig4_5 Demanda y cadena de suministro en laaresbn. Vrihoef y De Ridder (2005)
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En la construccion, la demanda y la cadena de $stnamo estan a menudo, bien
integradas. En definitiva parece l6gico debido a qu la practica la integracion de los
sistemas debe ser costosa y compleja, en una iizdgse debe organizarse principalmente
en proyectos. Por otra parte, aparece la necegsidathtegracion de ambas partes, la
demanda y la cadena de suministro. Segun Vrijh2@®7) aparecen dos nuevos roles, un
sistema integrador de la demanda y un sistemarategde la cadena de suministro. Fig
4 6_El papel del integrador de la demanda y lar@ade suministro. Vrijhoef y De Ridder
(2005).

Sistema Sistema
Integrador de Integrador
la Demanda de la Oferta

Fig 4_6_El papel del integrador de la demandacatiena de suministro.
Vrijhoef y De Ridder (2005).

La propuesta de Vrijhoef (2007) con los sistemasgetfegenieria e integracion es
mejorar la funcionalidad de la cadena de suminid&da construccion. Esto incluye un
cambio de procesos, y de modelo, lo que llama epanstruccién organizacional de la
cadena de suministro. Para alcanzar esto, prineetodd, la cadena debe ser descompuesta.
Seguidamente debe reorientarse y reconfigurarséufasones y los interfaces entre las
mismas. Haciendo esto los problemas endémicos yrkxsonalidades deben resolverse,
eliminando las existentes ineficiencias. El efestoconseguird controlando las diferentes
funciones con una probablemente mayor centralimaei® una sola entidad, una empresa
extendida.

Esta reorganizacién de la demanda y la integradéia cadena propuesta por
Vrijhoef (2007) se basa en dos actores de la cagiemson el integrador de la demanda vy el
integrador de la cadena de suministro, VrijhoefeyRdder (2005), ver Fig 4_7.
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Sistema
Integrador
dela Oferta

Sistema
Integradorde
la Demanda

Fig 4 7 Papeles del Integrador de la demandaietégrador de la cadena de suministro
Vrijhoef y De Ridder (2005)

Con esto se pretenden mejorar los resultados uhellatria de la construccion a
través del incremento de la eficiencia y la efédéd integrando los procesos a través de la
cadena de suministro. Como resultado se obtendrangjora econémica en el sector, una
mejora de la satisfaccion de clientes y usuarioa,reduccion de la utilizacion de capital, de
los recursos humanos y de los naturales empleadios @royectos, asi como una mejora de
la salud y el bienestar global de la sociedad.
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Capitulo 5

Estado del arte: Zachman Framework una sistematica para
la modelizacion.

1. Introduccién al capitulo:

En este capitulo se pretende recoger una herraarpand el andlisis y descripcion
del modelo para la integracién de la cadena derssimu de la construccion que se ha
denominado Modelo de Organizacion Global. Se recegeeste capitulo una vision
preeliminar del Marco de Zachman que se utilizar&apitulos sucesivos para la ayuda de
la descripcion, catalogacion y desarrollo del modgle se propone.

2. Revision General:

En este apartado se pretende tener una visionajeleeque significa el modelado
propuesto por Zachman. Para ello se puede tenemearia o que el propio John Zachman
dice J.A. Zachman, (1987) el marco, como aplicacdbnrmundo empresarial, es una
estructura légica para identificar y organizar toedelos que son tan importantes en la
gestion de las empresas y en el desarrollo daedtEsreas.
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El Marco de Zachman es un esquema, la interseaifnre dos clasificaciones
histéricas que han sido empleadas durante literdabnenos miles de afios. La primera son
los fundamentos de comunicacion que se pueden tacam los interrogantes primitivos
como son : ¢Qué?, (Como?, ¢Cuando?, ¢Quién?, ZDGnggPor qué?. Esto es la
integracidon de respuestas a estas preguntas queitgpda descripcion comprensiva,
compuesta de ideas complejas. La segunda estéasaeada cosificacion, la transformacion
de una idea abstracta en una creacion de ejemplar@gias que al principio fue postulada
por filosofos antiguos griegos y etiquetas comoMalrco: ldentificacion, Definicion,
Representacion, Especificacion, Configuracién yaCien de ejemplares o copias.... Mas
expresamente, el Marco de Zachman es una ontologéteoria de la existencia de un
juego estructurado de los componentes esencialaa déjeto para el cual las expresiones
explicitas son necesarias y quizas aun obligatpaas la creacion, el funcionamiento y el
cambio del objeto (el objeto que puede ser una esapuun departamento, una cadena de
valor, " una astilla, " una solucién, un proyeatn,aeroplano, un edificio, un producto, una
profesién segun se puede ver en J.A.Zachman (2008).

Segun Zachman, esta ontologia fue sacada de lastasts andlogas que son
encontradas en las mas viejas disciplinas de Aacjuita/Construccion y traman/fabrican lo
gue clasifican y organizan los artefactos de disefemdos en el proceso de disefio y
produccién de productos complejos fisicos (p.ejfiaos o0 aeroplanos). Esto usa unos
modelos de clasificacién dimensional basados e in&rrogantes basicos (Que, Como,
Donde, Quien, Cuando y Por qué) cruzando seis @eigps distintas, que se relacionan
con grupos de integrantes de las empresas (elfibdaar, el Propietario, el Disefiador, el
Constructor, el Implementador y el Trabajador). lcédulas que se cruzan del Marco
corresponden a los modelos que, de ser documentpdeden proporcionar una vision
holistica de la empresa, segun Roger Session (2007)

3. El uso del Zachman Framework

Marc Lankhorts et al. (2005) recogen en su librot&prise Architecture at
Work: Modeling Comumunications and Analysis” lamntagas y desventajas de usar esta
taxonomia para el desarrollo de un modelo de negoci
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La ventaja del Marco de Zachman consiste en qéé&césie entender, se refiere a
la empresa en su totalidad, es definido indepetatimmte de instrumentos o metodologias,
y cualquier cuestién puede ser trazada en un mapmque con ello se pueda entender
donde cabe. Una desventaja importante es el nignendle de células, que es un obstaculo
para la aplicabilidad practica del marco. Tambis relaciones entre las células no estan
bien especificadas. A pesar de estas desventagelkman debe ser acreditado con el primer
marco comprensivo que aparecio para la arquitedieitas empresas, y su trabajo todavia es
extensamente usado.

John Zachman describe cOmo usar su propio maraaapresentacion a la “Data
Management Association of Puget Sound (2007) deglaente manera:

El Marco no prescribe nada sobre que modelos se tjge construir antes de que
se pueda entregar una puesta en practica. Séld (steu metodologia) determina que
modela ("o las astillas" de los modelos) que etidaé se va a construir (0 no) sobre el
proceso de sistemas que se desarrollan. De otig paMarco, por definicién, identifica la
totalidad, el juego comprensivo de modelos relespara describir la empresa entera. Por
lo tanto, el Marco es un instrumento analitico gamadarle a determinar como se sentira si
usted (0 su metodologia) no va a producir todosriodelos o si se va a hacer algo que
inhibird la acumulacién integrada del juego compremde modelos a largo plazo mientras
esta atendiendo la demanda a corto plazo.

4. Caracteristicas del Zachman Framework

El Marco de Zachman ha sido comparado con la TRbl&dica. De la misma
manera aquellos atomos en la Tabla Peridédica dede®s Quimicos son identificados
como los componentes basicos de la materia, |lmdaséen el Marco Zachman son
identificadas como los componentes basicos de aapr&oger Session (2007).

Las columnas del marco, que no tienen ninguna atdemportancia, representan
las abstracciones Unicas de la empresa para rédwtmplejidad de cualquier modelo solo
al que es construido. Los modelos de célula soarittes como " modelos primitivos, " en
cada uno hay sélo una variable. " Modelos compsgstque son los que se componen de
dos o més variables y son necesarios en el dise8oldciones para satisfacer las exigencias
de negocio. John Zachman mantiene que los modeiostipos son necesarios para la
reutilizabilidad y para la concordancia de la irigga a través de una empresa y que los
modelos primitivos se pueden considerar como lesnehtos de la arquitectura, Roger
Session (2007).
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Cada modelo de célula en cada columna obliga ao@o de la célula debajo de
ella. Esto asegura la alineacion entre las interesiode los propietarios de la empresa,
representados por la Fila 2 del marco, y por lo egigpuesto en practica para construir la
empresa, representados por la Fila 5 del marco.

La granularidad del detalle en el Marco Zachmanuea caracteristica de
cualquier célula individual independientemente dalquier fila. Segun la exigencia un
modelo de célula puede tener relativamente pocalleet un nivel insoportable de detalle
segun J. Zachman (2006).

El marco de Zachman puede ser usado en muchosiddlerentes de una
organizacion. Por ejemplo, un marco usado en @l me la empresa podria proporcionar
artefactos para la empresa entera. Un marco seppaattia ser creado en el nivel de una
division sola dentro de la empresa, etc. asi syeeen Jaap Chekkerman (2006).

5. El diagrama de Zachman y sus reglas

Hay varias versiones del diagrama que representéaslo de Zachman para la
arquitectura de la empresa. El diagrama usadotartesss ha sido adaptado de una version
oficial que incluye detalles sobre los modelos élela y que esta disponible en Zachman
Internacional Fig 5_1 Zachman Schema (Zachmannatienal).
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Planificador
Propietario
Disefiador

Constructor

Sub-contrata

Funcionamiento
Empresa

Las reglas para la aplicacién del marco de Zachsegoueden ver a continuacion

| |aué |cémo |pénde |Quién |Cusndo | Porqué |

El contenido de estas celdas define el ambito de la empresa,
identificando que podria ser modelado

Estas celdas comparan el modelo de negocio con las expectativas del propietario desde la perspectiva
de las operaciones de la empresa

Estos modelos incluyen la tecnologia de células neutrales modelo de sistema - el plan del disefiador
para permitir el modelo de negocio

Estos modelos incluyen la tecnologia de células de modelo - el plan del constructor para la aplicacion
de la tecnologia para el Modelo del Sistema

En estas celdas se prepara una lista
Identificando las soluciones actuales que han sido implementadas

El funcionamiento
De la empresa

Fig 5_1 Zachman Schema (Zachman International)

adaptadas de Sowa, J.F. y J.A. Zachman (1992))ynden, W.H, et al. (1997):

La regla 1: No se afiaden filas o columnas al Makeoestructura del Marco
como ha sido disefiado identifica todas las reptasiemes posibles primitivas relevantes a
la descripcion de una empresa. La adicion de dilaslumnas introduciria superabundancia
o discontinuidades.

La regla 2: Cada columna tiene un modelo simpleégen, este modelo simple
genérico para cada columna es la variable repradengor la columna como relacionada
consigo misma, p.ej., el modelo genérico para lu@oa 1 es la Cosa - la Relacion - la

Cosa.

La regla 3: Cada modelo de célula se especializal enodelo genérico de su
columna. El disefio de cualquier modelo de célutaienza con su modelo genérico y luego

ajustado segun las coacciones semanticas de &nfllque esta.
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La regla 4: Ningun concepto de meta puede seffickadd en més de una célula.
Cada célula es unica. No hay ninguna redundancia.

La regla 5: No se deben crear relaciones diagomaie la Gente de células en
las perspectivas diferentes - el Propietario, seBador, el Constructor - a menudo se usan
los mismos términos para expresar conceptos difsgseria creacion de relaciones
diagonales conduce a la discordia semantica y la im&rpretacion.

La regla 6: No se debe cambiar los nombres del¢assyf columnas. Por la misma
razén que afiadir filas y columnas, cambiando lanhbmes pueden cambiar la estructura
I6gica del Marco.

La regla 7: La légica es genérica y recurrenteMBfco es genérico y por ello
puede ser usado para clasificar las representaceseriptivas de cualquier objeto fisico,
asi como para objetos conceptuales como empresaanbién recurrente y ello significa
que puede ser usado para analizar la composiajdiitestonica en si misma.

Por ultimo cabe sefialar que el Marco Zachman necpl®. Como cualquier
modelo de célula debe ser creado, incluyendo cigalgnotacién o nivel de detalle. Esto se
deja al que lo emplea para que lo pueda deterrbasd@ndose en las metodologias que se
hayan adoptado. Por dicho motivo las organizaciapes adoptan el uso del Marco de
Zachman a la arquitectura de la empresa para dise8amodelos de empresas requieren
una metodologia para realizar las funciones sigegeisegun J. Zachman (undated):

5.1. Construir los modelos primitivos.

5.2. Almacenar los modelos primitivos

5.3. Gestionar los modelos primitivos.

5.4. Cambiar los modelos primitivos.

5.5. Montar los modelos compuestos de modelos primit{pasa la puesta

en practica)
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Capitulo 6

Propuesta de un modelo de integracion para la caden  ade
suministro en el sector de la construccion:

Modelo de Organizacion Global

1. Introduccion:

En este capitulo se pretende desarrollar un mgudgbola integracion de la cadena
de suministro de la construccion que se ha denamifdodelo de Organizacion Global.
Dicho modelo se debe entender de manera total sjgereo realmente esta concebido. De
todos modos, y para un mejor conocimiento se expoad tres apartados: En un primer
punto recoge la concepcion general del Modelo dga@rzacion Global. Se le ha llamado
funcionamiento general. Este nivel se ocupa derdmrozacion intra e inter-compafias
vistas como un todo. En segundo término tenemfeilonamiento con el cliente: llamado
el circulo del cliente. Se ocupa del como se dedimjar con el cliente. Un tercer apartado
hace lo propio con los aliados (proveedores). Céenplantea que se trabaje con los aliados
para poder llevar el Modelo de Organizacion Glab# practica. A este ultimo tema se le
denomina el funcionamiento con los proveedoresardeltando una alianza. La exposicion
del Modelo de Organizacion Global es un desaraluceptual que ayuda a la implantacion
practica de la filosofia que se pretende trasladagl desarrollo de una estrategia diferente
de integracion de la cadena de suministro de latamtion.

2. Funcionamiento general: Modelo de Organizacion Glodd:
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Como se ha dicho en repetidas ocasiones el cksneteje principal de desarrollo
del modelo propuesto. En este apartado se va ampldr el funcionamiento general del
modelo que se presenta basado sobre todo en &dregpersonalizacion, desarrollo, disefio
y construccion de productos finales. Un conceptoegdo al que se expondra a
continuacién se puede ver en Love et al. (20043. dutores citados configuran un modelo
de funcionamiento para la gestion de la cadenaiahnsstro de la construccion creando un
marco de funcionamiento en un ambiente abiertoucancolaboracion y un enfoque coman
desde el prisma de lo que ellos llaman un colectiutiidisciplinar que va creando a su vez
un colectivo de aprendizaje y conocimiento.

El modelo presentado por Love et al. (2004) y etidMo de Organizacién Global
tienen cinco diferencias fundamentales que losieoin en modelos distintos. Estas cinco
diferencias son las que se recogen a continuacion:

En el modelo de Love et al. (2004) solo trabajaequipo la parte de
desarrollo arquitectonico y el disefio estructgia,embargo en el Modelo
de Organizacion Global trabajan todas las solusiofigncionales,

estructurales y de disefio del producto a obteaer{lenda residencial).

El &mbito de aplicaciéon de ambos modelos son tistinel modelo de

Love et al. (2004) tiene un ambito de aplicacioe ga suscribe al disefio
en detalle de la solucion constructiva, sin embargio Modelo de

Organizaciéon Global trabaja en todo el proceso ptom desde la

eleccion de la ubicacion, pasando por el disefio mlelducto, la

construccion del mismo y la puesta a disposicidrtidente.

En el modelo de Love et al. (2004) los trabajosiae secuencialmente
mientras que en el Modelo de Organizacion Globeitenx dos equipos de
trabajo que primero trabajan secuencialmente pare durante la
elaboracion del producto, fase de construccién ndisimo, trabajan al
unisono.
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 ElI Modelo de Organizacion Global es un modelo pdmspara el
desarrollo promotor de viviendas residencialesyesibargo el modelo de
Love et al. (2004) es un modelo de trabajo que @drigp aplicar a
cualquier proceso productivo dentro de la cadensud@nistro del sector
de la construccion.

* Laquinta y ultima diferencia es que en el modeld_dve et al. (2004) no
interviene el cliente dentro de los equipos deaj@bEl Modelo de
Organizacién Global recoge el papel del clientetrdede los equipos de
trabajo, como se ha expresado anteriormente, thntbsefio de producto
como de construccion del mismo.

Siendo, pues modelos distintos, es de interésueegisten modelos que trabajan
en la linea de aportar soluciones a la complejartadie suministro de la construccion para
mejorar su funcionamiento y obtener mejores resaia

Para el desarrollo del concepto del Modelo de Qrgaivn Global ha sido de
mucha utilidad basarse en el concepto de emprdsadidta y de integracion empresarial
que aparece en varios autores citados en el ca@tale la presente tesis, ver Sempere
Ripoll F. et al. (2002), Alfaro Saiz et al (2008hen y Vernadat (2004), Shorter (1997),
Doumeingts et al. (1998), Camarinha-Matos et 4B097), Hayfron et al., (1998), NIIIP
(1999), Capd Vicedo J. et al (2002), Preiss y Mui(2005), Capdé Vicedo et al. (2007),
Masia Buades E. y Cap6 Vicedo J. (2004), Hidalgohéua A. (2002), Moller et al. (1998)

y J. Capo et. al. (2003) entre otros. Estos autsgéalan que dicha integracion consiste de
alguna manera en facilitar los flujos de material@®rmacion, decisiones y control a través
de organizacion ligando las funciones con la infeidn, los recursos, las aplicaciones y las
personas, con la finalidad de mejorar la comun@tgda cooperacion y la coordinacién en
la empresa, de tal forma que ésta se comporte conoedo y que funcione alineada con la
estrategia de la empresa.
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Como factor distintivo, en la propuesta que seqmies destaca la influencia y el
papel del cliente en todo el funcionamiento del edodEstudios como los de Himes (1995)
,Bresnen y Marshall, (1998), (1999) y Briscoe et @003) recogen especificamente las
relaciones entre la cadena de suministro de Iateartion, los clientes y el contratista
principal, Briscoe et al. (2003) en su investigacanaliza la manera de cémo el cliente
puede influir en la integracién de la cadena deisigsiro de la construccién. En los
negocios en general, New y Payne (1995) investigaromodelo para el propoésito de la
cadena de suministro. Indicaron una relacion egltientorno, la practica y los resultados.
Sin embargo, Briscoe et al., (2003) modificarore @sbdelo. Se cree que el funcionamiento
del cliente en el modelo enriquece los concepttarianes y da una vision novedosa de la
manera de entender las relaciones dentro de |@gedt la cadena de suministro en el
sector de la construccion.

Para poder describir de una mejor forma el concppipuesto se dispone de la
figura Fig 6_1_ Funcionamiento general: Modelo degaDizacion Global. En esta
representacion gréfica se puede ver, si se obsEsde el centro hacia fuera, un primer
circulo que se ha llamado informacion directa diehte, es lo que se vera en el apartado
siguiente. Funcionamiento del cliente: El Circul@l dCliente, como gestién del
conocimiento y se basa en una relacion continuaé&oen todo el proceso de disefio,
desarrollo y creacion del producto. Esta relacmtioua con el cliente se fundamenta en un
equipo multidisciplinar de disefio del producto eondk aparecen figuras como los
arquitectos, interioristas, constructores, técniesfructuristas, etc. Este equipo tiene como
objetivo fundamental garantizar que el productelegue el cliente desea y es, a su vez, el
gue se va a obtener.
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de disefio de producto
Inter-empresas

Despachos de
Arquitectos

Empresas de
Productos de
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Disefio
Arquitecténico

Innovacion
y Valoracién

Informacién del
Cliente (directamente)

Despachos de
Ingenieros

Estructuristas

Solucién
Constructiva

Subcontratistas

Disefio Relacién Continua
Interiorismo con el Cliente

Equipo multidisciplinar
de disefio de producto

Empresas
Relacionadas
con el cliente

Construccién
del producto

Entrega
al cliente

!

o] Satisfaccion y

fidelizacion

Empresas que
vinculan al cliente

Fig 6_1 Funcionamiento general: Modelo de OrgamdraGlobal. Elaboracion propia.
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El equipo multidisciplinar de disefio de productoussequipo compuesto por
empleados de distintas compafias. Por lo tantdse a circulo y se empieza a trabajar
inter-compafiias en lugar de solamente intra-corap&ftos dos niveles, el de la compaiiia
y el de la relacion de la compafiia con sus provesdmueden ir variando en funcion de las
actividades que una empresa tenga internamenteigllas en las que se debe apoyar de
forma externa.

En los siguientes apartados se puede ver como s@roléa una alianza que
permita el funcionamiento de estos equipos muttigimares. Una vez que este equipo ha
disefiado el producto y de forma interactiva en todeonento, ya que se esta trabajando de
forma continua con el cliente, este equipo trasladgue se ha venido a representar con un
cuadro exterior, sus conclusiones y trabajos. Dmdografica se puede entender que el
circulo exterior de lo que se ha llamado equipotidiatiplinar de disefio de producto, es
como una membrana que mantiene relacion constantéodos los elementos que estan en
el exterior de ese circulo. De esta manera el disgfjuitectonico se comparte con los
despachos de ingenieros, despachos de arquiteetopresas para la construccion,
estructuristas, subcontratistas, industriales, Bicha relacién tiene un doble sentido,
también hacia dentro de la membrana debe fluirimdaion de las empresas externas del
circulo. Esta permeabilidad es la que garantizaequeddo momento se esté desarrollando
un producto realizable, con las Ultimas innovacipne ajustado a las necesidades del
cliente.

Se tienen dos equipos de trabajo. El primer eqdgdrabajo es el que hemos
denominado equipo multidisciplinar de disefio. Esfaipo, que ya se ha comentado quienes
lo componen, trabaja desde la eleccion del suetde&lée ubicara la promocién de viviendas
hasta en el desarrollo de la solucion construcgivalanos definitivos de ejecuciéon del
producto a construir. Asi mismo aparece un segumdpipo, llamado equipo
multidisciplinar de disefio de producto inter-empsgsque es el encargado de llevar el
proyecto hasta convertirlo en un producto que gatr®s al cliente para su disfrute. Este
segundo equipo trabaja al mismo tiempo que el iantar partir del primer movimiento
fisico que se realice sobre el terreno. Los dospegqu durante la fase de ejecucion
(construccion), entrega y atencion post venta éealdral cliente trabajan de forma conjunta
trasladando soluciones, problemas y matices quelgpuesurgir del mismo proceso
productivo o por falta de definicion en los detalldel proyecto de ejecucion del primer
equipo.
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No se debe olvidar que en el mundo en el que sardéla el presente modelo,
aparece la figura del promotor, que se ha denomieacel presente grafico con el nombre
de: Propiedad. El promotor es el empresario qua fardecision de desarrollar un producto
inmobiliario, en el presente caso un producto ssithl. Dicho empresario es el que corre
con los riesgos y se lleva los beneficios de lanm@on. Es la decisidon de la Propiedad la
gue arranca el proceso y la que de forma indiregervisa todo su funcionamiento, con la
idea de fidelizar y satisfacer al cliente. Estémidtconcepto es el mismo que aparece en el
circulo del cliente desarrollado en el siguientaregulo.

3. Funcionamiento con el Cliente; El Circulo del Cliete.

Todo el modelo que se plantea, se basa como piedarnental en el cliente. El
cliente es el eje sobre el que gira conceptualntedte el desarrollo del modelo presentado.
Como se ha dicho en los apartados anteriores aaeleaarrollar el modelo en tres apartados
gue se han denominado funcionamiento general, doaoliento con el cliente, y
funcionamiento con los proveedores. En este apartsel va a profundizar en el
funcionamiento con el cliente. Para ello es coremei entender cudl es la filosofia que
impregna todo el modelo conceptual.

Lo que se ha llamado Circulo del Cliente tiene sgem en el concepto de circulo
virtuoso que otros autores también han definidxplieado en documentos desarrollados
anteriormente, por ejemplo ver Huete L.M. (20015toB circulos parten del concepto de la
auto regeneracion y por tanto se pueden entenéeggiucionan sobre si mismos. Si se fija
la atencion en la figura Fig. 6_2 Modelo de Funamiento del Cliente: EI Circulo del
Cliente, se ve recogido de forma grafica lo quacs#da de exponer.
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Entrega del
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Relacién con
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del Producto

Crecimiento de
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Satisfaccion de
Los Proveedores
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Cliente /
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Crecimiento
Organizacién

Aumento
Satisfaccion
Empleados
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Nuevos
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Fig 6_2 Modelo de Funcionamiento del Cliente: Etdo del Cliente. Elaboracién propia.

Dicho Circulo del Cliente se puede entender conwdii@ulos superpuestos que
funcionan al unisono. EIl primer circulo, mas exieresta conceptuado y basado en lo que
tradicionalmente se ha llamado relaciones extefBasestas relaciones externas se recoge
todo aquello que esta mas relacionado con el eli&u captacién, que se entiende como el
conocimiento de uno o mas clientes, basandosea ealdcion y atenciéon al mismo, la
gestion del conocimiento y de la informacion quetisee del cliente. Esa informacién y

conocimiento permiten disefiar un producto adapgaldoque el cliente quiere. Esto no sélo
conduce a lo que se llama una personalizacion adelsa ajustandose a las necesidades

especificas que el cliente solicita, sino al disgf@eccion de aquel producto que el cliente

desea.
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Una vez disefiado y personalizado el producto (vestoel apartado anterior)
aparece la fase de construccion del mismo. Posteriie se entregara el producto al
cliente. Aparece una segunda fase de mayor relamanel cliente ajustando lo que se
conoce en el sector como la postventa. Esto puedar la una satisfaccion del cliente que
vuelve a empezar el circulo en otro proceso mé&puwis de transcurrido un tiempo.

En paralelo se mueve otro circulo interno que demaion su funcionamiento el
circulo que se ha llamado mas exterior. La satigfacdel cliente ha de venir de su relacién
con los empleados, que a su vez producen un aardergatisfaccion en los mismos y por
lo tanto crecimiento como organizacion. Esta omgion es la que mantiene la relacion
con los proveedores que genera la satisfaccionsties ¢/ asi un crecimiento de los
resultados. Este Ultimo crecimiento es garantiaar relaciones de satisfaccion con los
accionistas, que es a su vez, el que cierra alloien su relacion con los empleados vy el
aumento de satisfaccion de los mismos.

Este modelo de circulo a dos niveles, es una haeméanmuy potente que como
se puede ver se retroalimenta a si misma. Es unarende obtener un motor que garantice
el funcionamiento del modelo desarrollando una fodw trabajo y una orientacion comun
para los distintos intereses que se presentarsaeliciones de negocio. El cliente del que
se esta hablando es el cliente final de productosliliarios de caracter residencial segun
lo explicado en capitulos anteriores. Este hechasigsificativamente diferencial con
respecto a lo que se encuentra en los modeloslegtl@ negocio que se pueden ver en el
mercado.
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4. El funcionamiento con los Proveedores: Desarrollarmluna Alianza.

Al igual que en los apartados anteriores se haladgiaue el cliente es el eje
fundamental del desarrollo del modelo, en estetaghartambién es asi. El cliente es el eje
porque cuando ambas compariias deciden emprenakairiaa que garantiza las relaciones
entre las dos empresas deben tener presente ajottadicia adonde se dirije y con que
finalidad. Es por tanto necesario que en los péantentos de la alianza aparezca la figura
del cliente como sujeto y fin del motivo de la alia. Aqui se propone un modelo para
garantizar y hacer funcionar de forma continuallanaa que permita crear el modelo
multidisciplinar de disefio de producto y funcionamio que se ha descrito en el apartado
previo. Para ello se presenta la figura Fig 6_3qguEsia de Funcionamiento con los
Proveedores: Desarrollando una Alianza. En esticgrée puede destacar, como se ve
claramente al observarlo, que el cliente es elrggnta razén de ser de la union de las dos
compafias. Se ha representado la alianza comtelaéncion de los conjuntos. La alianza
se basa en el cliente y tiene cuatro pilares fuetiées que configuran su unién.

Organizacion
(GEIENED)]
Institucional ‘:> ”
(Estrategia)

Compaiiia A Compafiia B

Alianza

El “pegamento” de la alianza debe de ser El cliente

Fig 6_3 Esquema de Funcionamiento con los ProvesdDesarrollando una Alianza
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Estos cuatro pilares son: el pilar instituciondl,eeonémico, el técnico y el
organizativo. A continuacion detallamos cuales kxncontenidos fundamentales de los
cuatro pilares basicos de la alianza:

En cuanto al primer pilar, el pilar institucionae quiere recoger el enfoque
comun que debe existir entre ambas compafiias enocada estrategia a seguir a largo
plazo. Los cuatro pilares son importantes, y porsesha decidido llamarlos pilares, ya que
garantizan el mantener la alianza viva. Este jpilstitucional es el que se apoya la alianza
para llegar a ser una relacion duradera y a latgeoppuesto que hace coincidir las
voluntades de las dos compafiias en un proyecto rcomduradero. Existen diversos
trabajos sobre esta materia Capé J.et.al. (20@8k ket al (2002) , Morrison y Menentself
(1997) pero lo que aporta una novedad en esta imatsrla forma de conjuntar los
elementos y la forma de desarrollarlos, a su vebitn la presencia y figura del cliente, ver
Briscoe et al., (2003).

En segundo lugar, se ha descrito el pilar de la@oda, es el pilar que garantiza
los beneficios comunes de la alianza y que estosfioc@®s comunes son mayores que los
beneficios que se obtienen separadamente. Esarrgpi trabaja en el medio plazo. Se sabe
qgue en la mayoria de los paises la construccida @ge ha experimentado descensos o ha
permanecido estable en cuanto a su productividegfisee en la pasada década (BNL 2002,
Dainty et al. 2001, Love et al. 2004., Person yb&a 1994). Sobre este aspecto y
basandose en los estudios previos, H. Hakansson JaMe, (2004), es necesario para el
desarrollo de la alianza poner de forma explicitadeneficios econémicos de la misma.

Los dos ultimos pilares hacen referencia a probdemas a corto. Asi como los
primeros pilares se centran en la estrategia g®héneficios, los dos siguientes se basan en
la tactica: la técnica y la organizacion.
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El pilar de la técnica, hace referencia a la infacidn. Este pilar es crucial a la
hora de que la alianza se pueda desarrollar deafdgil y practica en el dia a dia. Es la
informacién la que debe fluir entre ambas compadiéaforma que sin perder la identidad
de cada una de las mismas se pueda emprender yectorawomun facilitando de esta
manera la consecucién de los objetivos fijadososrpllares anteriores. En los trabajos de
Briscoe y Dainty (2005) se expone como critico perder alcanzar la integracion dentro de
la cadena de suministro de la construccidbn unae sde aspectos: gestion de la
comunicacion, gestion de los flujos de informacidémgcanismos para la solucion de
problemas, la ingenieria como valor afiadido de pyyectos, el alineamiento de los
sistemas de la cadena suministro, aseguramienits dsstandares de calidad elevada, y por
ultimo asegurar el compromiso del cliente y lostiaps del proyecto.

Por ultimo, y tan importante como los demas, agateaue se ha denominado
pilar de la organizacion. Este pilar de la orgaritza es el que se ocupa de las personas que
son las que hacen posible el desarrollo de lazdiaBe trata de desarrollar una organizacion
de organizaciones que funcione como un solo orgemipara lo cual se tienen que tener
habilidades especiales y una constante comunicacidrel equipo. No se puede perder de
vista que las personas que trabajan en este tiporghmizaciones deben observar los
beneficios globales. Existen estudios realizadas Ashton et al., (1999) que fijaban el
rango de habilidades genéricas que deberian exsticualquier sector industrial que
quisiera aplicar técnicas de partenariado. AsimjsBriscoe et al. (2001) realizaron una
primera aproximacion a los contratistas principaelssector de la construccién para poder
aplicar las mismas técnicas dentro de este sdestws estudios pueden servir de base para
el desarrollo del pilar de la organizacion.
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5. El Modelo de Organizacion Global y el Zachman Frameork.

En este ultimo apartado del capitulo de presemtadél modelo se cree de
utilidad poder ver el modelo en detalle utilizanoh@ herramienta de analisis de modelo que
hemos visto en la parte de la tesis del EstadcAdel Esta herramienta es el Marco de
Zachman, con el se pretende analizar y desarellisiodelo de Organizacion Global. Esta
herramienta, como se ha dicho, se ha explicadmerde los capitulos del Estado del Arte,
en este apartado se quiere utilizar para poderrrddaa el modelo en los aspectos
relacionados con la definicién del mismo. Para sHiogpuede seguir el esquema que Terry
Bahill (2008) realiza sobre el Marco de Zachmanug ge detalla seguidamente. Terry
Bahill (2008) empieza con un cuadro en vacio pagepseguir una secuencia de “llenado”
del cuadro. Fig 6_4_An empty Zachman frameworkryfBahill (2008).

Qué Como Déonde | Quién Cuando | Porqué
(datos) (funcién) (red) (gente) (tiempo) (motivacién)

Ambito de Aplicacién

(contexto)

Modelo de Negocio

(concepto)

Modelo de Sistema

(légica)

Modelo tecnolégico

(fisico)

Representacion detallada

(componente)

Sistema Real

Fig 6_4 An empty Zachman framework, Terry BahiD@a).
En la parte de las filas Bahill (2008) comenta aanka de ellas explicando que:

« Ambito de aplicacion (el alcance) se entiende gegriibe la vision del
sistema, la mision, fronteras, arquitectura y restnes. El alcance
declara lo que el sistema debe hacer. Lo llamamantelo de caja negra,

porgue nosotros vemos las entradas y salidas,npelas funcionamientos
internos.
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El modelo de negocio muestra objetivos, estrategigsocesa que son
usados para apoyar la mision de la organizacion.

El modelo del sistema contiene exigencias comogtobj actividades y
funciones que ponen en préactica el modelo de neg&di modelo del
sistema declara como el sistema debe realizausegohes. Lo llaman un
modelo de caja blanca, porque se pueden ver susofiamientos
internos.

El modelo tecnoldgico considera las restricciones Ik gente,
herramientas, tecnologia y materiales.

La representacion detallada presenta los companemeividuales,
independientes, que pueden ser asignados a cstasapiara la puesta en
practica.

El verdadero sistema representa el sistema opes@a estudio.

En cuanto a las columnas el mismo Bahill (2008)ieagliciendo:

El Qué, describe las entidades implicadas en cadtapectiva de la
empresa. Los ejemplos incluyen el equipo, los objete negocio vy el
sistema de datos.

Cbémo, muestra las funciones dentro de cada pergpect

Donde, las redes muestran posiciones e intercomexialentro de la
empresa. Esto incluye ubicaciones principales @dicgs de negocio,
redes y el terreno de juego.
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* Quién, representa a la gente dentro de la empré&séoyma para evaluar
sus capacidades y funcionamiento. El disefio derdanizacion de la
empresa tiene que ver con la asignacion de trap#oestructura de la
autoridad y la responsabilidad.

« Cuando, representa el tiempo, o las relacionescdatecimientos que
establecen criterios de funcionamiento. Esto égata disefiar planes, la
arquitectura de tratamiento, la arquitectura detrobry sistemas de
engranaje de la distribucion.

» Por qué, describe las motivaciones de la empresta.révela los objetivos
de la empresa, objetivos, el plan de negocio, lquictura de
conocimiento, y la razona para pensar, haciend@ascgs tomando
decisiones.

Expuesta esta definicion de las filas y las colsrs®procede de abajo a arriba y
de la primera columna a la ultima siguiendo el noismétodo que emplea Bahill (2008) en
Su exposicion.
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Por este motivo lo primero es empezar por el Quia diga del Sistema Real, en
nuestro caso particular es un Modelo de OrganimaGtobal que afecta a la cadena de
suministro. Fig 6_5 Zachman Framework, 6_1. Elatiérapropia.

Qué Cémo Ddénde | Quién Cuando | Porqué
(datos) (funcién) (red) (gente) (tiempo) (motivacién)

Ambito de Aplicacién

(contexto)

Modelo de Negocio

(concepto)

Modelo de Sistema

(légica)

Modelo tecnolégico

(fisico)

Representacion detallada

(componente)

Modelo de
Organizacién
Global

Sistema Real

Fig 6_5 Zachman Framework, 6_1. Elaboracién propia.
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De esta manera se van completando los datos deldmma uno, Qué. En la
columna 1 fila 5 se detallaria la representacidnraelelo, en la columna 1 fila 4 se tiene el
modelo tecnoldgico que se aplica para con el dieoimo pieza clave del modelo. En la
columna 1 fila 3 el Modelo del sistema, la relacifmica con los proveedores que los
convierte en aliados. En la columna 1 fila 2 sediel concepto de negocio que es la
integracion de la cadena de suministro de formbajlp por Gltimo en esta columna se tiene
la columna 1 fila 1 en donde aparece el conteXt@eetor de la construccion. De esta
manera se tendria la Fig 6_6_Zachman Framwork a@ulnElaboracion propia.

Qué Como Donde | Quién Cuando | Porqué
(datos) (funcién) (red) (gente) (tiempo) (motivacién)

Amblto de Aplicacién Sectorde la

Construccién
(contexto) viviendas

Modelo de Negocio meegracion de
(concepto) global

Modelo de Sistema

(légica)

Modelo tecnolégico
(fisico)

Representacion detallada =
(componente) m‘ 7]
. Modelo d
Sistema Real S S 8

Global

Fig 6_6_Zachman Framwork columna 1. Elaboraciépipro
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En el caso de la columna 2 se aborda el como. Emodelo que se estudia el
cOmo es muy extenso porque depende de un namevariddles muy basto como son la
especialidad de negocio del que se esté hablamslentipresas participantes en el mismo y
el cliente al que se quiera dirigir el modelo, pseointentara ilustrar el tema teniendo en
cuenta las restricciones mencionadas. En la collriila 6 en esencia el cobmo se puede
concretar como en recoger las inquietudes del telignofrecerle el producto (solucién
constructiva) que satisfaga esas necesidades, Gunaa serie de procesos (en su mayoria
distintas empresas) y especialidades técnicas nvaysds también, resumiendo se puede
esquematizar en Deseo Cliente Solucién Constructiva. Esto es lo que en el modelo
resuelve a través del equipo multidisciplinar dedprcto. En la fila 5 se tiene el esquema de
funcionamiento que responde a la representaciéallattd del modelo. En la fila 4 el
modelo de tecnologia son las técnicas de trabagmeipo y la gestion del conocimiento. En
la fila 3 se tiene la relacion existente entreqeligo de trabajo interdisciplinar y los equipos
de trabajo interempresas. En la fila 2 se pone adfrasto este concepto entre los equipos
de trabajo multidisciplinar y los trabajos intergegas y en la fila 1 como contexto se tiene
la situacion de mercado en el sector de la cor@émicque recoge una atomizacion de
empresas con relaciones de subcontratacion muyublds y poca cualificacion desde el
punto de vista empresarial. Se puede ver esto drglab 7 Zachaman Framework.
Elaboracién Propia.

Qué Cémo Dénde | Quién Cuando | Porqué
(datos) (funcién) (red) (gente) (tiempo) (motivacién)

£ . . . s Sector de la Con

Ambito de Aplicacién Construceién  profesionales

(contexto) viviendas cualificados y
amprosss
atomizadas

o Integracién de Los 5 Pilares:
Modelo de Negocio BEimD | Grtzd,
(concepto) global Institucional,
Técnica,
Economiay
Cliente

Modelo de Sistema =P

(16gica) . - 4\:

ey Técnicas de
Modelo tecnolégico e
(fisico) equipo y gestién
del
‘conocimiento

Representacion detallada /‘\
(componente) ’

\ﬁ
. Modelo d Equil
Sistema Real Orgamisacién  multdisciplinar
Global de disefio de
producto

Fig_6_7_Zachaman Framework. Elaboracién Propia.
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Qué Cémo Dénde | Quién Cuando | Porqué
(datos) (funcién) (red) (gente) (tiempo) (motivacién)

Sectorde Ia Trabajad El tiempo para el Encontrar
Am blto d € Ap I Ica CIO n del sector dela desarrollo de un soluciones més
(contexto) vmendas cuallflcados y i y y eficientes para
empresas poco cualificado Promocién inmobiliario es lagestion de la
atomizadas Inmobiliaria variable pero cadena de
extenso Suministro
. Integracion de Los 5 Pilares: Con la inter- El cliente con Reducir el Para encontrar
M Ode IO d e N egOCIo la CS de forma Organizacion, relacion entre el contacto con las tiempo de las soluciones
(concepto) global Institucional, equipo personas que desarrollo de la buscadas
Técnica, multidisciplinar pueden hacer promoclon juntando los
Economia y y larelacién realidad el biliaria a imi
Cliente inter-empresas producto través de Ia de las personas
eficiencia en los que intervienen
procesos enel proceso
. Equipo
MOdelo de SIStema multidisciplinar:
(l6gica) gestiondel
conocimiento y
técnicas de
gestionde
equipos
o Técnicas de Enlos equipos i L
MOdelo tecnOIOglco trabajo en dedesarrollo de 9
(fisico) equipo y gestion producto y t).H.
del seguimiento de

conocimiento los mismos o @ &

.z Ingenieros,
Representacién detallada /—\ Py
(componente) ” Subcontartistas,
@ Industriales,
* Interioristas,
Estructuristas,
etc.
. Modelo de Equipo Negociode la Cliente con Enel desarrollo Satisfacerla
SIStema Real (o] izaci idiscipli construccién i de un proy del
Global de disefio de p i y i cliente
producto empresas con aprox. 24 meses ajustando el
soluciones producto asu

necesidad

Fig_6_8 Zachaman Framework. Elaboracién Propia.

Siguiendo el mismo sistema de trabajo podemos nnptetando el Marco de
Zachman en las columnas 3, 4, 5y 6 que respon®&mde, con Quién, Cuando y Por Qué.
Se pueden ir completando las distintas filas. Eristspectos del cuadro de Zachman que se
ha creido poco interesante completarlo puesto jowéelo que se presenta es un modelo
conceptual y estos aspectos son aspectos operas/pses que se han dejado en blanco en
la tabla. Ver Fig_6_8 Zachaman Framework. ElatiéraPropia.
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Capitulo 7

Propuesta de un modelo de integracion en la Gestion de la
Cadena de Suministro para el sector de la Construcc  idn:
Clientes y Proveedores

1. Introduccion:

En este capitulo, y una vez conocido cual es elefnogropuesto para la
integracion de la gestion dentro de la cadena aéngstro en el sector de la construccion, se
pretende centrar la discusion en el papel del teligientro de cada uno de los aspectos
necesarios para que esa integracion llegue a bwemop Asi se vera, en primer lugar, el
circulo del cliente, como base de desarrollo de dt®s dos aspectos: el equipo
multidisciplinar de disefio y el funcionamiento dealianza. También se quiere profundizar
en la relacion con los proveedores segun la prépudsi modelo de integracion que
realizamos. Se puede entender como que es impoghabncepto de relacion a largo plazo
que lleva a la concepciéon de un modelo distintoirderaccién entre ambas partes.
Asimismo, se intentara ver el porqué de la aparigi@l equipo multidisciplinar y su
concepcion global como una solucion a los problemas aparecen en la gestion de la
cadena de suministro de la construccion. Se verdocée puede crear ese equipo
multidisciplinar desarrollando alianzas entre coifi@a y como estas alianzas se basan en
cinco aspectos fundamentales que permiten la yno@dmsolidan el modelo de integracion.
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2. El Cliente y su papel en el modelo propuesto:

Como ya se sefialaba en el Capitulo 3 de este ntisbajo de investigacion, los
autores Briscoe et al., (2003) reconocen en suliestjue la industria de la construccién ha
sufrido durante un largo periodo de tiempo sobstes) retrasos en sus programaciones y una
baja productividad. Asi mismo y en documentos neggentes podemos encontrar estudios
gue se han centrado especificamente en las retsciEmtre la cadena de suministro de la
construccién, los clientes y el contratista priatifHimes, 1995,Bresnen y Marshall, 1998,
1999), y las relaciones entre los contratistascppales y los subcontratistas (Uher y Runeson,
1985,Hinze y Tracey, 1994, Matthews et al., 1996% investigaciones a través de mas de
dos eslabones dentro la cadena de suministro @®druccion han sido muy pocas (London
et al., 1998, Murray et al., 1999), pero ha recatméos beneficios de las relaciones a largo
plazo de estabilidad entre varios agentes.

Briscoe et al., (2003) recogen en su investigaté®dmanera de como el cliente
puede influir en la integracion de la cadena deisigtro de la construccion. En los negocios
en general, New y Payne (1995) investigaron un foopara el propoésito de la cadena de
suministro. Indicaron una relacion entre el entptagractica y los resultados. Sin embargo,
Briscoe et al., (2003) modificaron este modeloeBancia en €l se indica que el entorno de la
organizacion de negocios tendra influencia en laarede aprovisionarse. Y este cambio
afectara al nivel de integracion de la cadena daeirgstro, y el nivel de integraciéon de la
cadena de suministro afectara a las futuras deeiside aprovisionamiento. Las conclusiones
a las que llegan Briscoe et al., (2003) en su est@plintan a que el cliente es el factor mas
significativo en el éxito de la integracion de Edena de suministro y que con el cliente se
deben desarrollar practicas que faciliten dichegracion en el proceso de construccion para
alcanzar mejoras. Asimismo comentan que en lasislmres para alcanzar el maximo grado
de integracion del equipo es esencial tener entaugrios clientes que deben participar
activamente en la creacion e integracion de logpegu
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Desde el punto de vista del modelo que se propeseun salto y una
profundizacion en el papel del cliente dentro Istigea de la cadena suministro de la
construccién. Briscoe et al., (2003) consideragliahte como un factor significativo dentro
de la cadena y proponen desarrollar practicas tpena@n una mayor integracion del
mismo. En todo el modelo propuesto, el cliente lsatpa como pieza fundamental. El
Cliente es el eje sobre el que gira conceptualmiate el desarrollo del modelo que se
presenta. No debemos desarrollar practicas panéelgracion del cliente, puesto que como
se puede ver en los distintos esquemas que selhi@amesentando, el cliente esta presente y
sin él no se puede desarrollar la gestion de larede suministro que se plantea. A modo

de ejemplo se puede echar un vistazo al Circulo Glente. Fig. 7_1 Modelo de
funcionamiento interno.

Entrega del
producto

Relacién con
el Cliente
Post-venta

Creacion
del Producto

Crecimiento de
Los resultados

Satisfaccion de
Los Proveedores

Relacién con
los Accionistas

Personalizaci6n
Producto

Cliente /
Empleado

Relacién con

Satisfaccion de
Los Proveedores

los Accionistas

Satisfaccion
del Cliente

Relacion
Empleados

Crecimiento
Organizacién

Aumento
Satisfaccion
Empleados

Disefio
del producto

Relacién con
El Cliénte
Atencion al

Cliente

Gestion del
conocimiento
Del Cliente

Nuevos
Clientes

Fig 7_1_Modelo de Funcionamiento interno: El Civalel Cliente. Elaboracion propia.
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Toda la parte mas externa de este doble circudorelstcionada con el cliente. Su
captacion, la gestién del conocimiento y de la rimiacion que se tiene del cliente, la
personalizacion del producto, disefio del mismoaaita, entrega, servicio postventa y
satisfaccion del cliente, son aspectos que solemod realizar con el cliente. Sin el cliente
toda esta parte no tiene sentido. Se sefala guierge no es el centro del modelo porque se
haya dibujado en esa posicion dentro del modelm porque se cuenta con él en las
decisiones de disefio del producto, desarrollo dahmy satisfaccion postventa.

3. El Cliente en el equipo multidisciplinar de disefio.

El equipo multidisciplinar de disefio es el nuclemtcal de la propuesta del
modelo de integracién para la gestion de la cadimasuministro en el sector de la
construccion. Si volvemos sobre el grafico Fig 7_Buncionamiento global: La
organizacion expandida. Se aprecia claramentepegie del equipo multidisciplinar. Aqui
se debe entender, enlazando con el apartado antgreel cliente participa en lo que se ha
dicho gestion del conocimiento del cliente, dised& producto, personalizacion del
producto y creacion del producto. Todas estas rgse estan recogidas en el ciclo del
cliente, forman parte fundamental y estan integraela el funcionamiento del equipo
multidisciplinar de disefio de producto del esquema se ha visto en el grafico Fig 7_2.
Este equipo es el responsable de trasladar hasiatlos elementos de la cadena de
suministro todo lo que con el cliente se ha tralmjaAsimismo, el equipo recibe la
informacion del resto de la cadena de suministma p@derla compartir también con el
cliente que forma parte de este equipo multidiscpl

De esta manera se garantiza un proceso constaméodaacion en un sentido y
en el otro, de forma que el conocimiento que seetae los pensamientos y necesidades del
cliente esta en todo momento presente para asirlagravés de la gestién de la cadena de
suministro el producto que el cliente quiere. Revsolamente se actia en la direccion del
cliente hacia la cadena, sino que las posiblesaciaries por razones técnicas, de
constructibilidad, econdmicas, de seguridad o daqcier otro tipo que se tengan que
realizar dentro del proceso de creacion del pradset trasladan de forma inmediata al
cliente para su conocimiento. De esta suerte ehtedino descubre nada nuevo cuando se le
entrega el producto puesto que ha sido particigengcedor de todo el proceso de creacion
del producto hasta su final.
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Fig 7_2_ Funcionamiento global: La Organizaciénasqida. Elaboracion propia.
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La manera en que se hace participe al clientealdetrequipo multidisciplinar se
basa en el Circulo del Cliente, pero tenemos qoerten cuenta que como esencia del
mismo equipo existen miembros de distintas comgafits por este motivo que es
fundamental el funcionamiento de todos ellos comcequipo, y por lo tanto, aparece el
concepto que se ha llamado funcionamiento de smzdl Fig 7_3 Esquema del modelo
propuesto para el desarrollo de la alianza, pequsde ver con mas detalle en el siguiente
apartado.

Organizacion
(GEIEIES)]
Institucional ‘:> ”
(Estrategia)

Compainiia A Compafiia B

Alianza

El “pegamento” de la alianza debe de ser El cliente

Fig 7_3_Esquema del modelo propuesto para elmdsade la alianza. Elaboracion propia.
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4. El funcionamiento de la alianza y el cliente comogegamento” de la
misma.

Para el desarrollo de forma adecuada de la intiégrael modelo propuesto para la
gestion de la cadena de suministro en el sectola dmnstruccion se cree necesario el
desarrollo de una serie de alianzas cuyo funciogr@mise ha descrito en la figura Fig 7_3
Esquema del modelo propuesto para el desarrolla @ddianza. Ya se trata en el capitulo
cinco de este documento de investigacion el estallarte en cuanto a este aspecto se refiere.
Es por tanto, en el presente apartado donde dearesmo aportacion el funcionamiento de la
alianza y el papel del cliente dentro de este mamniento.

En el funcionamiento de la alianza existen cinaboi@s que hacen que la unién de
la alianza sea efectiva: la estrategia comun, éoeficios econémicos, la organizacion de las
personas, la integracién de los sistemas de infuémg el foco en el cliente. De todos estos
factores existen investigaciones previas. Asi, @ encontrar en cuanto a la organizacién
de las personas, como en un estudio realizado pbtoA et al., (1999) fijaba el rango de
habilidades genéricas que deberia existir en cislgector industrial que quisiera aplicar
técnicas de partenariado. Asimismo, Briscoe et (2001) realizaron una primera
aproximacion a los contratistas principales del@mete la construccion para poder aplicar las
mismas técnicas dentro de este sector.

En cuanto a la estrategia también es interesantel Wabajo realizado por J. Capé
et. al. (2003) en donde se sefala la cadena denistnmiy se establece una relacion de
negocio comun entre proveedor y cliente, desdermtopde vista de una mejora conjunta de la
integracion global, lo cual permite desarrollarasigias de gestion eficaces. O como, los
profesores H. Hakansson y M. Jahre, 2004, expligenla I6gica econdémica de la industria
de la construccion esté caracterizada por una cw@uidin de distintas I6gicas econdmicas.

En cuanto a la integracion de los sistemas de nrdoidon, podemos encontrar
muchos autores que han argumentado que las prat&Eagestion en la mejora pueden
conseguir mayor integracion a lo largo de los difégs actores de la cadena de suministro de
la construccion (por ejemplo Bresnen y Marshal§2 Briscoe et al., 2005).
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Asi mismo se ha visto como en otros sectores indlest, como son la fabricacion
de automdviles o el sector de la distribucion camgrse han hecho significativos progresos
hacia la mejora de eficiencia y una mayor integmacie las cadenas de suministro. Aunque el
sector de la construccion y sus suministros tiesaacteristicas diferenciales frente a otros
sectores (ver Koskela, 1997), no parecen suficiguaea mantener que esta industria continte
con sus ineficiencias.

Por dltimo, y profundizando en el aspecto del tdercomo se ha dicho con
anterioridad, las conclusiones a las que llegascBs et al., (2003) en su estudio apuntan a
gue el cliente es el factor mas significativo enéeito de la integracién de la cadena de
suministro y que con el cliente se deben desarrptiacticas que faciliten dicha integracion
en el proceso de construccion para alcanzar mejoras

Desde el punto de vista del modelo, la gran poteqoe tiene el sistema propuesto
es que combina estos cinco factores. Pero es mitfiaiecomo reconocen los mismos Briscoe
et al. (2003) el papel del cliente. Ese funcionamaiecon el cliente, al igual que el apartado
anterior, debe remitirse al circulo del clientedende se presenta una forma de funcionar con
él que permite garantizar que el proceso que sayabordar es el adecuado.

5. Las relaciones con los proveedores: una estrategadargo plazo.

La cadena de suministro es como un prisma con elpgder ver las relaciones
que existen entre los clientes y los proveedorese\idente que se pueden encontrar con
toda la variedad posible de relaciones existenige €los compafiias. Desde enfoques que
llevan una relacion de muy poco contacto entredi@s compafiias, hasta enfoques de
integracion de ambas compariias que terminan fuaetimcomo una sola.

Adicionalmente, el interés es la cadena de sumingg la construccion. Segun
Briscoe G. et al (2001) en comparacion con otragoses, como puede ser el de la
automocion, los principales contratistas en el routhel la construccion estan relativamente
poco sofisticados en cuanto a la cadena de sumirsstrefiere. Esto implica directamente
que las relaciones entre ambos, cliente-proveador elaciones que se pueden considerar
dentro de una evolucién como relaciones con bajel die sofisticacion.
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Aungue exista una tendencia a cambiar las opereiaro largo de la cadena de
suministro de la construccién, especialmente debilzaexigencia de los clientes por tener
un mejor producto y servicios relacionados, Crar#99) avanza que la implantacion de
mejoras en las operaciones relacionadas con laaatiesuministro de la construccion pasa
necesariamente por cambiar mentalidades y desarrolievas habilidades, Stannack
(1995).

Se ha sefalado con anterioridad que G. Crane €tl@97) afirma que las
relaciones de alianzas se han ido incrementanddatpeumente en las empresas de
ingenieria y construccion. Asimismo muchas inveslignes se han realizado para describir
el concepto de alianza, y como se deben estrudbsggrupos de trabajo y los beneficios del
mismo (Abudayyeh 1994; Brown1993; In Search 1994n€ 1995; Liska 1993; Poirier and
Houser 1993). Estas publicaciones han demostraddagurelaciones de alianza creadas en
entornos armoniosos, han facilitado la reduccion cdstes y litigios legales, han
incrementado la calidad, la productividad y losdimins. Existen trabajos que han hablado
de cémo crear esas relaciones de alianza, incledasdbarreras existentes para llegar al
éxito en estas relaciones (Sanders et al. 1996).

Como se puede ver en S.M. Hong-Minh et al. (1998)apincrementar la
competitividad de la cadena de suministro de lasttoocion hay que estimular a las
compafiias a que respondan de una manera mastefigieficaz a los requerimientos de los
clientes. Sin embargo, se debe recordar que edistelmero de aspectos criticos que es
conveniente revisar en la industria de la constdimcpara su rectificacion. Dentro de esta
larga lista S.M. Hong-Minh et al. (1999) incluyealaciones de competencia, falta de
compromiso y confianza, problemas de coordinadidita de entrenamiento, etcétera. Las
conclusiones de su estudio llevan a identificas tspectos principales que mejorar para
obtener los resultados deseados. Estos tres asgectocambiar las mentalidades, orientarse
hacia el proceso y el intercambio de personas.

Los problemas relacionados con el cambio de méathiincluyen problemas en la
comunicacion y en la informaciéon que se compartetgroer relaciones pobres o enfrentadas
entre los jugadores claves de la cadena, como Isahepte, el contratista principal, los
arquitectos y los subcontratistas, con un nivel bmajp de confianza y compromiso.
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Otro aspecto dentro de este apartado son lasaeéscbasadas éwin-lose” que
buscan un beneficio a corto plazo obtenido del&ci@ con el proveedor. Y por ultimo en
ese aspecto es el trabajo realizado con baja dajidarde como resultado de una falta de
compromiso entre los miembros de la cadena, ehjwals a menudo de muy baja calidad
teniendo que consumir tiempo para comprobar lazeeabn correcta del mismo. De esta
manera las compafilas no tienen compromiso en ctanpga trabajo en tiempo y
consecuentemente el resultado es poco competitivaceptable desde el punto de vista del
cliente.

La reorientacion hacia los procesos de negocid ssgeindo aspecto que se sefiala
en este estudio como resultado de las barreragembds que se generan por la
departamentalizacion de la mayoria de las compaBgasl resultado de las empresas que no
pueden establecer una vision de proceso de syadrgh@or lo tanto no pueden focalizarse
hacia las necesidades y requerimientos de lostefielhas organizaciones son también a
menudo rigidas segun Christopher (1992). Cada idatlv dentro las compafiias son
secuenciales y las érdenes van de un departaniestro @ara ser procesadas. La orientacion
hacia el proceso de negocio es una herramientangj@ma el modo de funcionar y orienta
hacia el cliente final, Hammer y Champy (1993).dkem tres puntos esenciales para constituir
una orientacion hacia los procesos de negocigrosesos siempre tienen un cliente interno
0 externo, los procesos deben cruzar las fronte¥da organizacion, y los procesos deben ser
evaluados desde el punto de vista del cliente.

El intercambio de personal entre compafiias esvadasintoma y causa de tener
buenas relaciones entre compafiias y de estaram@nhacia el proceso. Este intercambio
ayuda a generar confianza entre una compafiia yosequor, un cliente y otro negocio.
También indica que una compafiia esta dispuestaeadgy de otras compafiias a través del
conocimiento y la tecnologia.

J. Matthews et al. (2000) en su estutuality relationships: partnering in the
construction supply chainsefialan en primer lugar, la importancia de la sotvatacion y
comentan que de acuerdo con Nobbs (1993) la cantdib de la subcontratacion se sitia por
encima del 90% del total del valor del proceso destruccion. Esto sugiere que la
orientacion que toma la cadena de suministro eseelor de la construccion es que el
contratista general se oriente hacia una diread@nperaciones, en lugar de a la realizacion
directa de las mismas. Jamieson et al. (1996) tamiribuyd el incremento del uso de la
subcontratacion al cada vez mas complejo procesmigruccion y de la relacion entre las
organizaciones.
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También los autores sefialan que ademas de lamrgade su contratacion existen
relaciones de mas cercania en forma de alianzaerSirargo dentro de este punto podemos
distinguir distintos tipos de relaciones de alianedaciones de alianza para un proyecto y
relaciones de alianza estratégica. Kubal (1994hg Reading Construction Forum (1998)
identificaron lo que se denomind alianzas de targeneracion. Se sefald que estas alianzas
de tercera generacion pueden aparecer cuandoustiiedde la construccién se vuelva mas
colaborativa, produciendo y creando un rango décses en donde los clientes quieran que
se invierta. The Reading Construction Forum (19€8)alo que la naturaleza colaborativa a
largo plazo de las alianzas de tercera generacaiupen ahorros de costes del 50% o mas y
ahorros de tiempo del 80%.

Matthews (1996) identific6 que los beneficios deal@nza se alcanzan en las
siguientes areas: situacién contractual, comurdcagi flujos de informacion, nivel de
entendimiento, eficiencia de los recursos, posifidanciera y calidad. También sefiala que
en esta relaciones suelen aparecer los siguientes: lobjetivos y metas, confianza,
resolucion de problemas, compromiso, evaluaciorsteoite, grupos de trabajo y equipos,
equidad, riesgo compartido, filosofi@in-win” y colaboracién-cooperacion.

Podemos encontrar numerosas definiciones de loegtendemos como alianza
estratégica (Bronder y Pritzl, 1992; Takac y Sing92; Mason, 1993; Dowling et al. 1994).
De esta manera por ejemplo, Lamming et al.(2000giters y Lancaster (2000) han sugerido
gue las alianzas estratégicas existen cuando lanaade valores entre al menos dos
organizaciones con metas compatibles se combinaa @atener significativas ventajas
competitivas. La razén sin embargo, comun a taamséfiniciones es que las relaciones inter
organizacionales se establecen por un motivo dgmeaiuando todas las partes estan
envueltas en un ambiente colaborativo. Estos t@snstan muy de moda en la ciencia social
y la literatura de gestion (Kanter, 1994; Mintzbargal. 1996). Algunos autores como Hamel
(1989), Bronder y Pritzl (1992) y Morrison y Mezeeff (1997) describen las alianzas como
colaborativas y cooperativas en su naturaleza.ihotro modo, las alianzas estratégicas
colaborativas se refieren a aquellas en que lasgptabajan juntas con un horizonte temporal
a corto y las alianzas estratégicas cooperativasasaogue lo hacen a largo plazo. Es evidente
gue dentro de la cadena de suministro de la caxsbruexisten mas relaciones centradas en
el corto plazo bajo el prisma del proyecto, estabielose relaciones para un proyecto de
construccion concreto.
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Fig 7_4 Alianzas a corto plazo y alianzas a larlga@ “A model for supporting inter-organizational
relations in the supply chain” Peter E.D. Lovele{2002).

En la figura Fig 7_4 Alianzas a corto plazo y atias a largo plazo. “A model for
supporting inter-organizational relations in the@ly chain” Peter E.D. Love et al. (2002)
muestran las relaciones existentes en los dos tipoalianzas estratégicas y relaciones de
partenariado en la construccién. Las alianzas dgo lplazo se refieren a las alianzas
cooperativas entre al menos dos organizacionegsiablecen objetivos y metas a alcanzar a
largo plazo con el proposito de desarrollar vesta@mpetitivas. Mas especificamente las
alianzas a largo plazo son la manifestacion ingemuizacional de estrategias cooperativas,
poniendo en comun habilidades y recursos a tragda dooperacion de las organizaciones
para alcanzar objetivos comunes, en vez del segnimde objetivos especificos de cada una
de las organizaciones por separado. En estas isiteac el capital intelectual y la
organizacion inteligente deben estar motivadas eladgsarrollo a largo plazo de la alianza,
Morrison Y Mezentseff, (1997) y Joia (2000).
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La propuesta que se presenta profundiza en estgjuenfa largo plazo de las
relaciones dentro de la cadena. De hecho se peed®mo una evolucién l6gica y como una
manera de plasmar en la practica ese enfoqueatealestratégica a largo plazo. Se entiende,
gue la Unica forma en que la propuesta presentldaatielo de Organizacion Global para la
gestion de la cadena de suministro del sector derlatruccion, se pueda llevar a la practica,
es la creacion de dicha alianza estratégica eagrecdmpafias que forman parte de esta
cadena de suministro.

Ya se ha visto con anterioridad que existen mu@spectos a considerar en la
identificacion de las mejoras a realizar en lanal#g la evaluacion de la relacion de la alianza
por aquellos factores que se consideran clavedgtdificacion y medida de los beneficios
generados, etc.. Pero en este capitulo se quiéatase€omo poner los cimientos para poder
desarrollar una estrategia que permita llegaraléion de alianza con los proveedores como
paso previo para la construccion de la propuestandéelo de gestion en la cadena de
suministro en el sector de la construccion.

El modelo que se presenta relne las caracterisjgasmejoran los aspectos
sefialados como criticos por los distintos autoitesl@s con anterioridad. De esta suerte se
recogen a continuacion nueve caracteristicas déelm@n relacion a dichos aspectos:

* La aplicacion del Modelo de Organizacion Globalduwe una integracién
funcional entre compafiias que trabajan de formealinénte a los modelos
clasicos de gestion de cadenas de suministro.

* EIl Modelo de Organizacion Global crea un cambiordmtalidades en las
personas que participan en el mismo dada la distirgnera de funcionar.
Esto conlleva un cambio en las habilidades dedasopas que trabajan bajo
este modelo.

* Asi mismo, la aplicacion del modelo, por lo expaesbn anterioridad,
implica una rebaja en multitud de costes derivadi®dos procesos entre
compafiias no aliadas y lleva a la reduccion deesdstales. Esta manera de
trabajar implica una mejora de la productividad iya umejora de los
beneficios.
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* El modelo presenta una mejora en la respuestaegtelen cuanto a su
eficiencia y en su eficacia, se debe recordar éggercia misma del cliente
en los equipos de trabajo.

* El modelo de Organizacion Global muestra una maderdrabajar que
implica un aumento del compromiso y de la confiagma soluciona los
problemas de coordinacion y falta de entendimiepte aparecen en otros
modelos de funcionamiento.

* La mejoria de comunicacion y el entendimiento elosalistintos actores de
la cadena de suministro viene de tener unas relesimas estables a largo
plazo y duraderas.

» Otro aspecto que mejora el Modelo de Organizacitobdb es el que se
presenta por la departamentalizacion de las compafiila consecuente
gestion secuencial del proceso perdiendo la faltasion global del mismo.

» Es también necesario en la forma de trabajar queodElo presenta que la
subcontrata general opere como una verdadera idinede las operaciones
y nho como empresas de subcontratacion.

* Un ultimo aspecto que se quiere sefialar del mopgmesentado, es que
trabaja bajo los parametros de “win-win” porqueott® modo no se podria
concebir este modelo de trabajo.
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6. La construccion de la alianza con los proveedoressys aspectos mas
importantes.

Como se viene expresando, para el desarrollo geolaguesta del modelo para la
gestion de la cadena de suministro de la constmquiesente, es basico el desarrollo de las
alianzas dentro de los actores de dicha cadenandi@istro. Visto que el enfoque debe estar
basado en una relacion a largo plazo, lo que gerute es lo que se entiende por una relacién
estratégica a largo plazo cooperativa, por lo tesggresenta en este apartado cuales son los
pilares en los que se debe apoyar esta alianza.

En primer lugar, y basandose en el estudio de 8&fjR. y Koskela L. (2000), en el
qgue se describe la configuracion tipica de unareadie suministro, en el sector de la
construccion de un estudio realizado en Holandinbaidia se ve representada en la figura
Fig 7_5_Configuracién Tipica de una Cadena de Sstrinde la Construccion donde se
puede observar la tipica relacién pedido contramudkl proceso de construccion.

Residente Principal Arquitectos y

Contratista Principal
Consultores

Proveedores Proveedores
Directos y Indirectos
subcontratas

Disefio —

Iniciativa

Compras l

v

A 4

Fabricacién
Elementos

Fabricacion
componentes

Obrasde
Construccién

Capacidad
Operacién

Produccién
Materiales

Flujo de Informacidn ( pedidos, programaciones, presupuestos, etc.)

Fig 7_5_Configuracion Tipica de una Cadena de Sstminde la Construccion. “The four roles of

Flujo de Materiales ( proveedores, produccidn, entregas, etc.)

v

supply chain management in construction” Rubenhdef y Lari Koskela (2000)
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A . " Cambios enlas érdenes
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Cliente Ingenieria

Produccion - Proveedores

Ensamblaje/
Expedicién

Satisfaccion del
Cliente
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por parte del Cliente Altas variaciones en los

tiempos de envio

Fig 7_6_Resumen de los problemas méas habitualés eadena de suministro de la construccion.
Luhtala et al. (1994).

Y basandose en varios andlisis en diferentes coampajiie elaboran productos no
estandares, Luhtala et al. (1994), se observatigm®s problemas de la fabricacion contra
pedido de las cadenas de suministro. Los problexpasecen a lo largo de toda la cadena
debido a la existencia de muchtsterfaces” en el global del proceso (Ver Fig 7_6
_Resumen de los problemas mas habituales en laaatie suministro de la construccién.
Luhtala et al., 1994).

Tesis Doctoral_definitiva_impresion



%) POLITECNICA

=7 DE VALENCIA

J.Francisco Carbonell Urefia Pagina 181 de 224 eaBadle enero de 2012

Los clientes son los que a menudo aparecen comiirtza fuente de los cambios
en las especificaciones del producto, en las wmlasi de fabricacion contra pedido de la
produccién. Sin embargo, en este estudio de Lubtadd (1994), aparece que la mayoria de
los problemas de control y cambios de las espacifines de producto tienen un origen
interno en la cadena. Aparecen como interaccionvatéas unidades de la cadena de
suministro. Por otro lado, a menudo se cree qbaji calidad de entregas de las fabricas de
componentes crean la mayor parte de los problembsfase de instalacion. En lugar de eso,
aparece en el estudio que el papel de las unidbd@ont-line” , responsables de las ventas
y a menudo de la coordinacion de la instalaciorgresial en los resultados del global de la
cadena, incluyendo el proceso de instalacion. faldes concluye que las redes logisticas de
fabricacion contra pedido contienen un gran potmtg desarrollo que puede ser utilizado en
una gestion global del proceso en vez de unidadidgduales.

Otro ejemplo mas aplicado a la cadena de sumindggréa construccion que se
puede encontrar es el estudio de X. Xue et al.4AR@h donde se pone de manifiesto que la
mayor parte de los problemas que aparecen en émaatke suministro de la construccion se
originan en las relaciones entre los diferentediggaantes de las distintas fases que
envuelven la cadena de suministro de la constrnc@dmo podemos ver en la figura Fig
7_7_Problemas en la cadena de suministro de laraoo®n. “An agent-based framework
for supply chain coordination in construction”, Xue et al. (2004). Los problemas se
originan por una miopia y un control independiafgda cadena de suministro.

Love et al.(2004) y Mohamed (2003) sefialan lafedigmentacion caracteristica de
la industria de la construccién. Por ejemplo laasagion entre el disefio y la construccion que
crea una descoordinacién y falta de integraciéreardrias funciones basicas en el proceso,
creando baja productividad, elevados costes y plJazmflictos y disputas.
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Fig 7_7_Problemas en la cadena de suministro deratruccion. An agent-based framework for
supply chain coordination in constructionX. Xue et al. (2004).

Todo esto es lo que lleva a proponer un modelotggriacion MOG en el cual este
tipo de situaciones se minimicen por la configusacéstructural del modelo. Es por tanto
necesario abolir el concepto tradicional de progegdensar en un equipo multidisciplinar e
inter empresas que permita trabajar todos juntoa pader alcanzar los objetivos que se
marcan de cara al cliente. Es aqui donde aparecdautos pilares basicos de la propuesta de
modelo de integracion MOG, ver la figura Fig 7_8in&onamiento General: Modelo de
Organizaciéon Global. Elaboracion propia.

Esta forma de entender la organizacion hace desagrdas relaciones individuales
de cada uno de los agentes de la cadena, y ponsuidesto el trabajo en equipo para
alcanzar las metas sefialadas por el cliente. E&igue por el cliente es otro de los aspectos
diferenciales de la propuesta de modelo de integrayue se presenta. El enfocarse hacia el
receptor final y por lo tanto usuario del produgte la cadena elabora simplifica y focaliza
los esfuerzos en la direccion adecuada, el deskonecesidad del que va a utilizar el
producto elaborado.
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Fig 7_8_Funcionamiento General: Modelo de Orga@iraGlobal. Elaboracién propia..
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Esta integracién global no se puede entender sinatapa de crecimiento con
interacciones individuales dentro del equipo dedi@ es aqui donde aparece el concepto
desarrollado para la implantacion de la alianzaainoo de los integrantes de la cadena, ver
figura Fig 7_9_ Esquema del modelo propuesto padesarrollo de la alianza. Elaboracion
propia.

Compaiiia A Compafiia B

Institucional
(Estrategia)

Alianza

El “pegamento” de la alianza debe de ser El cliente

Fig 7_9_ Esquema del modelo propuesto para elmdsade la alianza. Elaboracion propia.

El desarrollo de esta alianza en la propuesta deeta que se presenta se basa en
los cinco pilares que se ven en la figura: orgamdra(personas), institucional (estrategia),
economia (beneficios), técnica (informacién) yrtie Se entiende que estos cinco pilares son
los elementos basicos que garantizan que la altanga un desarrollo a largo plazo y que los
objetivos de unién dentro del equipo multidisciplime trabajo sefialado como nucleo dentro
de la propuesta de modelo se cumplan.
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Capitulo 8

Investigacion sobre la necesidad del modelo propues

1. Introduccién:

Como conclusion de la presente tesis y para poder tastacesidad del modelo
propuesto en el trabajo de investigacion se propanecdlizacion de una encuesta a
profesionales cuyas empresas estan relacionadas diretdaroerel sector de la promocion
inmobiliaria e intervienen en la gestion de la cedde suministro. En el presente capitulo
se recogen los aspectos fundamentales relacionadodiaten encuesta y cuales son las

conclusiones de las respuestas recibidas.
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2. Ficha Técnica:

La encuesta se realiz6 mediante un cuestionario amdspeia web y con el
tratamiento automatizado de los datos y resultadosidbtede cada una de las preguntas.
Se eligid para la realizacion de Ila misma a Survey thttls en
http://www.surveymethods.com . La encuesta se pasO asppéles del sector elegidos
entre distintas empresas y se abrié a profesionales quarfgarte de foros especializados
en la promociéon inmobiliaria y la construccién. A dmcuesta se invitdé a cincuenta
profesionales relacionados con el sector de la pr@manimobiliaria y la construccion. La
invitacion se realiz6 a profesionales de empresas pov&e de materiales de construccion,
empresas de ingeniera, despachos de arquitecturaAditdtonalmente se solicitd la
participacion a los miembros de foros especializadogectdmente relacionados con el
mundo de la promocion inmobiliaria:

*|[ESE UNAYV Open Networkers: Building Alumni Social Ma

*World Office Forum

*Profesionales Promociéon Inmobiliaria y Construccién.ronfocion
Inmobiliaria, construccion.

* CREPIG - Commercial Real Estate Professionals & Inve§&ooup

*www.realestatepress.es Group Members Como

La encuesta se lanz6 con fecha 1 de diciembre de P@lLI@s invitados por correo
a responder a la encuesta se recibieron diez respuBPs&taks invitados de los foros
especializados se recibieron cincuenta respuestasred@sp es decir se cuenta con un total
de sesenta respuestas de profesionales expertos en elEeonpo medio para rellenar las
respuestas de la encuesta fue de tres minutos y ts@tdasegundos.

Las preguntas se realizaron en cuatro bloques teysatia primer bloque hablaba
sobre la implicacion que la crisis inmobiliaria puéeleer sobre un cambio de modelo en el
negocio de la promocion y la construccion. Un seguotdgue que intenta definir los tipos de
empresas que surgiran después de la crisis. El tercareblmplaba sobre los modelos de
negocio y un cuarto y ultimo bloque que hablabaestds caracteristicas de esos modelos de
negocio.
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3. Implicacion que la crisis inmobiliaria actual tendréa en un cambio de
modelo.

Para abordar este bloque conceptual se ha creider@ente plantear una pregunta
gue de algun modo resume perfectamente la informagié se busca. La pregunta es: “En el
sector de la promocion inmobiliaria estamos viviend@ ule las peores crisis que se
recuerdan en la historia del mismo, ¢ Cree que dsta inplicara un cambio de modelo de
negocio?”. Las posibles contestaciones eran Unicamesteodsi 0 no. Los resultados son
muy contundentes: tenemos un 93,22% de contestaciongtvgs y un 6,78% de
contestaciones negativas.

Es por ello que, de una manera rotunda, se conclig/éog expertos piensan que la
crisis inmobiliaria actual necesariamente implicanacambio en el modelo de negocio que
conocemos actualmente. (Ver Fig 8_1_La crisis inmaniali¢,implicard un cambio de modelo
de negocio?. Elaboracién Propia). Este cambio enoelelo de negocio, evidentemente, se
realizara de distintas maneras y tendra con toda deguwarios modelos de negocio
alternativos. Veamos en los otros bloques de la entesiistl Modelo propuesto podria ser
uno de los modelos que fueran de utilidad al sector.

1. En el sector de la promocién estamos viviendo una de las peores
crisis que se recuerdan en la historia del mismo. écree que esta crisis
implicard un cambio de modelo?

mSi mNo

Fig 8 1 La crisis inmobiliaria ¢implicara un camti®mmodelo de negocio?. Elaboracién Propia
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4. Tipos de empresas que surgiran después de la crigisnobiliaria.

Una vez conocido que segun los expertos encuestadasitainmobiliaria actual
implicaria un cambio de modelo, la propuesta dajudodos de preguntas es poder averiguar
gué tipo de empresas serian las que podrian desaswlkctividad en el escenario que se
encontrara el sector. Esta pregunta se plantea dfouma abierta de forma que se sugieren
caracteristicas de las empresas y también se da la ogadw encuestado a que ofrezca
soluciones distintas a las propuestas en una pregurdpeaifecar. La pregunta es: “Este
cambio de modelo ¢ en qué cree que influira...? (Matgdas las que usted crea correctas)”.

Las contestaciones fueron también muy contundentesalgaonas de las
caracteristicas a cumplir por las empresas que sobhreyicompitan en el nuevo escenario
gue se plantée en el sector inmobiliario. Se seftateo de mayor interés que las empresas
deben ser mas dinamicas vy flexibles con un 64,41%gmiestas. La segunda caracteristica
mas votada es la de ser empresas mas especializadas6)il¥ de los votos.

En un terreno mucho menos contundente aparecentarésticas como que las
empresas deberan tener menos deuda en sus balances%A3% de los votos y que las
empresas tendran modelos de relacion distinta ernae ¢l con tamafos distintos a los
actuales con un 44,07% de los votos.
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Lo que también parece claro es que para los expentoggtados el tiempo no es la

solucion a la situacién actual con un 3,39% de logsvdEn cuanto a la respuesta abierta de la
cual han hecho uso un 20,34% de los encuestados lagstspuecogidas se detallan a
continuacion:

=

»

© NGO

Reordenacion de la gestion y financiacion del suelo

Potenciar el alquiler

No creo que se pueda cambiar el modelo si no sellizer suelo y los politicos
corruptos van a la carcel.

A largo plazo todo volverd al modelo actual, de esfaeion, engafios. Quizas la
Administracion cambie vender suelos que no tieneginmuebles. eso me gusta
Mayor diversificacion en otros sectores y mercados.

Mas freelancing en el area comercial y mas exterréaale servicios no Core.
Diferentes modelos de financiacion

Margenes de negocios tradicionales

Otro tipo de productos

10. Mayor inteligencia implicita en el producto final.
11.Empresas con mas freelances
12. Concentracion del mercado en todas las empresas tipoewakes it all”.
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Otro, por favor especifique
Todo seguird igual después de la crisis
del sector
_ 55.93%
Empresas con menos deuda
Empresas mas especializadas

fi i i i _ 44.07%
Empresas con tamafios distintos a los anteriores

64.41%
Empresas mds dindmicas y flexibles

I I I I I I I
0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00% 70.00%

Fig. 8_2 Este cambio de modelo ¢s.en qué cree duéénf.? (Margue todas las que usted crea corrediaf)oracion Propia
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5. Modelos de negocio

El tercer bloque, tal y como comentabamos antegats) plantea unas cuestiones
relativas a la modelizacion de negocio. La impaitamgue esta modelizacion tendra para el
desarrollo del sector y para ayudar al mismo & dalia crisis. En esta ocasion se ha sugerido
una valoracion del 1 al 5 sobre ocho afirmaciomexietas. La valoracion de 1 al 5 consiste
en asignar 1 a la valoracién de muy poco probabf a/la de muy probable. Las ocho
afirmaciones a valorar por los expertos eran:

En el sector se desarrollaran nuevos modelos deciteg

Los nuevos modelos de negocio co-existiran coabiguos.

Los modelos de negocio podrian ser de integracéentpresas de tamafio menor para
proyectos concretos.

Los modelos con mas futuro son los que integrerresag.

Crear modelos de negocio distintos puede ayudalirals la crisis.

Solo el tiempo nos sacara de la crisis del sector.

Solo cambiando de estrategias podremos salir clésia.

Construir modelos de negocio nuevos es |lo mejopgdemos hacer.

wnN e

©NOORA

Vamos a ver los resultados, los presentaremosraefgréafica y los comentaremos
de forma individual y de forma colectiva al final ghresente apartado.

En el sector de la promocidn se desarrollaran nuevos
modelos de negocio

-

28%
®1 MuylImprobable 3
22%

"2 Improbable
3 Nolotengoclaro

4 Probable

Muy probable
VP 42%

Fig. 8_3_Modelos de Negocio: En el sector se deléaén nuevos modelos de negocio.
Elaboracion Propia
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En esta primera afirmacién se ve que, si se corsidevaloracion 1 y 2 como en
desacuerdo y la 4 y 5 como en acuerdo se tienemid@% de los encuestados opinan que en
el sector inmobiliario se desarrollardn nuevos rusdele negocio frente a un 8,33% que
opina lo contrario, y un 21,67% que se mantieneaicipl. Se ha de concluir que se tiene una
posicién clara a que habra nuevos modelos de reegami el sector de la promocion
inmobiliaria. (Ver Fig. 8_3_ Modelos de Negocio: Eh sector se desarrollaran nuevos
modelos de negocio. Elaboracion Propia).

Los nuevos modelos de negocio co-existiran con los
antiguos

20%
E1 Muylmprobable
"2 |mprobable
Nolo tengoclaro
4 Probable 28%

Muy probable

Fig. 8 4 Modelos de Negocio: Los nuevos modelasedmcio co-existiran con los antiguos.
Elaboracion Propia

La segunda afirmacion consistia en ver si los nsierwdelos de negocio
coexistirdn con los antiguos. Siguiendo con la rai$atma de valorar que se ha comentado
en la primera afirmacion los resultados son logisiges: un 48,33% opina que si frente a un
25% que opina que no y un 26,67% que no se ddfmeonclusion en esta pregunta es que
segun los expertos no hay una posicion clara frenéeposibilidad de que convivan ambos
modelos de negocio. (Ver Fig. 8 4 Modelos de Niegdms nuevos modelos de negocio
co-existiran con los antiguos. Elaboracién Propia).
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m2

m3

Los modelos de negocio podrian ser de integracion de
empresas de tamaiio menor para proyectos concretos

20%
Muy Improbable
Improbable

No lo tengoclaro

Probable

Muy probable 45%

Fig. 8 5_Modelos de Negocio: Los modelos de negpedrian ser de integracién de empresas de
tamafio menor para proyectos concretos. Elabor&ridpia

La tercera afirmacion es sobre la posibilidad degrar empresas de tamafio menor
para abordar proyectos concretos En esta ocasitiangeun 65% de votos afirmativos para
esta sentencia, frente a un 10% de negativos pUnde imparciales. La conclusion es que la
integracion entre empresas, en el caso de proyeotugetos y sabiendo que las empresas
seran mas pequefas, dinamicas y flexibles segierege anteriormente, se dara este hecho
segun los expertos consultados. (Ver Fig. 8 5 Masd#e Negocio: Los modelos de negocio
podrian ser de integracion de empresas de tamafiwrmgara proyectos concretos.

Elaboracién Propia).
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Los modelos con mas futuro son los que integren empresas

"1  MuyImprobable

"2 Improbable

3 Nolotengoclaro
4 Probable

Muy probable

Fig. 8_6_ Modelos de Negocio: Los modelos con magd son los que integren empresas.
Elaboracion Propia

La cuarta afirmacién se basa en la posibilidaduerd de que los modelos de
integracibn de empresas sean la solucion mayaeritpara el sector de la promocion
inmobiliaria. Los resultados obtenidos muestrardQf de acuerdo con la afirmacion, un
20% en desacuerdo, y un 40% que no se decantaipguna de las dos. Es pues una
respuesta con un alto grado de incertidumbre. Vemes la respuesta mayoritaria es
afirmativa o indecisa, frente a un 20% que se d&laomo no partidarios de la afirmacion.
(Ver Fig. 8_6_ Modelos de Negocio: Los modelos oodéis futuro son los que integren
empresas. Elaboracion Propia).
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"1  Muylimprobable

®2  Improbable

"3 Nolotengoclaro
4 Probable

5 Muyprobable

Crear modelos de negocio distintos puede ayudar a salir de

la crisis

Fig. 8_7_ Modelos de Negocio: Crear modelos de ciegtistintos puede ayudar a salir de la crisis.
Elaboracion Propia

La quinta afirmacién es sobre la posibilidad de tue&reacion de modelos de
negocio distintos pueda ayudar a salir de la crigis resultados obtenidos en esta sentencia
son un voto afirmativo del 85%, frente a un 5% dgativos y un 10% de imparciales. En
este caso existe un acuerdo mayoritario y contuadntro de los expertos consultados, que
indica que segun su opinion, la creacion de nuewadelos de negocio dentro del sector de la
promocion inmobiliaria ayudara a salir de la crisisla que se encuentra el sector. (Ver Fig.
8 7_Modelos de Negocio: Crear modelos de negasikintbs puede ayudar a salir de la

crisis. Elaboracion Propia).
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m2

m3

Solo el tiempo nos sacara de la crisis del sector

Muy Improbable
Improbable

No lo tengo claro
Probable

Muy probable

Fig.8_8 Modelos de Negocio: Solo el tiempo har@ sgisalga de la crisis. Elaboracion Propia

La sexta afirmacion habla de que solo el tiemp@ sefficiente para salir de la
crisis, de alguna manera es una proposicion aaspeajue todo se arregle y a continuar con
la situacion anterior cuando las condiciones decat#r asi lo permitan. En este caso los
resultados son afirmativos en un 18,33%, negatvoan 71,67% e indiferentes en un 10%.
Podemos concluir que existe una opinidn mayori@acerca de que el tiempo por si solo no
servira para salir de la crisis, se tendra quertaglgena cosa mas. (Ver Fig. 8 8 Modelos de

Negocio: Solo el tiempo hara que se salga de $iscilaboracion Propia).

Fig .8 9 Modelos de Negocio: Solo cambiando degias podremos salir de la crisis.

Solo cambiando de estrategias podremos salir de la crisis

35%
E1  MuyImprobable

H2  Improbable
=3 Nolo tengoclaro
4 Probable

5 Muy probable 38%

Elaboracion Propia
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La séptima afirmacion se plantea como complementaria anterior, si se ha
concluido que el tiempo no es la solucion que d#eddantear, ¢es acaso un cambio de
estrategia lo que se debe hacer?. Las respuesias gubtienen son resultados afirmativos en
un 73,33%, negativos en un 10% e indiferentes enl&B7%. En este caso y como
conclusion se puede afirmar que existe una posidima a que el cambio de estrategia es
algo que podra ayudar a salir de la crisis. (Vag. B 9 Modelos de Negocio: Solo
cambiando de estrategias podremos salir de |& cEkiboracion Propia).

Construir modelos de negocio nuevos es lo mejor que
podemos hacer

K

27%
®1  MuylImprobable

23%
H2  |mprobable
3 Nolotengoclaro

4 Probable

5 Muy probable 3%

Fig. 8_10_Modelos de Negocio: Construir modeloseigocio nuevos es lo mejor que podemos
hacer. Elaboracién Propia

La octava y ultima afirmacion de este bloque eddague construir modelos de
negocio nuevos es lo mejor que se puede hacer situkcion actual. Las respuestas son
afirmativas en un 70%, negativas en un 6,67% dearatites en un 23,33%. Por lo tanto, la
construccién de nuevos modelos de negocio se ve posibilidad acertada a la hora de
enfocar soluciones en el sector inmobiliario. (¥ay. 8_10_ Modelos de Negocio: Construir
modelos de negocio nuevos es lo mejor que se fhaee. Elaboracion Propia).

Como conclusiones a las afirmaciones valoradastenbtoque se puede decir que
segun los expertos entrevistados el tiempo no ®olad los problemas planteados en el
sector inmobiliario actualmente. Un cambio de ésgia, creando modelos de negocio
nuevos con la integracion de empresas para prayamincretos es una de las posibles
soluciones. Estos modelos nuevos conviviran corafdsriores y también con otro tipo de
modelos.
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6. Caracteristicas de los Modelos de negocio.

Con el cuarto bloque de preguntas se buscaba ldilmpzsl de ver las
caracteristicas del modelo y su adecuado enfogwel@s expertos encuestados. Para ello se
plantean nueve afirmaciones que se debian de valoti@ 1 y 5 siguiendo el criterio de que 1
es una valoracién en total desacuerdo y un 5 ext &mtuerdo. Las afirmaciones que se
plantearon fueron las siguientes:

Tendran que tener en cuenta el papel del cliens fi

Deben de estar basadas en alianzas entre empetsastdr.

Los costes debe ser inferiores a los actuales.

Habra una mayor especializacion por empresa.

El tamafio de las empresas serd menor que endaiéitLactual.

Hay que dirigir las operaciones hacia lo que enté quiere.

Integrar operaciones bajo un modelo conjunto esfizoso.

Las empresas que tengan modelos integrados deofamsiento mejoran su
competitividad.

La integracion de empresas permitira mayor espeacbn y flexibilidad.

NGO~ WNE

©

Al igual que en el apartado anterior se realizar@umer comentario afirmacion a
afirmacion y dejando las conclusiones generalesldgjue cuarto para el dltimo apartado.
Los ejes que caracterizan el modelo propuesto esdatacion al cliente, la integracion de
empresas mediante las alianzas, la especializagidlexibilidad de las empresas que
intervienen en el modelo.
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En la primera sentencia del presente bloque spréggintaba a los expertos sobre
su opinién acerca del papel que el cliente debarjeg el desarrollo del modelo. El cliente
del que se habla es el cliente final al que vagidioi el producto. La pregunta en si decia
tendra (el modelo) que tener en cuenta el papetldgite final. Los resultados obtenidos es
que el 91,87% respondid afirmativamente mientraswqu8,33% permanecié indiferente, no
hubo contestaciones negativas para esta afirmdemdaste caso es la afirmacion que con mas
claridad han respondido los encuestados, mayeanit@mte piensan que hay que ver el papel
gue el cliente final juega en un modelo de nego@fer Fig. 8 11 Caracteristicas de los

Modelos de Negocio: Los Modelos de Negocio nueeasiian que tener en cuenta el papel
del cliente final. Elaboracién Propia).

Tendran que tener en cuenta el papel del cliente final

1 2
0% 0%

3
8%

Desacuerdo Total

37%

(S NSOt
u
o
X

AcuerdoTotal

Fig. 8 11 Caracteristicas de los Modelos de Neghcis Modelos de Negocio nuevos tendran que
tener en cuenta el papel del cliente final. ElatidraPropia
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La segunda afirmacion iba sobre la posibilidad aestruir el modelo de negocio
basandose en las alianzas entre las empresastigl £es resultados para esta sentencia son
un 38,33% de afirmativas, un 50% de indiferentes1y11,67% de negativas. La conclusion
gue se puede extraer de estas contestaciones esotpieun tercio de los expertos
entrevistados piensan que las alianzas entre l|pgeeas del sector pueden ser una solucién a
aplicar en el modelo, mientras que la mitad denhismos no se definen. (Ver Fig. 8_12_
Caracteristicas de los Modelos de Negocio: Los NMadde Negocio nuevos deben estar
basados en alianzas entre empresas del sectoor&dain Propia).

Deben de estar basadas en alianzas entre empresas del
sector

"1 DpesacuerdoTotal
2 4
27%

3
4
5 Acuerdo Total

Fig. 8 12 Caracteristicas de los Modelos de Neghos Modelos de Negocio nuevos deben estar
basados en alianzas entre empresas del sectoor&dain Propia
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La tercera fase se plantea sobre la necesidadoguruevos modelos sean mas
eficientes en costes. Los resultados en este aas@fgmativos un 66,67%, frente a los
negativos con un 8,33%, los indiferentes son un 88%s casos. Por tanto, en opinion de los
expertos entrevistados, una caracteristica imptertdalos nuevos modelos de negocio es que
permitan operar con una reduccion de los costeslast (Ver Fig. 8 13 Caracteristicas de
los Modelos de Negocio: Los Costes deben ser or&sia los actuales. Elaboracion Propia).

Los costes deben ser inferiores a los actuales

1
1%

35%

B1 pesacuerdoTotal
2

3
4
5 Acuerdo Total

32%

Fig. 8 13 Caracteristicas de los Modelos de Neghcis Costes deben ser inferiores a los
actuales. Elaboracién Propia
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La cuarta afirmacion que se estudidé en este bléogda consideracion sobre la
mayor especializacion que se plantearia en las esaprante los nuevos modelos. El
enunciado fue: En los nuevos modelos habra una mesgecializacion por empresas. Los
resultados en este caso también son muy contursdemteun 85% de afirmativos frente a un
5% de negativos y un 10% de imparciales. Es patotédgico pensar en modelos que
integraran empresas con un nivel de especializaci@dyor que el actual. (Ver Fig. 8 14
Caracteristicas de los Modelos de Negocio: Los osiemodelos supondran una mayor
especializacion de las empresas. Elaboracién Bropia

Habra una mayor especializacion por empresa

1
0%

5% 3
10%

37%

"1 pesacuerdoTotal

5 Acuerdo Total

48%

Fig. 8 14 Caracteristicas de los Modelos de Negbacis nuevos modelos supondran una mayor
especializacion de las empresas. Elaboraciéon Propia
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La quinta sentencia habla sobre el tamafio de lgwesias con respecto a las

empresas actuales. La afirmacion comenta que les/osu modelos de negocio se

desarrollaran con empresas de menor tamafo coectespl tamafo actual. Los resultados
son de un 43,33% de afirmaciones frente a un 15%edaciones y un 41,67% de indecisos.
Segun los expertos puede haber una ligera opirositiya a que se pueda reducir el tamafio
de las empresas, aunque no es definitiva su opif@r Fig. 8_15 Caracteristicas de los
Modelos de Negocio: El tamafio de las empresas mer@r que en la situacion actual.

Elaboracién Propia).

m2
3
4

1 pesacuerdoTotal

5 Acuerdo Total 23%

El tamaio de las empresas sera menor que en la situacion
actual

Fig. 8 15 Caracteristicas de los Modelos de Neg&titamafio de las empresas serd menor que en
la situacion actual. Elaboracion Propia
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La sexta afirmacidén quiere recoger la orientaciGe deben tener las operaciones
dentro de los nuevos modelos de negocio a planggaconcreto la orientacion hacia el
cliente, si debe ser un valor fundamental o no. lessiltados en esta sentencia son de un
acuerdo con la orientacion de las operaciones lghcizente en el 85% de los casos frente al
1,67% que opina lo contario y un 13,33% que noreaymcia. Es la respuesta con el valor
mas alto en el porcentaje de 5 que hemos obteni@btest. Se piensa que es una afirmacion
rotunda hacia la necesidad de que los modelos ardiar orienten sus operaciones a las
necesidades y objetivos del cliente. (Ver Fig. 8 IZaracteristicas de los Modelos de
Negocio: Hay que dirigir las operaciones haciade gl cliente quiere. Elaboracién Propia).

Hay que dirigir las operaciones hacia lo que el cliente

quiere

1 2
0% 2%

13%

B1 DesacuerdoTotal 5
2 46%

3

4

5 Acuerdo Total
4

39%

N

Fig. 8 16_ Caracteristicas de los Modelos de Negétay que dirigir las operaciones hacia lo que
el cliente quiere. Elaboracion Propia.
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La séptima frase hace hincapié sobre la convemiede la integracion de
operaciones bajo un modelo de negocio y los beasfique de ello puedan salir. Los
resultados en este apartado han sido de un 75%mata/os frente a un 8,33% de negativos
y un 16,67% de indiferentes. Por lo tanto, y a qmzgor la respuestas de los expertos es
beneficioso integrar bajo un modelo conjunto lasrapiones. (Ver Fig. 8_17_ Caracteristicas

de los Modelos de Negocio: Integrar operaciones baj modelo conjunto es beneficioso.
Elaboracién Propia).

Integrar operaciones bajo un modelo conjunto es

beneficioso
1
0%
5 2
15% 8%

®1 pesacuerdoTotal
2

3
4

5 Acuerdo Total

60%

Fig. 8 17 Caracteristicas de los Modelos de Negdiegrar operaciones bajo un modelo
conjunto es beneficioso. Elaboracion Propia.
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La octava afirmacién habla sobre la mejora de hapsditividad que puede aportar
el funcionamiento de modelos de negocio integradasresultado en este apartado son de un
78,33% de respuestas afirmativas frente a un 1,6@%espuestas negativas y un 20% de
indecisos. La conclusion es que claramente, y sdgsinentrevistados, los modelos de
integracion mejoran la competitividad de las emgmeéVer Fig. 8_18 Caracteristicas de los
Modelos de Negocio: Las empresas que tengan modetegrados de funcionamiento
mejoran su competitividad. Elaboracion Propia).

Las empresas que tengan modelos integrados de

funcionamiento mejoran su competitividad
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Fig. 8_18 Caracteristicas de los Modelos de Negbeis empresas que tengan modelos integrados
de funcionamiento mejoran su competitividad. Elabim Propia.

Tesis Doctoral_definitiva_impresion



2 UNIVERSIDAD
E2IG? POLITECNICA
Qs DE VALENCIA

J.Francisco Carbonell Urefia Pagina 211 de 224 eaBadle enero de 2012

e
=&

La ultima afirmacion de este bloque y por tantolal@ncuesta hace reflexionar
sobre si la integracibn en modelos de negocio meiepermitira 0 no, una mayor
especializacion y flexibilidad en las empresas. tessiltados en este caso son de un 78,33%
de afirmativos frente al 1,67% de negativos y ufi2fe indecisos. Esta ultima afirmacion
también obtiene un apoyo fuerte hacia la afirmaadénque la integracion de empresas
permitird una mayor especializacion vy flexibilidg¥er Fig. 8 19 Caracteristicas de los

Modelos de Negocio: La integracion de empresas ijgdmmayor especializacion y
flexibilidad. Elaboracion Propia).

La integracion de empresas permitira mayor especializacion

y flexibilidad
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Fig. 8 19 Caracteristicas de los Modelos de Negdei integracion de empresas permitira mayor
especializacion y flexibilidad. Elaboracién Propia.
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7. Conclusiones finales:

Como conclusiones finales del presente capitulopsstende recapitular los
resultados obtenidos. Existe una mayoria de esteglos un 93,22% que piensa que la crisis
implicara un cambio de modelo de negocio en eloset# la promocion inmobiliaria y la
construccion. Esta afirmacion da pie a que mod#t¢osegocio como el que se propone en la
presente tesis sean modelos que puedan tener@oéaptantro del sector.

Las empresas que existiran después de la crisdralenunas caracteristicas
diferentes a las actuales, segun los expertos ltades. Seran empresas mas dindmicas y
flexibles, mas especializadas y con menor deudgré&sas que podran tener un tamafio
distinto (menor) a lo que actualmente se esta aetistado y que tendran modelos de relacion
distintos entre ellas a los que hoy en dia se @mddtra cosa que parece definitiva es que el
tiempo no resolvera los problemas que se tienendmogia en el sector, se tendra que
implementar otro tipo de soluciones y no esperguea todo pase para seguir haciendo lo
mismo.

Los modelos de negocio se crearan porque son ules deluciones que puede ser
util para el sector. De hecho, se piensa, que arlasimejores soluciones que el sector tiene
es la de desarrollar modelos de negocio que enfada® empresas hacia relaciones y formas
de funcionar distintas a las actuales. Estos meddonegocio implicaran un cambio en la
estrategia actual y en su mayoria deberian serlosde negocio que integren empresas.

Por ultimo cabe sefialar que los modelos de negtatien orientarse al cliente, de
forma que las operaciones de las empresas searribatia la voluntad del cliente. Los costes
de los nuevos modelos deben mejorar los actualda integracion debe mejorar la
competitividad del sector. Estas empresas podransal para abordar proyectos concretos
configurando modelos de negocio que hoy en diavtade conocemos.

Por todo lo expuesto anteriormente y a la luz dectmitestaciones recibidas en la
encuesta actual se puede concluir que modelos ebpropuesto en el que el cliente juega un
papel definitivo, que integran empresas y proces@ntados al cliente y que modifican la
forma de trabajar actual de las empresas del seetmn una receptividad alta por parte de
los profesionales que conforman el sector de lenpoton inmobiliaria y la construccion.
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Capitulo 9

Conclusiones, recomendaciones y posibles lineasimkestigacion
futuras.

1. Introduccion:

Después de todo lo visto a lo largo del presenteumento, de las
documentaciones estudiadas, los trabajos citados gatos sobre la cadena de suministro
del sector de la construccion en este capituloretenqe, en primer lugar, poder recopilar
una serie de conclusiones a modo de resumen. Endedugar exponer lo que podrian ser
unas recomendaciones para poder afrontar con Bsiteiguientes afios dentro del sector.
Por dltimo, sefialar cuales podrian ser las lineasndestigacion futura en la materia
relacionada con el modelo MOG presentado.

2. Conclusiones Finales.

Como se decia en el Capitulo 1 del presente trdaagadena de suministro en el
sector de la construccion es posiblemente uno slesigiemas logisticos y productivos de
mayor antigiiedad y con un desarrollo e implantaoi@s extenso a lo largo de todo nuestro
planeta. Esto no debe desviar la atencion sobrm&tdacion real reflejada a lo largo del
presente documento y de su grado de evolucién aai@acon otros sistemas logistico-
productivos con los que actualmente se pueden gamesto hace plantearse una serie de
conclusiones que a modo de puntos se han recogioliatiauacion:
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2.1

2.2.

El sector de la construccion, pese a ser uno dedo®res con mayor
presencia temporal en la historia es uno de lo®9@eectores que no ha
mejorado su competitividad de forma sustancialc@xtrario, es un sector que
suele incrementar sus costes de una manera halpitoahtinuada. Como
sefialan Briscoe et al., (2003) en su estudio,dasitnia de la construccion ha
sufrido durante un largo periodo de tiempo sobtespsretrasos en sus
programaciones y una baja productividad. Al misrampo los beneficios de
las obras de construccion son frecuentemente desidms y extremadamente
escasos en comparacion con otras industrias. Estedlio de Latham report
(1994) se seinala la idea de la competitividad demtel sector de la
construccion y la tendencia a la subcontrataciotraleajos y se remarca las
actitudes adversas comunmente existentes entreotdgatistas principales y
sus proveedores. En el estudio de Egan (1998)iseacia industria y se
demandan mejoras en términos relacionados con dacegn de costes,
tiempos, defectos y accidentes. Todas estas ideasass aportado como
potenciales mecanismos y aspectos de mejora eeld&gsones entre empresas
(O'Brien y Fisher,(1993), Naum y Mustapha ,(199%gapiou et al., (1998),
Green y Lenard, (1999), Murray et al., (1999), Regi®99).

La cadena de suministro en el sector de la comsfructiene una
composicion en general muy atomizada si se ve delsganto de vista del
tamafo relativo de las empresas que operan deetrdiatha cadena. Esta
atomizaciéon complica enormemente la comunicacididdl y la integridad de
los mensajes que se desean comunicar. Es un seutgr tradicional,
fragmentado y dominado por pequefias compafias (BBQ2), Dainty et al.
(2001), Love et al. (2004), Persson y Solberge4),9%ordijk et al. (2000).
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2.3. Las caracteristicas de las empresas, salvandmafitaya comentado
en el punto anterior, son de una baja cualificagigmeparacion tecnolégica y
de gestion en comparacion con empresas de cadesasnihistro similares en
cuanto a proceso se refiere. (Ejemplo: Cadena deni&iro de Construccion
Naval, Aerondutica, etc.). Este tipo de caraciedshace que sean mucho
menos receptivos a las nuevas ideas y conceptgesten en cuanto a la
modernizacion de los procesos y procedimientosadtidn. Los contratistas
principales frecuentemente cambian de proveedoye®sto hace dificlil
compartir informacién estratégica, dificulta asimis el retorno de
informacién del proceso a esos proveedores e m@usde retrasar hasta los
pagos (Briscoe y Dainty, (2005). Problemas simsddran sido recogidos en un
estudio de Thorpe et al., (2003), donde supuestamies subcontratistas
mejores tenian desventajas en algunas préacticds cedena de suministro.
Briscoe et al.,(2001), también se centran en lasiomes entre los contratistas
principales y sus subcontratistas y en este estai@ncuentran significativas
barreras actitudinales que evitan la plena colaii@maa este nivel.

2.4, El papel del cliente, verdadero usuario del proguesultante de la
cadena de suministro de la construccion, es eraj@ria de los casos nulo. Se
desarrolla el producto sin haber involucrado epreteso al cliente, sin haber
tenido en cuenta sus necesidades, sus opinionas gxpectativas. Existen
estudios que se han centrado en las relacioneslantadena de suministro de
la construccion, los clientes y el contratista gpal (Himes, (1995), Bresnen
y Marshall, (1998, 1999), y las relaciones enti® dontratistas principales y
los subcontratistas (Uher y Runeson, (1985),HinZeagey (1999), Matthews
et al., (1996). Las investigaciones a travées dedvétos eslabones dentro de la
cadena de suministro de la construccion han sidp pogas (London et al.,
(1998), Murray et al.,, (1999), pero ha reconocids beneficios de las
relaciones a largo plazo de estabilidad entre sasigentes. Briscoe et al.,
(2003) recogen en su investigacion la manera deo @naliente puede influir
en la integracion de la cadena de suministro deolastruccion. En los
negocios en general, New y Payne (1995) investigano modelo para el
proposito de la cadena de suministro. Indicaronretecion entre el entorno,
la practica y los resultados. Sin embargo, Brisebal., (2003) modificaron
este modelo (como se ha sefialado anteriormente).
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2.5. El mercado, entendido como el conjunto de consumgloque
pretenden adquirir el producto resultante de l&@eadde suministro estudiada,
al igual que ocurre en otras cadenas, esta cantbiard vuelve mas exigente
con los productos que desea. Esta exigencia seetaren productos de mayor
calidad, mejor disefio, mejores acabados, con maywestaciones, pensados
para hacer la vida mas sencilla a sus usuarigegaos mas competitivos.

2.6. El producto actual resultante de la cadena de ssimuren el sector de
la construccion tal y como esta concebida hoy arsdipercibe en el mercado
como un producto de calidad relativamente baja. cBhsumidor esta
acostumbrado a recibir un producto con un elevapioeno de defectos. Es en
cierta manera habitual que el consumidor una vebid® el producto tenga
gue acudir en repetidas ocasiones al fabricanta peabar de corregir los
defectos que el producto tiene.

2.7. Otro aspecto que cabe sefialar es la deficiencitaserhabilidades
necesarias para un buen desarrollo profesionasipdrsonas que trabajan en
este sector. CoOmo hemos citado con anterioridackatndio realizado por
Ashton et al., (1999) fijaba el rango de habilidadgnéricas que deberia
existir en cualquier sector industrial que quisiapéicar técnicas de alianzas.
Asimismo, Briscoe et al. (2001) realizaron una prianaproximacion a los
contratistas principales del sector de la constbacpara poder aplicar las
mismas técnicas dentro de este sector.

3. Recomendaciones y posibles pasos a seguir.

En este apartado de recomendaciones se pretengéersiemte sefialar aquellas
posibles vias de actuacion para poder de algun@mma@oslayar o mejorar algunos puntos
deficitarios en la cadena de suministro de la canston. Igual que en el apartado anterior, se
sefalaran las recomendaciones a modo de puntaegaeogen a continuacion:

e La primera recomendacion seria animar a las enpnesa qué creen y
faciliten modelos de gestion que minimicen o supeles problemas
detectados:
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Mejorar la integracion de la cadena de suminignoeste aspecto los
modelos deben superar las barreras existentes lasteompafias
fijando objetivos comunes y persiguiendo el bemzfiglobal. Es
necesario que se aborden los problemas nuevos emnalidad
abierta E.M. Goldratt y J. Cox (1984) porque nongseesita un
cerebro excepcional para construir una nueva @ea@mpliar las
ya existentes. Lo que se necesita es valentiaghamatar lo que no
tiene consistencia y no justificarlo porque "sieenpe ha hecho asi".

Mejorar la competitividad del global de la caderapdoduccion, o
cadena de suministro como la hemos llamado hasim.alf6mo

recogeria E.M. Golfdratt (1990) se deben centrarekfuerzos en la
creacion del valor y no tomar decisiones en fundétos costes.

Se deben crear lideres que permitan el desarrelladdpersonas en
todos sus aspectos, tanto personales como proddssocapacitados
para poder trabajar en ambientes inestables y aamals, con
organizaciones flexibles y que interactien entréiesselbein F. et
al. (1996) comenta que la primera eleccion es quedg haber
lideres natos, pero que seguramente son demagiads para contar
con ellos. El liderazgo debe aprenderse y puedendprse. La
segunda conclusion es que no existe la personalidlad estilo, ni
los rasgos de liderazgo. Entre los lideres maseafi&es que se han
encontrado no existen rasgos comunes fuera deogugessonas que
consiguen arrastrar a una serie de individuosidelr leficaz no es
alguien a quien se le quiera. Es aquel cuyos seggchacen lo que
es debido. La popularidad no es liderazgo. Losltatns si lo son.
Los lideres son muy visibles, y por consiguientdaldecen
ejemplos. El liderazgo no es un rango, privilegitiajos o dinero: es
responsabilidad.

El papel del cliente como aspecto decisivo a cudkntro de la

cadena de suministro de la construccién. Chies@2@?2) recoge

gue muchas empresas piensan que los clientes som®ty se

olvidan que la captacion de una cuenta, que da lgama primera

venta, es solo el principio de una posible relacjoa sera duradera
sélo en la medida que tengamos una auténtica \@tpor mantener
viva la satisfaccién de nuestros clientes.
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0o La mejora permanente como filosofia de actuaciontrdelas

organizaciones. Mufioz-Seca B. y Riverola J. (20083 sefialan
como primera idea que la gestion del conocimienttiene futuro si
no proporciona mas productividad y competitividadapla empresa.
Para ello los autores proponen una forma de intégrgestion del
conocimiento con las operaciones. La gestion debcimiento es,
por tanto, el inventario, aumento y aprovechamiaigolo que la
empresa y sus personas realmente saben. Y lascigmes son el
sistema que presta servicio y que debe hacer délctiente. Para
obtener resultados, la Unica forma de enfocar latiqge del

conocimiento es como motor del sistema de mejormgeente. Y
viceversa, la mejora permanente no puede plantsarsa gestion
de conocimiento.

Buscar la calidad del producto y la perfeccion ae dperaciones.
“Sed perfectos como vuestro Padre Celestial exegeif (Mateo
5,48).

« Una segunda recomendacion seria identificar y jmabsobre aquellos
aspectos que permitan a las empresas orientarsg lagcmetas que se
persiguen.

» Latercera recomendacion seria a nivel institudiorear las condiciones en
los ambientes necesarios para facilitar la integrade las empresas
individuales beneficiando este tipo de uniones comsigan ganar mayor
competitividad frente a las situaciones anteriores.
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4. Posibles lineas de investigacion futuras.

En este apartado de posibles lineas de investigddiira se quieren sefalar
aguellos aspectos de la investigacién que paredsnimteresantes desde el punto de vista de
la integracion de la cadena de suministro, dereatgera se recogen los siguientes puntos:

* Investigacién basada en los aspectos que puedelaragirectamente a la
integracion de la cadena suministro en el sectda denstruccion:

0 Aspectos tecnoldgicos: integracion de la informaaiécesaria para
la gestion de la cadena de suministro permitiermlotoina de
decisiones mas sencilla y agil entre los distimtiembros de la
misma.

0 Aspectos econdémicos: busqueda de la creacion de yable su
explicitacion de forma que quede patente que leasigrlas partes es
mayor que cada una de ellas.

0 Aspectos relacionados con el cliente: formas porclales se puede
integrar al cliente dentro del proceso de la gastié la cadena de
suministro.

0 Aspectos organizacionales: modelos que permitantégracion de
varias compafias facilitando el trabajo de las qexrs de las
distintas organizaciones.

0 Aspectos institucionales: estudio del entorno maomde se puedan
dar las condiciones necesarias para el desarrellasdintegraciones
que deseamos.

0 Aspectos que tienen que ver con el desarrollo sipdasonas: al fin
y al cabo los que hacen posible las distintas rategnes, alianzas y
avances en la gestion de la cadena de suministrtasgersonas de
las distintas compafiias que participan en el pmoces
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Otra linea que podria ser muy interesante paraeshrbllo de posibles
trabajos de investigacion es la propuesta de numagelos que aporten
mayor flexibilidad y que permitan ganar competdad a las empresas del
sector, planteando nuevos escenarios en los gaeadlés su actividad.
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