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RESUMEN

El desarrollo de proyectos se desenvuelve en un ambiente de interaccion permanente
entre las partes involucradas, siendo estos mandantes o propietarios, disefiadores,
fabricantes, constructores, proveedores, subcontratistas, etc. Por ser un proceso de
interaccion, la colaboracion entre ellos es imprescindible, a fin de cumplir los objetivos
del proyecto. Ya sea de forma consciente o inconsciente, los participantes cuentan con el
contrato como herramienta formal para relacionarse entre si. Las tradicionales formas de
contratacion han demostrado que el uso excesivo de clausulas pecuniarias o restrictivas,
colaboracion deficiente, falta de confianza y deficiente comunicacién, generan
reacciones adversas entre las partes, afectando negativamente el logro los objetivos de

los proyectos.

El objetivo de este estudio es identificar modelos de gestion para enfrentar las reacciones
generadas por la interrelacion entre las partes contractuales. Este estudio se basa en una
amplia revision del estado del arte de estas estrategias, recopilacion de datos de casos
exitosos encontrados en la literatura y de entrevistas a funcionarios de empresas
instaladas en Chile que han llevado adelante notables implementaciones de nuevas
formas de relacionarse con sus proveedores. Como resultado de esta investigacion se
obtiene una matriz que permite apoyar en el disefio de la gestion relacional/contractual
en proyectos de construccion, en base a tres modelos de gestion generados a partir del
nivel de interaccion de ciertos factores entre mandante y proveedor. Una barrera para la
implementacién de Alianzas es la falta de procesos para incorporar a los proveedores en
una etapa temprana al proyecto. El resultado final de este estudio es el disefio de un
innovador proceso de seleccion de proveedores en etapa temprana que genera procesos
colaborativos, integradores y competitivos entre los postulantes para miembros de una

alianza.

Palabras Claves: Partnering, Alliancing, Contratos Relacionales, Lean Project Delivery,

Integrated Project Delivery, Seleccion Temprana de Contratistas.
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ABSTRACT

Project development unfolds in an environment of constant interaction between the
involved parts, these being the owners, designers, manufacturers, builders, suppliers,
subcontractors, etc. Since this is an interactive process, collaboration between them is
essential, in order to meet the project’s objectives. Either consciously or unconsciously,
the participants resort to the contract as a formal relational tool. Traditional procurement
methods have shown that excessive use of pecuniary or restrictive clauses, poor
collaboration, lack of trust and poor communication generate adverse and non
collaboratory feelings between the parties, adversely affecting the achievement of project

objectives.

The aim of this study is to identify management models to address the reactions
generated by the interrelationship between the contractual parties. This study is based on an
extensive review of the state of the art of these strategies, data collection of successful
cases in the literature and interviews with managers of companies located in Chile that
have carried out significant deployments of new ways of relating with their suppliers. As
a result of this research, a matrix is obtained that allows supporting in the design of
relational/contractual management construction projects, based on three management
models generated from certain level of interaction between client and provider factors.
One barrier to the implementation of partnerships is the lack of processes to involve
suppliers early in the project. The end result of this study is to design an innovative
process early stage selection that generates collaborative, integrator and competitive

processes among the candidate for members of an alliance.

Keywords: Partnering, Alliancing, Relational Contracts, Lean Project Delivery,

Integrated Project Delivery, Early Contractors Selection.
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1. INTRODUCCION

En Chile, segin datos del Banco Central, el sector de la construccion representa una de
las actividades econdmicas mas importante alcanzando una incidencia promedio del PIB

entre los afios 1995 y 2009 de casi un 8% (2008 y 2009 son cifras provisionales).

La gestion de la relacion con terceros/proveedores/contratistas representa una de las
dimensiones estratégicas claves para el negocio de la industria de la construccion. Sin
embargo, estas relaciones pueden verse impactadas negativamente por patrones
culturales tradicionales y précticas generalizadas entre clientes y terceros. Por ejemplo,
en las relaciones con terceros, las firmas a menudo esperan un nivel de desempefio y
adaptabilidad que va mas alla de los requerimientos contractuales y acuerdos formales
entre las partes (Hohn, 2010). Paraddjicamente esto tiene efectos inhibidores sobre el
desempefio de los terceros, y consecuentemente sobre el desempefio de los clientes,
reduciendo su capacidad de adaptacion a la dindmica del negocio. Esto se debe
principalmente a que cuestiones formales, como los acuerdos contractuales, y la
naturaleza de los procesos de negocios y de gestion no se alinean ni se complementan
entre si. Otro ejemplo lo representan aquellos ambientes organizacionales y de gestién
que no promueven la colaboracion en la relacién con terceros, deteriorandola y
mermando el desempefio de las partes involucradas. Estas deficiencias sobre las
relaciones con terceros pueden llegar a tener impactos negativos enormes sobre el
negocio de la construccidn y sobre sus operaciones, si no son apropiadamente reguladas

y administradas.

El éxito de los proyectos de construccion depende de un sinnumero de factores. Chan et
al. (2004) los han generalizado en una clasificacion basada en factores relacionados con
aspectos humanos, aspectos del proyecto propiamente, procedimientos del proyecto,
acciones sobre el manejo del proyecto y el entorno externo.



La tradicional forma competitiva de conseguir los proyectos en la industria de la
construccion consiste en invitar a numerosos oferentes (terceros) a preparar ofertas
basadas en documentos de disefio a detalle, desarrollados por el cliente y sus consultores
o disefadores, adjudicando el proyecto a la oferta que proponga el menor valor
economico. Como resultado de este sistema de adjudicacion de proyectos, se han
incrementado las controversias, conflictos y se ha generado una relacion adversa entre

cliente y contratista.

A lo largo del primer capitulo se explica el contexto actual de la relacion entre mandante
y terceros, se aborda la problemaética existente entre ellos, las hip6tesis planteadas para el
estudio y se termina definiendo el alcance de la investigacion. Los aspectos referentes a
la metodologia de investigacion empleados a lo largo del estudio se encuentran en el

siguiente capitulo.

En el tercer capitulo se discuten practicas de relacion con terceros. La revision cubre
aspectos contractuales y relacionales en practicas tradicionales, de Partnering, de
Alliancing, de Lean Project Delivery, de Contratos Relacionales, discutiéndose al final la
interaccion entre mandante y contratista bajo los diferentes enfoques. Si bien la revision
bibliografica ha sido extensa, sin embargo, no se debe perder de vista que la limitacion
estd en que fue realizada sobre la base de la informacién a la que se ha logrado tener

acceso.

El capitulo cuatro muestra los principales factores que afectan las relaciones entre
mandante y contratista. Es el resultado de entrevistas realizadas a directivos de
importantes empresas que han llevado a la préctica exitosos procesos creativos en la
relacion con sus terceros. Ademas, se hace la revision de casos de literatura, en los
cuales se vislumbra que efectivamente la adopcion de medidas colaborativas en la
gestion relacional a nivel corporativo ha logrado mejoras significativas en el desarrollo

de los proyectos. También se revisan algunas técnicas, herramientas y metodologias que



pueden ser empleadas para generar colaboracién o integracion entre las partes, tanto a
nivel relacional como contractual. El capitulo culmina con el disefio de una propuesta de
tres modelos de gestion relacional/contractual. Esta propuesta intenta evidenciar el tipo
de gestion que mantiene el mandante con sus proveedores, asi como también permite
disefiar por anticipado la forma en que el mandante puede relacionarse con sus

proveedores.

En el dltimo capitulo y considerando que Chile no cuenta con procesos para seleccionar
a los miembros de alianza, se revisan procesos de seleccion de contratistas bajo enfoques
de IPD y Alliancing, encontrados en la literatura relacionada a proyectos desarrollados
en Australia y Estados Unidos. Sobre la base de estos dos conceptos de gestion de
proyectos, se disefia un nuevo modelo para seleccionar contratistas en etapa temprana.
Finalmente, se debe indicar que los resultados de la investigacion no pretenden ser
definitivos por lo que debiera profundizarse en el tema.

1.1. Contexto

Como se ha mencionado, muchos factores inciden en el éxito de los proyectos de
construccion, estos factores han sido clasificados generalmente en aquellos que
relacionan las personas con el proyecto, con procedimientos y acciones de gestion
del mismo y con el entorno externo. Por lo que, la decision para seleccionar un
método para consecucion de un proyecto en particular debe ser tomada luego de
cuidadosas consideraciones sobre los factores indicados. De esta forma se pretende
anticipar a los complejos procesos debidos a la incertidumbre que se generan en el
desarrollo de los proyectos. Dado que algunos aspectos de los proyectos son
inciertos, los acuerdos contractuales deben ser lo suficientemente flexibles para
aceptar ajustes futuros, con el fin de responder con eficacia a cualquier
incertidumbre (Rahman y Kumaraswamy, 2005). De lo que se puede colegir que
los participantes en un proyecto deben garantizar el éxito de éste en forma

colectiva e individual, y no enfocarse solamente en llevar a término los trabajos



(en forma técnica como calidad, tiempo y costo) sino también en activar sus

capacidades de interaccion, coordinacion y colaboracion.

Segun Matthews (2004, en Rahman y Kumaraswamy, 2005), el sistema
contractual tradicionalmente enfocado (legalista y estatico) y su consecuente
proceso de seleccidn basado “sélo en el precio” parece que ha fallado, ya que lo
que ha conseguido es inhibir buenas ideas, limitar la cooperacion e innovacion,
crear presion para optimizacién local y presentar incapacidad de coordinacién. En
contraste, los contratos relacionales dan mucha importancia a la relacién entre las
partes contratantes para lograr el éxito de un contrato, alienta provisiones a largo
plazo y planificaciones futuras en comun, e introduce cierto grado de flexibilidad

en el contrato (MacNeil 1974, 1980; en Rahman y Kumaraswamy, 2005).

La industria de la construccion es un ejemplo de que las innovaciones
organizacionales no siempre se conectan con las innovaciones tecnoldgicas, en la
que la falta de innovacion se atribuye a que las organizaciones estan fragmentadas
y las relaciones son adversas, por lo que las relaciones colaborativas son vistas con
frecuencia como la clave para mejorar la eficiencia y mejorar la innovacion en la
construccion (Kadefors et al., 2007). De ahi la importancia de la cualidades
relacionales para trabajar conjunta y sinergisticamente en el equipo de los

proyectos.

Los contratos de construccion comprenden una combinacion de servicios y
productos tangibles. Las construcciones son inevitablemente prototipos
construidos al aire libre en sitios con condiciones geotécnicas poco conocidas,
expuestas a los cambios de preferencias de usuarios y mandantes, intervenciones
politicas y fuertes variaciones de mercado. A pesar de la considerable

incertidumbre que tiene que manejarse en la relacion cliente-contratista, la



contratacion del contratista tradicionalmente se ha enfocado en la dimensién
tangible del producto (Kadefors et al., 2007).

Muchos de los modelos de apoyo que se encuentran en la literatura se han
desarrollado para seleccion de proveedores para la industria manufacturera y no
para servicios. La investigacion que hay disponible es para servicios en seleccion

de proveedores para relaciones estratégicas y cooperativas (Kadefors et al., 2007).

La literatura sugiere que la seleccion de socios para proyectos bajo enfoques
colaborativos (partnering o alliancing) se ha enfocado principalmente en las
potenciales aportaciones en interacciones Yy colaboracion con el contratista

principal o general.

Esencialmente los contratos relacionales buscan enfatizar puntos de convergencia
entre los respectivos intereses de las partes contractuales. De esta manera, las
actitudes de los participantes del proyecto son criticas. Lograr esto no es facil, ya
qgue lo que se busca es canalizar actitudes de varios participantes de diversos
origenes “culturales” hacia los objetivos comunes del proyecto (Rahman y

Kumaraswamy, 2005).

Toolanen y Olofsson (2006) concuerdan que en un proyecto de contexto incierto y
con un cliente en situacién de competencia desfavorable en el mercado, de corto
plazo y muy complejo, se recomienda realizar una contratacion con orientacion
relacional acompafiada de un sistema de remuneracion transparente. En métodos
de disefio Lean también se considera como herramienta de apoyo la contratacion
relacional, tal es el caso de ingenieria concurrente, donde desarrollo simultaneo,
equipo de trabajo multidisciplinario y comunicacion son elementos clave entre los

participantes del proyecto.



1.2. Planteamiento del Problema

La administracion y manejo de las relaciones con los terceros es un tema que debe
ser tratado con mucho profesionalismo, ya que relaciones inadecuadas pueden
poner en riesgo el éxito de los proyectos enfrentando a las partes, llegando incluso
a litigar en las cortes de justicia, perjudicando notablemente y generando pérdidas

a los proyectos.

Bajo los modelos tradicionales de contratos de transferencia del riesgo, las partes
tienen obligaciones especificas individuales y los riesgos estan generalmente
asignados a la parte que tienen mejores condiciones para manejarlos. Cuando una
de las partes tiene un desempefio pobre o no puede cumplir con sus obligaciones

adecuadamente, habran consecuencias legales y comerciales (Ross, 2009).

Los modelos tradicionales para manejar el proceso de edificacion no coinciden con
la naturaleza de los inciertos y complejos proyectos desarrollados en formato fast-
track de la actualidad. En realidad, las actividades son interdependientes, y en
proyectos fast-track se incrementa la presion en la interaccion entre actividades.
Esto aumenta el valor de la buena cooperacion y coordinacion entre diferentes
participantes para prevenir sub-optimizacion que provoque grandes cantidades de
pérdidas en el proyecto de construccion (Josephson y Saukkorppi, 2005; en
Toolanen y Olofsson, 2006). Muchos de los problemas en el sector de la
construccion tienen sus raices en el uso inapropiado de los modelos contractuales.
Entonces, la evolucion de los actuales modelos de contratacion es critica para
lograr que el proceso de construccion sea mas efectivo. (Toolanen y Olofsson,
2006).



1.3. Hipotesis

En determinadas actividades que se contratan en la construccion es necesario que
la relacion entre cliente y proveedor evolucione hacia un enfoque
colaborativo/integrado para lograr mejoras en el desempefio del proyecto. Las
diferentes estrategias o enfoques que se emplean en la relacion cliente-proveedor
presentan ciertos factores o caracteristicas comunes, que segun el nivel de
interaccion y comportamiento definen la relacion entre las partes. La pregunta por
responder en este sentido seria: ¢COmo se estructuraria una herramienta para

manejar la relacion del mandante con sus proveedores?

En proyectos de construccion en los que se ha considerado conveniente que la
relacion entre cliente y proveedor deje de ser meramente transaccional y se
constituya en uno colaborativo o integrado, es imperativo conocer la
predisposicion a laborar bajo este tipo de consideraciones, asi como las
capacidades y aspiraciones del proveedor antes de llegar a ningun acuerdo, para
ello es necesario establecer un proceso de seleccion de proveedores funcion de
criterios que no se basen en costos. Por lo que se requiere conocer ;como debe

proceder el mandante para seleccionar a sus socios en etapa temprana?

1.4. Alcance de la Investigacion

Esta investigacion explora a nivel conceptual aspectos criticos en la gestion de la
relacion entre cliente y proveedor, que luego de clasificarlos se establecen niveles
de interaccion entre las partes, para asi desarrollar una matriz de diagnostico que
identifica de esta forma el nivel de gestion de la relacion entre cliente y proveedor.
La exploracion se centra en tres estados: transaccional, colaborativo y de

integracion.



Basados en la revision bibliografica tedrica y casuistica sobre proyectos exitosos
que han empleado estrategias colaborativas, asi como en entrevistas a directivos de
empresas innovadoras establecidas en Chile, se identifican aspectos relevantes a
incluir en la matriz de diagnostico. Finalmente, se desarrolla un proceso de
seleccién de contratistas en etapa temprana que busca identificar proveedores que
estén predispuestos a participar en contratos con enfoque colaborativo e integrador.



2.

METODOLOGIA

2.1. Introduccion

La investigacion permite recopilar informacion necesaria, evaluar alternativas y
convertirlas en la base del proceso de toma de decisiones. Esta informacion se
emplea para conocer los problemas existentes, analizar alternativas de solucién y

poner en practica los resultados de la decision.

En este contexto, se revisa brevemente las estrategias empleadas a lo largo de esta
investigacion, para luego describir el proceso metodoldgico desarrollado. Esta
descripcidn recorre desde la etapa de revision bibliogréfica hasta la generacion de

conclusiones y recomendaciones.

2.2. Estrategias de estudio

En general, los casos de estudio, son la estrategia ideal cuando las preguntas del
“como” y el “por qué” han sido realizadas, o bien, cuando el investigador no tiene
control sobre los eventos analizados, y se quiere focalizar en fendmenos en su
contexto real. Tales estudios sobre casos exploratorios también pueden ser
complementados por otros dos tipos de estudio de casos: exploratorio y descriptivo
(Yin, 1994).

En resumen, el método de estudio de casos permite a los investigadores conservar
las caracteristicas integrales y significativas de eventos de la vida real, tales como
ciclos de vida individual, procesos organizacionales y de gestion, cambios de

seccion, relaciones internacionales y la maduracion de industrias (Yin, 1994).

La revision bibliografica contempla el uso de fuentes primarias, secundarias y
terciarias. Los resultados de esta actividad permitieron describir el estado actual
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del comportamiento relacional y contractual entre mandante y contratista en la

industria de la construccion.

Es asi que para esta investigacion se han revisado varios casos exitosos que se
recogen en la literatura. Los casos analizados han proporcionado problematicas y
resultados de implementaciones de herramientas y metodologias para generar
colaboracion entre las partes contractuales, que es una de las inquietudes de esta

investigacion.

Se realizaron seis entrevistas semiestructuradas a expertos de empresas
multinacionales establecidas en Chile. Estas entrevistas con preguntas de caracter
abierto y cerrado proporcionaron informacion casuistica cualitativa sobre procesos

y proyectos innovadores en la relacién con sus terceros.

Mediante el andlisis de la informacion recabada de estas fuentes se disefia una
matriz informal para establecer la relacion entre mandante y contratista segun
ciertos factores criticos que definen estos modelos de gestion relacional y
contractual. Ademas, se elabora una tabla que recoge algunas técnicas,

herramientas y metodologias empleadas para la gestion de relacion en la industria.

El andlisis responde a un proceso de razonamiento inductivo de los casos y
entrevistas. El analisis de éstos a su vez permitird establecer una generalidad del
comportamiento entre las partes contractuales para determinadas condiciones
relacionales y contractuales. De esta forma, el andlisis cualitativo del
comportamiento de las partes contractuales permitira comprender el fendmeno
relacional a través de identificar la naturaleza de la realidad, su sistema de
relaciones y su estructura dindmica. Es decir, esta investigacion se encuentra a

nivel exploratorio y es de caracter descriptivo e inductivo.
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Finalmente, se plantea un modelo de seleccion de contratistas en etapa temprana
para desarrollar proyectos bajo el enfoque de alianzas.

2.3. Metodologia de trabajo

La problematica existente entre mandantes y proveedores permitié establecer la
problematica, describirla y plantear hipotesis y objetivos orientados hacia la

satisfaccion de éstas.

Estrategia

En primera instancia y luego de la identificacion de la problematica existente y
como una aproximacion estratégica, se reviso el estado del arte sobre la forma de
relacionarse el cliente con terceros o proveedores en la industria de la

construccion.

Posteriormente, se revisaron casos exitosos de literatura en los cuales se han
implementado nuevas formas de relacién. De esta forma pudieron identificarse
aspectos importantes y comunes en la interaccién entre cliente y proveedor. Los
casos revisados estan relacionados a la industria minera, de la construccion y
automovilistica. Los casos revisados en la literatura corresponden a Rio Tinto (RT)
y sus filiales RT Procurement, RT Aluminiun, RT Carbon Bake Furnace, Refineria

RT Comalco Alumina; Sutter Health; y, Volskwagen AG.

Complementariamente a la revision bibliografica se desarrollaron entrevistas a
expertos (directivos de empresas multinacionales establecidas en Chile) vinculados
a procesos innovadores en la relacion entre cliente y proveedor para rescatar
aspectos reveladores. Estos expertos representan a empresas de dedicadas al disefio
e ingenieria, a la construccién, a la mineria, a la provision de servicios y a la

manufactura.
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Las entrevistas se realizaron en la ciudad de Santiago de Chile, previa cita,
teniendo una duracion de una hora y media aproximadamente cada una de ellas, de
las cuales se ha guardado un respaldo digital para revisiones futuras. Mediante las
entrevistas se pudo acceder a informacion que no esta disponible de ninguna otra
forma. En la primera parte de la entrevista, se recopilé informacion general de cada
empresa. La orientacion de la entrevista reuni6 aspectos generales como situacion
con sus proveedores, metas planteadas en el corto y mediano plazo y estrategias
para mejorar la relacién con sus contratistas; y particularmente aspectos como
areas en las que han intervenido con acciones innovadoras, herramientas y
métricas utilizadas en su seguimiento y control, y lecciones aprendidas de cada
implementacion. Las empresas contactadas para las entrevistas corresponden a la
industria de la construccion, minera, manufactura y de servicios. Estas empresas
son BHP-Billiton, Xstrata-Bechtel, Minera Los Pelambres-Antofagasta Minerals,
Komatsu Chile, Norske Skog Bio Bio y Mas Errazuriz S. A. Las entrevistas estan

resumidas en las fichas respectivas en el Anexo C de este documento.

Anélisis y Disefio

El anélisis de la revision bibliografica y de las entrevistas evidencid la existencia
presente, en la industria de la construccién, del impacto positivo por incorporar a
los proveedores/terceros/contratistas/subcontratistas, en procesos, pre procesos y
subprocesos que anteriormente no les era permitido participar, tales como

planificacion, mantenimiento, operacion, entre otros.

La literatura estudiada, en su gran mayoria de publicacion reciente, permitid
establecer en forma conceptual tres enfoques relacionales y contractuales presentes
en la industria de la construccién. Esto enfoques se han definido como
Tradicional/Transaccional,  Partnering/Transaccional ~con  Acuerdos vy

Alliancing/Relacional.
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El andlisis cualitativo de esta informacion permite establecer comportamientos en
determinadas condiciones relacionales y contractuales, dando paso a la revelacion
de ciertas dimensiones clave en la gestion de relaciones con terceros. Las
dimensiones han sido desglosadas en factores criticos o estratégicos comunes, que
representan categorias pormenorizadas en la gestion relacional y contractual del
mandante con sus proveedores. Cuatro dimensiones encierran a veinte factores que
representan a aquellos que con mayor frecuencia son mencionados en la literatura,

en los casos encontrados en la literatura y en las entrevistas.

Desarrollo

Como resultado del analisis de la revision de bibliografica de casos de literatura y
de la opinién de expertos, se concibe el disefio de una matriz informal en la que se
definen tres modelos de gestion relacional/contractual que articula cuatro
dimensiones relacionales. Con esta matriz se puede diagnosticar el tipo de gestion
de la relacion entre las partes basado en la interaccion de ciertos factores
trascendentales. Estas cuatro dimensiones recogen a veinte factores criticos en el
manejo de las relaciones entre las partes contractuales. Otro resultado de este
andlisis es una tabla que retne alrededor de sesenta técnicas, herramientas y
metodologias que con mayor frecuencia son recomendadas y empleadas en la

industria de la construccion para la gestion de la relacion con terceros.

Finalmente, se disefia un modelo de seleccidon de proveedores en etapa temprana
para desarrollar proyectos de construccion bajo un enfoque colaborativo e
integrador, que permite destacar las ventajas de los procesos de seleccion en dos
etapas, proyectando el proceso de seleccidén hacia una etapa subsiguiente, que
permita identificar acciones efectivas hacia el trabajo basado en confianza y ética,
para beneficio del proyecto en cuestion. El disefio de este modelo se seleccion esta

basado en los enfoques de Lean Project Delivery y Alliancing.
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Resultados

En esta etapa se mencionan las conclusiones sobre el proceso de investigacion y
sobre el impacto de los productos desarrollados. Asi también se plantean algunas
recomendaciones sobre el manejo de las herramientas y para profundizacion en la

investigacion.

La Figura 2-lque se encuentra a continuacion, permite revisar el proceso

cronoldgico y metodoldgico seguido a lo largo del presente estudio.
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Figura 2-1: Metodologia de desarrollo de la investigacion
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3. PRACTICAS DE RELACION CON TERCEROS

En esta seccion se revisan los principales modelos contractuales y enfoques de relacion
usados por los actores de la industria de la construccion, asi como, diferentes filosofias,
herramientas y enfoques de gestion. El proposito de esta revision es discutir los
principios y herramientas que seran usados posteriormente en la propuesta de un modelo
conceptual de relacion y gestion con terceros, siendo los elementos vistos aqui, los mas

relevantes a ser considerados dentro del modelo.

La forma de gestionar las relaciones entre las partes contractuales, principalmente se
basa en la asignacion del riesgo, ya sea mediante la transferencia del mismo a una de las

partes contractuales, ¢ compartiendolo entre todos (los de mayor impacto) los

participantes del proyecto.

3.1. Précticas Tradicionales

Bajo la tradicional forma de contrato de “transferencia del riesgo”, las partes
tienen especificas obligaciones individuales y los riesgos generalmente son
asignados a la parte que tiene mejores condiciones para manejarlos. Cuando una de
las partes falla o es deficiente en el cumplimiento apropiado de sus obligaciones
hay consecuencias legales y comerciales. La Figura 3-1 muestra como se produce
la transferencia del riesgo entre las partes contractuales segin los contratos

tradicionales.

Histéricamente, los contratos convencionales han demostrado no ser muy
adecuados en la entrega efectiva de proyectos con muy alto riesgo y complejidad.
Por ejemplo, proyectos con muy alto riesgo son aquellos que contienen una gran

cantidad de riesgo geotécnico (QG, 2008a).
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Transferencia del riesgo

Forma de contrato tradicional

Cada parte tiene y
debe completar por si Obligaciones del
sola sus obligaciones mandante

Obligaciones del
contratista

Asignacion de ciertos
riesgos a cada parte :>
probablemente con

algan riesgo compartido

Obligaciones de
mandante

Obligaciones del
contratista

Figura 3-1: Transferencia del riesgo en contratos tradicionales.
(Adaptado de Ross, 2009)

La relacién en la contratacion se basa en el principio de que hay beneficio mutuo
para el cliente y el contratista en la entrega de un proyecto al mas bajo costo.
Cuando los costos se incrementan, tanto cliente como contratista se perjudican.

Cuando los costos disminuyen, ambos se benefician.

3.2. Partnering

La industria de la construccién esta rodeada de varios problemas como la falta de
cooperacion, confianza limitada y comunicaciones deficientes. Todo esto lleva a
un ambiente adverso para todas las partes involucradas en un proyecto. Esta clase
de relacion se refleja en retrasos de los proyectos, dificultades para resolver
reclamos, exceso de costos, litigios y un clima win-lose (Moore et al, 1992, en
Chan et al, 2004). La necesidad de superar estos problemas es urgente, por ello
algunas técnicas de administracion han ido ganando popularidad poco a poco en la
industria de la construccion. Uno de estos enfoques es Partnering, que intenta

crear un proceso efectivo de manejo del proyecto entre dos 0 méas organizaciones.




18

Busca crear un ambiente organizacional de confianza, comunicacion abierta e

involucramiento de los empleados (Sanders y Moore, 1992, en Chan et al, 2004).

Frecuentemente el término Partnering ha sido utilizado para rescatar el espiritu de
cooperacion que puede ocurrir en cualquier tipo de proyecto (Barlow y Cohen,
1996, en Bresnen y Marshall, 2000a). En todos los sectores de negocios Partnering
es un concepto que se ha practicado con mucha efectividad durante décadas y ha
sido un buen cimiento para el mejoramiento de calidad, precio y rentabilidad
(Cain, T., 2004). A diferencia de estos sectores de negocios donde el Partnering ha
sido definido claramente y es entendido de la misma manera por todos, en la
industria de la construccion es una expresion que es utilizada en forma muy
ambigua. Una consecuencia de ésta ambiguedad seméntica (donde Partnering
también puede significar resultados) es que se hace dificil distinguir entre
Partnering como una practica distintiva y un manejo meramente retérico (Hinks et
al, 1996, en Bresnen y Marshall, 2000a; Dunstan, 2006), por lo que es necesario

definir un significado convencional para Partnering.

El Construction Industry Institute - CIl (1991) ha definido Partnering como: “Un
compromiso a largo plazo entre dos 0 mas organizaciones con el propdsito de
lograr los objetivos especificos del negocio optimizando la efectividad de los
recursos de cada participante. Esto requiere cambiar las relaciones tradicionales
hacia una cultura de compartir sin limitarse al &mbito de las organizaciones. La
relacion se basa en la confianza, dedicacién hacia metas comunes y la

comprensidn de las expectativas y valores de cada participante'”.

A pesar de las dificultades en su definicion, hay algunos autores que insisten en
una vision de Partnering mas pragmatica e instrumentalista. Con un fuerte énfasis

en herramientas y técnicas. Este enfoque ha llevado a la generacion de listas de

! Traduccién del texto original
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sistemas y procedimientos que las organizaciones deben seguir para establecer un
acuerdo de Partnering; estas listas incluirian, entre otros: mecanismos de
resolucion de disputas, talleres, ejercicios para fomentar el espiritu de equipo,
procesos de mejoramiento continuo, gestion de la calidad total, mapeo de procesos

de negocio y benchmarking (CIB, 1997, en Manley, 2002).

Otros autores argumentan que Partnering debe ser el resultado de la normal
evolucion de las relaciones que a largo plazo se producen entre dos partes y que
han percibido beneficios econdmicos por combinar procesos de produccion y
evitar los tradicionales procesos de cotizacién, por cuya relacion de trabajo han
empezado a confiar el uno en el otro (Green y McDermott, 1996, en Bresnen y
Marshall, 2000a).

En la literatura se puede encontrar bajo un enfoque tradicional que los beneficios
de Partnering se constituyen principalmente en: incremento de productividad,
reduccién de costos, reduccion de duracion de proyectos, mejoramiento de la
calidad, mejoramiento de la satisfaccion de los clientes y despliegue eficiente de
recursos de los contratistas (Bresnen y Marshall, 2000a). De la misma forma Black
et al (2000, en Chan et al, 2004) sostiene que a lo largo de los afios, Partnering ha
evolucionado como un enfoque innovador para la provision de servicios;
disminuye el riesgo de exceso en costos y retrasos como resultado de un mejor

control de tiempo y costos.

Hay una division entre quienes consideran el Partnering como un desarrollo
informal y dinamico y otros, como algo méas formal que puede ser eficientemente
disefiado. Esta division de perspectivas se refleja en los acuerdos, en la actitud
hacia los contratos y hacia el uso de sistemas de incentivos y su formulacion (ej.
riesgo/recompensa, compartir ganancia/compartir pérdida) (Bresnen y Marshall,

2000a). Cualquiera que sea la perspectiva con respecto al rol del contrato, esta
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bastante claro que apoyarse en un contrato formal no es suficiente para promover

los profundos cambios de actitud esperados.

Implementar Partnering en forma efectiva es mas que un proyecto para crear
espiritu de equipo, un conjunto de herramientas y técnicas apropiadas y un fuerte
compromiso desde la alta direccion. Podria requerirse también sensibilidad hacia
factores que sutilmente refuercen formas particulares de trabajo, comprension de
los probables impactos en motivacion e intereses tanto individuales como grupales,
y una completa apreciacion de la dinamica complejidad a largo plazo de la
implementacion del proceso (Lewin, 1951; Kotter y Schlesinger, 1979, en Bresnen
y Marshall, 2000a).

Particularmente en Hong Kong se tienen registros de éxito de proyectos en
Partnering, los cuales se los puede observar en la tabla 3-1. Estos acuerdos en
Partnering fueron exclusivamente aplicados para proyectos de hospitales en 1994
que se contrataron bajo la modalidad de Disefio y Construccion (DB). En afios
recientes la aplicacion de principios Partnering no solamente se ha limitado a
proyectos de hospitales. Las unidades de transporte masivo KCRC y MT RCL (por
sus siglas en inglés) de Hong Kong han introducido Partnering para el desarrollo
de sus proyectos (Bayliss, 2002, en Chan et al., 2004). Ademaés del desarrollo de
infraestructura, la Autoridad de Vivienda y la Sociedad de Vivienda de Hong
Kong esta introduciendo con mucha fuerza la cultura Partnering en el sector
publico y semi-publico del desarrollo residencial. Desde 1994, Chan y Chan (2002,
en Chan et al., 2004), han registrado mas de 50 proyectos exitosos de Partnering

que incluyen proyectos de otras industrias y de otros paises.

Por definicion Partnering, alienta a las partes a centrarse en temas de relaciones y
proporciona herramientas para una mejor comunicacion. Una mayor comunicacion

es probable que mejore el rendimiento y la calidad de la produccién de cualquier
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proyecto basado en la organizacion. Este factor, por si solo cuenta los buenos
resultados que se han logrado. Sin embargo, Partnering trata de imponer una
cultura "win-win" por sobre el marco contractual y comercial que intrinsecamente
sigue siendo "win-lose". Los compromisos verbales durante el proceso de
asociacion, aunque sean auténticos en su momento, no son suficientes para
soportar la presion impuesta por el fuerte desalineamiento de los intereses

comerciales (Ross, 1999).

Tabla 3-1: Resultados del desempefio de Partnering en Proyectos de Construccion
(Fuente: Chan y Chan, 2002, en Chan et al, 2004)

Indicador de Porcentaje de éxito de Partnering
desemperio
Tiempo 73% de los proyectos terminaron a tiempo o por

delante del tiempo

Costo 83% de los proyectos estuvieron dentro o bajo el

presupuesto

Ocurrencia de disputas | 87% de los proyectos tuvieron menos o igual

numero de disputas que el promedio de proyectos

Ocurrencia de | 87% de los proyectos tuvieron menos o igual

reclamos namero de reclamos que el promedio de proyectos

Satisfaccion en calidad | 91% de los participantes tuvieron de moderada a

alta satisfaccion con la calidad

Satisfaccion en la 78% de los participantes en el partnering
relacion de trabajo estuvieron fuertemente de acuerdo en trabajar en

este tipo de relacion

Para lograr una exitosa implementacion de Partnering, se debe poner especial
énfasis en la implementacion del proceso desde el inicio del proyecto mediante un
enfoque estructurado, disefiar cuidadosamente las actividades para crear
Partnering, monitorear regularmente el proceso de implementacion, seleccionar

facilitadores calificados para los talleres de Partnering, contar con facilitadores
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propios de la empresa, y designar y conseguir un empoderamiento verdadero de
los lideres de Partnering (Chan et al., 2006).

3.3. Alliancing

Partnering y Alliancing se diferencian en que, Partnering se desarrolla en paralelo
a contratos estandar, sin tener fuerza contractual por si mismo, mientras que los
acuerdos de Alliancing estan expresados formalmente en un contrato estandar. Los
proyectos de Alliancing pueden ser considerados una forma muy evolucionada de
Partnering, pero que esta consagrada en un contrato. Por otro lado, Alliancing
emplea formas comerciales contractualmente establecidas para proporcionar
incentivos financieros que permitan un buen desempefio del proyecto, mientras
que Partnering se ha caracterizado por basarse en temas mas suaves (blandos)
(Manley, 2002).

Tipos de Alianza
La AAA (Alliancing Association of Australasia) presenta algunas definiciones

relacionadas con Alliancing.

Alliancing: Es el contexto de actividades y capacidades de negocio para definir,
construir y administrar alianzas y asociaciones estratégicas. Lo que define a
Alliancing no es un modelo de negocio, sino un muy alto nivel de colaboracion y

compromiso que crea sinergia y permite resultados sobresalientes.

Alianzas estratégicas: Es el dltimo nivel de desarrollo de asociacion. Se produce
entre dos 0 mas organizaciones que combinan su mejor experiencia y capacidad de
innovar para conseguir resultados que solos no lo podrian conseguir, ya sea por
razones de tiempo, tamafio de inversion y acceso a know-how, recursos o

experiencia.
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Las alianzas estratégicas permiten a las comparfiias superar barreras para tomar
oportunidades proporcionando la combinacion de capacidades e inteligencia de
todos los participantes (Mignot, 2009).

Alianzas por proyectos: Son estratégicas por su naturaleza, ya que no se puede
terminar exitosamente un proyecto de infraestructura muy complejo usando los

procedimientos contractuales tradicionales.

La alianza por proyecto toma los elementos clave de Partnering, con una filosofia
de perdidas/ganancias compartidas, con tal transparencia que incluye incluso
aspectos financieros (costos y ganancias). Bajo este esquema, el desarrollo de
proyectos en su mayoria se realizan antes de tiempo y con menos presupuesto,
debido a la sinergia, innovacion y compromisos incondicionales adquiridos que

este tipo de alianza crea (Mignot, 2009).

Se han categorizado las alianzas en cuatro modelos, distinguidos por la inyeccion

de recursos y su recuperacion (Lorange y Roos, 1992, en Sillars y Kangari, 1997).

Asociacion temporal (ad hoc pool): Se caracteriza por ser una alianza que

requiere la minima inyeccion de recursos.

Consorcio: Se caracteriza por las expectativas de relacion a largo plazo con
inyeccion de recursos provenientes de un socio principal, pero sin fuertes

expectativas de produccién de recursos.

Joint venture a corto plazo: Se caracteriza por tener significativa inyeccién de

recursos y se espera el retorno de los recursos (ganancias) al socio principal.
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Joint venture en extenso: Se caracteriza por ser una alianza que requiere una
significativa inyeccion de recursos y se espera que las ganancias sean reinvertidas.
Se espera que la entidad se mantenga viable por algin tiempo y que cubra algunos

proyectos.

En funcion de los resultados que se esperan, las circunstancias y la complejidad de
lo que se debe hacer para alcanzar los objetivos, Mignot (2009) considera los

siguientes tipos de alianzas:

Cliente-Proveedor: Define una relacion estratégica y operacional donde las
actividades del proveedor se enfocan en entregar el mayor beneficio al cliente a
cambio de valores econdémicos para el proveedor. El proveedor recibird bono del
cliente por un desempefio superior al fijado de mutuo acuerdo. Esta categoria
incluye: alianzas para proyectos o programas, alianzas para servicios (outsourcing

estratégico) y alianzas para cadena de abastecimiento.

Negocio-Negocio: Cuando dos o mas organizaciones combinan habilidades,
experiencia y tecnologia para conjuntamente definir productos o servicios que
seran vendidos a un precio fijo comin de mercado. Los premios seran tomados del
esfuerzo de mercadeo del producto o servicio. Esta categoria incluye alianzas de

mercadeo.

Las relaciones en alianza por proyecto son mas convenientes para proveer
proyectos o servicios que son dificiles de definir o que sufriran cambios
substanciales en el tiempo, que seran criticos para el desempefio de la organizacion
0 requerirdn soluciones innovadoras del proveedor y manejo creativo del

comprador (Mignot, 2009).
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El Gobierno del Estado de Victoria (SGV, 2006), Australia, recomienda el empleo

de alianzas por proyecto para proyectos que entre otras cumplen con las siguientes

caracteristicas:

Muchos riesgos complejos e impredecibles con interfaces complejas.
Problemas complejos con los interesados.

Amenazas u oportunidades externas complejas que solamente pueden ser
manejadas efectivamente en forma colectiva.

Cronogramas muy ajustados, derivados del riesgo del proyecto mas que de la
capacidad organizacional.

Produccion de especificaciones que no pueden ser definidos claramente por
adelantado y/o una alta probabilidad de cambios del alcance durante disefio y
construccion (ej. Debido a cambios tecnolégicos, influencias politicas, etc.)
Necesidad de participacion del mandante o para agregar valor

significativamente durante la entrega.

Sin embargo, también es importante destacar que no siempre son adecuadas las

alianzas, el SGV (2006) menciona algunas condiciones por las que no se deberia

emplear las alianzas como estrategia para conseguir un proyecto.

Los riesgos pueden ser claramente definidos, estimados sus costos y
asignados, sin la necesidad de involucrar al mandante.

El proyecto ofrece importantes ventajas y oportunidades a lo largo de su
vida util, que no estarian disponibles si se emplea la alianza.

Si el proyecto es de tal escala que los beneficios que se podrian logar por el
empleo del enfoque de alianza por proyecto se compensen con los elevados
costos de procura asociados al uso del método.

El caso de alianza por proyecto es marginal comparado con otros métodos

de procura.
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El Queensland Government (QG, 2008a) ha desarrollado una matriz de decision
(ver Anexo A), en la que en funcion de ciertos parametros generales del proyecto,
tales como costo, asignacion de riesgos, condiciones externas, aspectos de
mercado, de capacidades de los posibles miembros y otros, permite decidir si es
conveniente o no emplear la Alianza como estrategia para desarrollar el proyecto.

Sillars y Kangari (1997) definen alianza como una asociacion estratégica formada

para promover intereses comunes de negocios, donde se comparte el riesgo.

Mignot (2009) opina que las alianzas son un recurso que agrega valor.
Especialmente en areas del conocimiento y tecnologia, las alianzas permiten a la
organizacion lograr resultados deseados con muy poca inversion, proporcionando
su experiencia y activos a los otros participantes. Las alianzas aumentan el alcance
de los participantes. Los recursos y activos invertidos en la alianza por cada socio,
frecuentemente incluyen, directa o indirectamente, la influencia de cada
participante y crea un inmenso efecto multiplicador en el alcance y capacidades,
que pueden ser articulados en una alianza. Las alianzas mitigan el riesgo asociado
a los resultados estratégicos esperados. Mitigan el riesgo de buscar una
oportunidad y disminuir el nivel de pérdidas, debido a que al compartir la
inversion, cada participante usara su perspicacia en el proceso de negocio. Las
alianzas proveen requisitos de oportunidades y desafios mas robustos. La mezcla
del conocimiento del mercado de los socios permite el desarrollo de un caso de
negocio mas robusto y plan de negocio mas comprensivo en funcion de las

actividades objetivo de la alianza.

La naturaleza complicada de las alianzas requiere un enfoque sistematico para su
formacion y operacion (Sillars y Kangari, 1997). Segun Drucker (1992, en Sillars

y Kangari, 1997), las alianzas aunque son necesarias no son nada facil de
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estructurar, requieren una extrema y totalmente inusual claridad con respecto a los

objetivos, estrategias, politicas, relaciones y personal.

Hay un compromiso expreso de resolver los problemas dentro de la alianza, sin
recurrir a litigios, salvo en el caso de "omision intencional”, donde todas las
transacciones de todos los participantes son 100% a libro abierto y sujeta a

verificacion por auditoria. (Ross, 1999)

La formacion de alianzas ocurre entre entidades que proporcionan servicios
complementarios en una industria (alianzas verticales) o que compiten (alianzas
horizontales) (Niosi, 1994, en Sillars y Kangari, 1997).

Para tener éxito en las alianzas se requiere una organizacion que esté dispuesta a
desarrollar competencias para aliarse, que podria ser mediante la adopcion de
buenas préacticas para trabajar en relaciones estratégicas (Mignot, 2009). Se conoce
que las operaciones en alianza deben ser estructuradas como un esfuerzo integrado
entre las firmas a unirse, donde es muy importante la atencion a las diferencias
culturales y de comunicacion para el éxito de la operacion (Sillars y Kangari,
1997). Segun Drucker (1992, en Sillars y Kangari, 1997) la tendencia hacia las
alianzas continuard, alimentada por el mercadeo, tecnologia y las necesidades de

las personas.

Los cambios globales estan afectando la forma en que las compafiias de
construccion/ingenieria deben planificar sus estrategias para hacer nuevos
negocios. Estos cambios son necesarios para enfrentar las necesidades de los
clientes para entregar proyectos mas eficientemente en una geografia diversa. Se
requiere conciencia politica, fortaleza en recursos y tecnologia actual y eficiente
(Sillars y Kangari, 1997).
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Alliancing es una prometedora y emocionante practica de negocios para cualquier
organizacién de negocio, publica o privada, corporativa o subcontratista de
mediano y pequefio tamafio que busca ampliar sus capacidades para lograr

objetivos superiores a los normales (Mignot, 2009).

El valor estratégico de la formacion de alianzas esta en conseguir trabajos nuevos
en el entorno globalizante. La formacion de alianzas horizontales permite agregar
cualquiera de los siguientes elementos: tecnologia actualizada, conocimiento local
o fortaleza de recursos para un determinado proyecto. La influencia de la
alineacion cultural de los miembros del equipo es sorpresivamente fuerte para el
éxito de las relaciones de alianza. Los fracasos historicos en las alianzas se
atribuyen a fallas de comunicacion debidas a diferencias culturales tanto en

lenguaje como en valores (Sillars y Kangari, 1997).

En la alianza por proyecto, riesgos y responsabilidades se comparten y se
gestionan en forma colectiva. En lugar de asignar los riesgos y responsabilidades a
alguna de las partes en forma individual, se elaboran y se acuerdan entre los
participantes de la alianza los objetivos de desempefio que incluyen el costo
objetivo final del proyecto (Target Outturn Cost, TOC) durante la fase del
desarrollo del proyecto (SGV, 2006). En la Figura 3-2 se observa el efecto que
tiene el riesgo sobre los miembros de la alianza cuando ésta se desarrolla por

proyecto.
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Gestionar y compartir en conjunto
el riesgo/oportunidad

La mayoria son
obligaciones colectivas

Se comparten casi todos
los riesgos (y beneficios)

Enfoque de Alianza por Proyecto

Casi todas las obligaciones
son colectivas. Pocas

obligaciones individuales (ej.
Obligacion de pago del

mandante)

Preferiblemente todos los

riesgos son compartidos. Sin

embargo algunos pueden ser C>
retenidos por el mandante

(esto no es normal en una
alianza pura)

Figura 3-2: Impacto del riesgo en Alianza por Proyecto
(Adaptado de Ross, 2009)

De lo que se puede observar hasta el momento, una caracteristica clave de la
alianza por proyecto es la ausencia de recurso legal, excepto en el caso de

“omisidn intencional” y actos de insolvencia.

Hay la percepcion entre algunas personas de que los proyectos en alianza no
necesitan un acuerdo legal formal como en los acuerdos contractuales
tradicionales. Esta vision es incorrecta. Una alianza por proyecto es una relacion
de negocios compleja. Las expectativas, derechos y obligaciones de los
participantes deben estar establecidas en términos claros en un contrato legalmente

vinculante (preferiblemente en una escritura).

En Australia (SGV, 2006), hay dos enfoques comunes para establecer el marco

legal de proyectos:
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1. Un Unico acuerdo de alianza consolidado que cubra toda la duracion de
todas las fases de la alianza (recomendado para la mayoria de las
situaciones).

2. Un sistema de dos etapas: un acuerdo provisional o interino de alianza por
proyecto (IPAA) para la fase de desarrollo del proyecto, seguido por
separado por un Acuerdo de Alianza por Proyecto (PAA) que cubre las

fases subsiguientes.

Ambos enfoques logran esencialmente el mismo resultado, pero los interesados en
utilizar esta estrategia deberian seleccionar el enfoque que mejor se ajuste a sus

necesidades.

Clasificacion de Alianzas

Segun el Gobierno de Queensland (QG, 2008), Australia, no hay formatos fijos de
contratos de alianza. No obstante, hay “clases” de alianzas para atender las
necesidades particulares de proyectos y las estrategias gubernamentales especificas
de gestion del riesgo. Hay dos métodos por los cuales se seleccionan los oferentes
de la alianza. El primero y el més conocido es la alianza de TOC Unico (target
outturn cost). El segundo método es la alianza de TOC doble, también conocido

como alianza de TOC mudltiple o alianza de TOC competitivo.

Alianza de TOC unico

La mayoria de las alianzas suponen la seleccion de oferentes a traves del proceso
de alianza de TOC unico. En la alianza de TOC unico, la seleccion de los oferentes
es ante todo basada en criterios diferentes del precio (non-price). Sin embargo, el
concurso de precios es utilizado para la seleccion de proveedores y subcontratistas
en el célculo del TOC. Los costos generados para acordar el TOC son asumidos

por el mandante de la alianza.
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La alianza de TOC unico facilita una seleccion de oferentes mas rapida y alienta
una participacion masiva de la industria en ofertas de licitacion, en comparacion
con la alianza de TOC doble que tiene dos partes compitiendo en el desarrollo del
TOC. Ademaés, las alianzas de TOC dnico muy probablemente alineen los
objetivos del mandante y de los NOPs luego de la firma del contrato, ya que el
costo objetivo fue desarrollado colaborativamente.

En el enfoque de Alianza de TOC Unico, el proponente preferido es seleccionado
en base a criterios non-cost, y luego del desarrollo de una serie de reuniones y
auditorias financieras, el mandante y el proponente seleccionado acuerdan un

marco comercial y los pardmetros principales para la alianza.

Desarrollo

4——— Seleccion de NOPS e g del proyecto . Implementacion ~ —p»

TOC uUnico

Alianza sigue adelante sdlo
si se ha llegado a acuerdo

_/)7 en el TOC y todos los otros

1% objetivos

Competencia para
seleccionar un proponente

]
— [
preferido, basado en
criterios non-cost
4l 4l . - & .
< >

Mandante y NOPs trabajan en
conjunto para desarrollar y acordar

Y
r 3

A
A

Auditorias financierasy

Entrar en
Alianza

discusiones comerciales para
objetivos de desempefio, los que

alinearse con el marco

deberdn serindependientemente

comercial y principales
revisados y validados

parametros

Figura 3-3: Alianza de TOC Unico
(Adaptado de State Government of Victoria, 2006)
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El mandante y el NOP trabajan en conjunto como un equipo integrado a través de
la fase de desarrollo del proyecto para estimar el costo objetivo final (TOC) y otros
objetivos de desempefio para el proyecto. Una vez que se han acordado los
objetivos, el equipo de la alianza trabaja en conjunto para entregar el proyecto con
el proposito de alcanzar o superar los objetivos acordados. La Figura 3-3 muestra
cémo se desarrolla el proceso de alianza bajo este enfoque.

Cuando se emplea este enfoque, es dificil llegar a conclusiones confiables de la
propuesta de la relacion calidad-precio (Value For Money, VFM) de la alianza, en
relacion a resultados reales versus objetivos, porque en la alianza los objetivos son
alcanzados por consenso mientras que en contratos que no son de alianzas, éstos

son establecidos mediante procesos competitivos (Ross, 2009).

Alianza de TOC doble

La intencion de poner mayor énfasis en el concurso de precios en la seleccion de
oferentes, lleva a una clase de alianza denominada de TOC doble, también Ilamada
alianza de TOC multiple. Mientras que la alianza de TOC Unico basa la seleccion
de socios en criterios non-price y criterios de alta relacion calidad-precio (Value
For Money, VFM), la alianza de TOC doble introduce la competencia directa de
precios en el proceso de seleccién. Normalmente, el mandante de la alianza
financia las actividades de disefio de los oferentes preseleccionados, es decir para
desarrollar los disefios conceptuales del proyecto. Esto permite a los licitadores,
enviar ofertas sobre el costo objetivo y programa del proyecto. En virtud de que el
mandante financia todas las actividades de disefio en la alianza de TOC doble, se
transfiere al mandante de la alianza toda la propiedad intelectual asociada con los

disefios, incluso los disefios de los oferentes no seleccionados.

La dependencia de la competencia sobre el precio elimina todas las

consideraciones de la alianza en TOC Unico, a expensas de reducir la colaboracion.
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Ademas, la alianza de TOC doble le pasa al mandante de la alianza elevados
costos hundidos, ya que los disefios de los oferentes no seleccionados deben ser
pagados. Asimismo, la alianza de TOC doble requiere mayores recursos del

mandante que con la alianza de TOC Unico, durante el desarrollo de los TOCs.

La alternativa de Alianza de TOC multiple ha surgido principalmente como una
respuesta a la preocupacion de que, en ausencia de una competencia de costos
directos en el enfoque de Alianza de TOC unico, el NOP (consciente o
inconscientemente) pueda adoptar una posicion excesivamente conservadora en el
desarrollo del TOC y de los objetivos de desempefio, especialmente en la provisién

de riesgos/contingencia que son muy subjetivos y dificiles de comparar.

En el enfoque de alianza de TOC multiple, el mandante selecciona a dos
proponentes preferidos y negocia parametros comerciales para la alianza por
separado con cada uno de ellos. Luego, el mandante entra en un Acuerdo Interino
de Alianza de Proyecto (IPAA, Interim Project Alliance Agreement) con cada
proponente para desarrollar por separado el TOC y los otros objetivos de

desempefio.

Finalmente, el mandante selecciona uno de los dos proponentes en base al méas
bajo TOC y algunos criterios non-cost, y entra en un Acuerdo de Alianza de
Proyecto (PAA, Project Alliancing Agreement) con el proponente para entregar el
proyecto. La Figura 3.4 muestra como se desarrolla el proceso de seleccion de los
NOPs preferidos y el proceso competitivo entre ellos para entregar un TOC que

satisfaga las aspiraciones del mandante.
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44— Seleccién de NOPs ol Desarrollo Implementacion b
TOC dO ble del proyecto

Cada equipo, con el apoyo y aportes
del mandante, desarrolla su propio
TOC, consistente con los objetivos de
desempefio acordados en otras areas

Mandante selecciona el
equipo ganador basado
enla oferta del TOC
conjuntamente con algun
criterio non-cost

EQUIPO 1

Competencia para seleccionar

los dos mejores proponentes, —]
basados en su mayoria en —— EQUIPO 2
criterios non-cost, pero puede

incluirse una oferta de
honorarios para el desarrollo
del proyecto

Entrar en IPAA ~
con cada uno Entrar en PAA con
el equipo ganador

Auditorias financieras y
discusiones de aclaracion
para confirmar el marco

comercial y principales
pardmetros Alianza sigue adelante sobre la base

de la oferta del TOC del equipo
ganador (asumiendo gue el mandante
aun desea seguir adelante)

Figura 3-4: Alianza de TOC Mdltiple
(Adaptado de State Government of Victoria, 2006)

La Alianza de TOC multiple puede ser apropiada cuando la naturaleza del
proyecto significa que en la seleccion del proponente preferido:
e El mandante debe escoger entre competidores duefios de tecnologias y
soluciones; y,
e La seleccion de la tecnologia podria tener un sustancial impacto en el

capital y/o costos operativos del proyecto o de las instalaciones.

Alianza Pura
Segun el Gobierno de Queensland (QG, 2008a), Australia, las alianzas puras son
los modelos de contrato mé&s comunes. La alianza pura adopta el proceso de toma

de decisién unanime (sin mecanismos de bloqueo de punto muerto), no hay
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proceso de distribucion de responsabilidad entre los socios de la alianza (excepto
para el caso de omision intencional) y requiere que se compartan todos los riesgos
del proyecto. Todas las alianzas puras implican un proceso de seleccion de un
TOC Unico. Las alianzas puras promueven una mayor colaboracion que los otros
modelos de alianzas. Esto es porque las alianzas puras alinean los objetivos de
todos los participantes mientras dura la alianza.

Aunque las alianzas puras son la forma de alianzas mas comdn en Queensland,
Australia, los mandantes de las alianzas han buscado variaciones de la alianza pura
para solventar algunas de sus deficiencias. Estas variaciones incluyen mantener la
asignacion de responsabilidad, emplear mecanismos de liberacion de puntos
muertos y de asignacion de riesgos en lugar de compartirlos. La adopcion uno o

varios de estos principios mencionados dan como resultado las alianzas hibridas.

En el enfoque de Alianza Pura, los miembros de la alianza asumen colectivamente
la posesion de los riesgos/oportunidades y responsabilidades asociadas al
desarrollo del proyecto, mediante una distribucion equitativa (segin proporciones
previamente acordadas) de las ganancias o pérdidas, dependiendo del estado de los

resultados del proyecto en comparacion los objetivos acordados inicialmente.

Aunque los riesgos y oportunidades son de propiedad colectiva y no estan
directamente relacionados al desempefio individual de los miembros, el impacto
cuantificable de estos riesgos y beneficios esta claramente asignado en el acuerdo
de ganancias/perdidas que debe estar establecido con todo detalle en el Acuerdo de
Alianza de Proyecto (PAA).

Alianzas Hibridas
Aungue no se ha establecido terminologia para alianzas que se desvian de los

principios de las alianzas puras, se les reconoce como alianzas “impuras” o
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“hibridas”. Estas alianzas hibridas tipicamente se desvian de los principios de
alianzas puras, segun sea (QG, 2008a):

e Adoptando mecanismos de liberacion de punto muerto, empleando clausulas
de arbitraje obligatorio u otros métodos no consensuados.

e Balanceando los costos totales del proyecto del mandante, mediante un ajuste
al acuerdo sobre la reparticion de pérdidas para limitar la responsabilidad del
mandante de la alianza a una cantidad acordada.

e Asignando riesgos especificos del proyecto a una de las partes, en vez de
compartir todos los riesgos.

e Creacion de un “contratista de la alianza” responsable de entregar los
resultados del proyecto (con poco o ningun aporte del mandante de la
alianza), y

e Excluir la negligencia o costos de trabajo rehecho, debido a errores de los

NOPs, en las clausulas de no-disputas de la alianza.

Una alianza hibrida con cualquiera de las caracteristicas mencionadas pueden
escoger entre los modelos de TOC Unico y de TOC doble para la seleccion de
ofertas.

Modelo de compensacién de tres apoyos (SGV, 2006)

Si bien riesgos (y oportunidades) son de propiedad colectiva en un proyecto en
alianza, los riesgos y beneficios se asignan efectivamente mediante acuerdos de
castigos/premios. Por lo tanto, es importante que los acuerdos de compensacion
estén claramente establecidos en el acuerdo de alianza y debidamente

comprendidos por los participantes.

Los acuerdos de castigos/premios deben ser disefiados para asegurar que los NOPs

asuman equitativamente los castigos/premios junto con el mandante, donde los
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resultados reales son peores/mejores que los objetivos acordados por la alianza.
Esto es consistente con el principio de “todos los participantes ganan o todos los

participantes pierden, dependiendo de los resultados reales alcanzados”.

La compensacion para los NOPs puede ser caracterizada como un modelo de tres

apoyos, donde a cada NOP se le paga de la siguiente manera:

Apoyo 1: Los gastos del trabajo (incluye errores, trabajo re-hecho y esfuerzos
desperdiciados) y gastos generales especificos del proyecto relacionados con el
trabajo en la alianza se reembolsan en costo real, sujeto a auditoria.

Apoyo 2: Una tasa para cubrir utilidades “normales” y una contribucion para
recuperar gastos generales que no son especificamente del proyecto (ej.
Corporativo).

Apoyo 3: Una participacion equitativa acordada previamente de pérdidas o
ganancias, dependiendo del estado de los resultados reales comparandolos con los

objetivos pre-acordados (desempefio tanto en areas de costo como de no costo).

La Figura 3-5 muestra la distribucion de los miembros en el modelo de

compensacion.

Durante la fase de desarrollo del proyecto las compensaciones se limitan a los

apoyos 1y 2 solamente, sefialando que:

e Bajo ciertas circunstancias puede ser apropiado el pago de una o ambas
tasas del apoyo 2 condicionada al alineamiento con los objetivos de

desempefio.

e Generalmente no hay el componente del apoyo 3 castigo/premio, ya que los
objetivos de desempefio ain no han sido acordados o establecidos. Puede
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haber situaciones donde tiene sentido incorporar el tercer apoyo basado en
resultados especificos (acordados antes de empezar la alianza) de la fase de
desarrollo del proyecto. Sin embargo, esto requiere una cuidadosa
consideracién ya que la introduccion de incentivos puede mas bien ser un
obstaculo en lugar de ayudar en esta etapa critica, cuando la alianza se esta

estableciendo y se estan desarrollando los objetivos de implementacion.

El apoyo 3 puede ser 1 GenlfaralmenTe no haytt_)ples
positivo (ganancias) o E exp ICItf)S en las potenciales
negativo (perdidas) g ganancias al al'za (aungue
£ siempre estaran limitadas
o s porsu propia naturaleza).
2 |
) T 2 |
La tasa del apoyo 2 es Ganancia z .
100% dependiente de normal o
losacuerdos sobre Apoyo 2 b
perdidas/ganancias gfn':::lses {honorarios) 2
delapoyo 3 ati
poy corporatives v / +
[
Gaslos cubierto
generales - -
;sp"m“s Elriesgoa la ba_]a para los NOPsen el
el proyecto apoyo 3 escubierto de manera que
cada NOP puede perdersu tasa del
apoyo 2 perono mas. Esto significa que
incluso en el peorescenario cada NOP

recuperara sus costos del apoyol.
Apoyol

{costos)

|

o

lHustracion
sin escala

Figura 3-5: Modelo de compensacion de 3 apoyos
(Adaptado de State Government of Victoria, 2006)

Durante la etapa de implementacion de la alianza, debe haber un mecanismo que
permita que las partes abandonen el proceso, en el evento en que no estén de

acuerdo en la estimacion del costo objetivo, por lo que en algunos casos de
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alianzas, se propone un proceso de dos etapas, en la que las partes inicialmente
llegan a un acuerdo provisional denominado Acuerdo Interino de Proyecto de
Alianza (IPAA, Interim Project Alliance Agreement) y contintdan en el proceso
hacia el Acuerdo de Proyecto de Alianza (PAA, Project Alliance Agreement)
solamente si estan totalmente de acuerdo en la estimacion del costo objetivo y
todos los otros pardmetros (Ross, 1999). En la Figura 3-6 se puede apreciar el

proceso de dos etapas para llegar a un Acuerdo de Proyecto de Alianza.

Acuerdo Interino de Proyecto de Alianza

Los servicios incluyen el desarrollo de
la estimacion y los datos iniciales del
disefio preliminar/constructabilidad
Reembolso de los servicios al costo

NO

Hay acuerdo en
todos los objetivos
iesgo/recompens

4

No continta el
proceso Sl

Acuerdo de Proyecto de Alianza

Figura 3-6: Proceso de dos etapas para llegar a un PAA
(Ross, 1999)

Finalmente, corresponde al equipo de la Alianza desarrollar y aplicar estrategias
adecuadas de subcontratacion basados en el principio “lo mejor para el
proyecto”. En términos generales, un subcontratista podria ser contratado en

cualquiera de las siguientes modalidades (Ross, 1999):
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a) Un acuerdo de "sub-alianza" intimamente ligada a la alianza principal. Bajo este
acuerdo el "subcontratista” probablemente adopte una posicion en la Junta de la
Alianza del proyecto.

b) Algan tipo de incentivo “a libro abierto” basado en contratos vinculados a
indicadores clave de rendimiento (KPI) que reflejen el apoyo a los KPIs de la
alianza principal.

c) Una programacion mas tradicional de tasas o0 acuerdo tipo de suma alzada.

Estos dos esquemas, Partnering y Alliancing, representan acercamientos
relacionales de desarrollo de negocios que permiten maximizar la eficiencia de la

relacién y gestion con terceros.

En el Anexo B se puede observar nombres de proyectos y programas bajo el
enfoque de alianzas desarrolladas en el sector publico de Australia y Nueva
Zelanda. En él se distingue el escaso empleo del TOC doble y el dominante
empleo del TOC simple, las razones han sido claramente explicadas a lo largo de
este acapite. También se observa que aproximadamente la mitad de proyectos

enlistados corresponden a proyectos de construccion de carreteras.

3.4. Lean Project Delivery

El enfoque central del sistema de produccion de Toyota esta orientado sobre la
reduccién de las pérdidas (muda en japonés). Fallar en reunir los requerimientos
del cliente es una pérdida, los tiempo muertos son pérdidas, los inventarios
permanentes son una pérdida, etc. (Howell, 1999). En resumen, la primera meta de
Lean Production es evitar las perdidas de tiempo, dinero, equipo, etc. (Melles,
1994).
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Entre las practicas implementadas por Toyota en su produccién estd la
descentralizacion de la administracion del piso de produccion, haciendo visible la
informacion del sistema de produccion para todo el personal (Howell, 1999). La
“transparencia” faculta al personal de planta a tomar decisiones apoyadas en los
objetivos del sistema de produccién y reduce la necesidad de méas supervisores y
administradores centrales (Howell, 1999). Otro aspecto relevante del sistema de
produccion de Toyota, es que para reducir los tiempos de ciclo de disefio y
produccion de productos, tanto su disefio como su produccién se realizan en forma
concurrente (Ingenieria Concurrente). Asi también, se retnen esfuerzos para crear
alianzas estratégicas con los proveedores, de modo que se asegura un
abastecimiento de los recursos de produccion acorde con los nuevos sistemas

impuestos (especificamente relacionados con los sistemas Justo a Tiempo - JIT).

Toyota a través de la filosofia de Lean Production logra condensar una serie de
principios de disefio de un sistema de produccién que entrega al cliente un
producto casi instantdneamente sobre la orden, manteniendo cero inventarios

intermedios (Howell, 1999). Estos principios incluyen:

Identificar y entregar valor al cliente: eliminando cualquier cosa que no agregue
valor.

Organizar la produccion como un flujo continuo.

Perfeccionar el producto y crear un flujo confiable, tirando el inventario y
distribuyendo informacion y decisiones de fabricacion.

Buscar la perfeccion: entregar un producto segun los deseos del cliente con cero

inventarios.

La filosofia de Lean Production es una sumatoria de principios, técnicas y
filosofias de administracion, y no representa un paradigma intrinsecamente nuevo.

Vale decir, se han extraido los fundamentos de dichos principios, técnicas y
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filosofias para formular el nuevo paradigma de produccion. Segun Melles (1994),
los mas importantes instrumentos de Lean Production (y que son la base de esta)
son: Grupos de tareas multifuncionales, Ingenieria Concurrente, Kaizen, Entregas
JIT, Relaciones de largo plazo con proveedores, Orientacién al cliente,
Informacion, comunicaciéon y estructura de proceso. Analogamente, Koskela
(2000) cita varias de las metodologias mas importantes usadas dentro del enfoque
Lean: JIT, Administracion de la Calidad Total (TQM), Competicion Basada en el
Tiempo, Ingenieria Concurrente, Reingenieria, Administracion Basada en el
Valor, Administracion Visual, Mantencion Productiva Total (TPM),

Involucramiento del empleado, entre otros.

La conceptualizacion de Lean Production al desarrollo de proyectos de
construccion ha dado origen a lo que se conoce como Lean Project Delivery
(LPD) (Ballard, 2008), enfoque que considera una combinacion de los principios
Lean en la gestion de produccién y un enfoque de desarrollo de un proyecto desde
su definicion conceptual hasta su uso final, donde la meta es la maximizacion del
valor (Koskela, 2000; Ballard, 2000; Alarcon y Ashley, 1999; Tommelein, 1998).

Un factor clave en el enfoque LPD es entender que los premios y compensaciones
estan vinculados al valor del proyecto terminado en su conjunto (Cleves y Michel,
2009).

Si bien el desarrollo de proyectos Lean es un concepto relativamente nuevo en la
industria de la construccion, cada vez es mas frecuente en paises como Estados
Unidos, el Reino Unido, Dinamarca, Finlandia, Australia, Brasil, Chile y Per(
(Ballard y Howell, 2003). En Perq, por ejemplo, una empresa de contratista
aumentd los beneficios por $3 millones de dolares americanos en los primeros
nueve proyectos mediante el empleo de desarrollo de proyectos Lean (Cleves y
Michel, 2009).
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La ejecucion de proyectos usando el enfoque LPD usa varios principios del

sistema de produccion Toyota (Liker, 2004, en Cleves y Michel, 2009), entre los

que se pueden mencionar los siguientes:

10.

11.

12.
13.

14.

Decisiones de gestion basadas en una filosofia a largo plazo, incluso a
expensas de los objetivos financieros a corto plazo.

Creacion de un flujo de continuo proceso para traer los problemas a la
superficie.

Uso de sistemas “pull" para evitar la sobreproduccion.

Nivelacion de la carga de trabajo.

Construccion de una cultura de detener la produccion para arreglar los
problemas. Obtenga la calidad correcta la primera vez.

Tareas estandarizadas son la base para la mejora continua y un empleado
empoderado.

Utilizacion del control visual, porque ningun problema esta oculto.
Utilizacion a fondo sélo de tecnologia confiable y probada que sirve a su
gente y a su proceso.

Creacion de lideres que comprendan a fondo el trabajo, viva la filosofia y
ensefie a otros.

Desarrollo de personas excepcionales y de equipos que siguen la filosofia de
su empresa.

Respeto por la red ampliada de socios y proveedores, mediante la critica y
soporte para el mejoramiento.

Observacion de los problemas in-situ, para comprender a fondo la situacion.
Toma de decisiones con lentitud, por consenso, teniendo en cuenta a fondo
todas las opciones. Luego, se pueden ejecutar las decisiones rapidamente.
Transformacion paulatina a una organizacion de aprendizaje a través de la

reflexion incesante y mejora continua.
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La siguiente tabla muestra las diferencias entre proyectos con enfoque Lean y

proyectos desarrollados en forma tradicional.

Tabla 3-2: Entrega de proyectos Lean vs. Tradicional
(Adaptado de Ballard y Howell, 2003)

Lean

Tradicional

Enfocado en el sistema de produccién.
Transformacidn, metas de flujo y valor.
Participantes aguas abajo del proyecto estan

involucrados en decisiones aguas arriba.

Enfocado en transacciones y contratos.
Transformacion de metas.
Toma de decisiones secuencial por especialistas

que no mantienen contacto entre ellos.

Productos y procesos se disefian conjuntamente.

El disefio considera todas las etapas del ciclo de
vida del producto.
Las actividades se llevan a cabo en el ltimo
momento posible.
Se realizan esfuerzos sistematicos para reducir
los tiempos de espera de la cadena de

abastecimiento.

Cuando el disefio del producto se ha
completado, se empieza el proceso de disefio.

El disefio no considera todas las etapas del ciclo
de vida del producto.

Las actividades se llevan a cabo lo méas pronto
posible.

Las organizaciones se enlazan por separado a
través del mercado y toman lo que el mercado

les ofrece.

El aprendizaje es incorporado en la gestion del
proyecto, de las firmas y de la cadena de
abastecimiento.

Los intereses de los stakeholders estan
alineados.

Se dimensionan y localizan buffers para que

absorban la variabilidad del sistema.

El aprendizaje ocurre esporadicamente.

Los intereses de los stakeholders no estan
alineados.
Dimensionamiento y localizacion de buffers

solo para optimizacion local.

En el enfoque LPD, se asume que el trabajo del equipo de desarrollo del proyecto

no solo proporciona lo que el cliente quiere, sino que en primer lugar, ayuda al

cliente a decidir lo que quiere. Por consiguiente, es necesario entender el

propésito y las limitaciones de los clientes, exponer a los clientes medios
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alternativos para el cumplimiento de sus propdsitos mas alla de los que han
considerado anteriormente, y ayudar a los clientes a comprender las consecuencias
de sus deseos. Este proceso, inevitablemente, cambia todas las variables: fines,

medios y limitaciones (Ballard, 2008).

Sin embargo, para incorporar esos valores en el producto, es necesario traducir la
voz del cliente en la voz del ingeniero. Esto implica pasar de "Quiero ser capaz de
oir un alfiler caer en el escenario desde cualquier asiento en el balcon”, a la
especificacion en decibelios del sonido en lugares especificos de la instalacion.
Ambos vinculos son dificiles y criticos, vincular los propdsitos y valores, y la
vinculacion de los valores y las especificaciones de ingenieria/criterios de disefio
(Ballard, 2008).

Es necesario disefiar primero como el producto serd utilizado antes de disefiar el
producto/servicio en si. En algunos casos, un analisis previo de las operaciones de
las instalaciones, pone de manifiesto la forma de mejorar una instalacion existente
y evitar el costo y el tiempo de una nueva instalacion. El desarrollador es un
cliente de construccién que estd creando algo para vender a los demas. Las
consideraciones financieras pertinentes son maximizar los fondos disponibles y el
retorno minimo aceptable de la inversion. La accién apropiada es utilizar el costo
objetivo, que comienza con el cliente, especificando la cantidad de dinero que
pueden y estan dispuestos a gastar para conseguir lo que quieren. Un ejemplo de

este tipo de cliente es un promotor inmobiliario.

Entre las herramientas utilizadas en el enfoque LPD, se pueden mencionar las
siguientes (Ballard, 2008):

1. Set Based Design (disefio basado en el conjunto): este metodo fue

identificado como el sistema de desarrollo de productos de Toyota segun
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Ward et al (1995, en Ballard, 2008). La idea basica es aplicar todos los
criterios pertinentes para la obtencidn, evaluacion y seleccion de alternativas
de disefio desde el principio de disefio, en lugar de introducir nuevos criterios
cuando los nuevos participantes llegan al equipo. Esto implica que todos los
actores clave, aguas arriba y abajo del proyecto, arquitectos, ingenieros,
contratistas generales, contratistas especializados, agencias reguladoras, e
incluso los proveedores se conviertan en miembros del equipo de disefio
desde un principio.

Target Costing (costeo objetivo): es un método para la configuracion del
disefio del producto y proceso con el fin de entregar el méaximo valor al
cliente dentro de ciertas limitaciones.

Target Value Design (TVD): es una técnica de disefio que convierte la
practica tradicional del disefio en un proceso inverso, que considera los pasos
de disefio de atrés hacia adelante:

En lugar de hacer estimaciones basadas en un disefio detallado, el disefio esta
basado en una estimacion detallada.

En lugar de evaluar la capacidad de construccion de un disefio, se disefia para
aquello que es construible.

Més que desarrollar un disefio en forma aislada que luego es revisado por un
equipo y sobre el cual se toman decisiones, se trabaja en conjunto para definir
los problemas y tomar decisiones, luego se desarrollan las soluciones de
disefio.

En lugar de reducir las opciones para continuar con el disefio, se lleva el
conjunto de soluciones lo mas adelante posible en el proceso de disefio.

En lugar de trabajar solo en habitaciones separadas, se trabaja en parejas 0 en
grupos més grandes, cara a cara.

Last Planner System — LPS (sistema del ultimo planificador): es un sistema
de planificacion y control de produccion basado en principios Lean, que se

centra en el establecimiento de relaciones de confianza y compromiso entre
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todas las partes de un proyecto. EI LPS ayuda a que las partes se enfoquen en
su confiabilidad para cumplir con los compromisos que establecen. Cuando
mas confiablemente las empresas cumplen con sus compromisos, los ingresos
globales progresan suavemente. Esto evita las ineficiencias que se producen
cuando los miembros del equipo miran sélo a la productividad y beneficios
de su entidad de negocio, a expensas del desempefio del proyecto completo.

El LPS comienza con la formacién del grupo central. EI grupo central suele
estar compuesto por el propietario, constructor y arquitecto. A continuacion,
el grupo principal, selecciona e invita a miembros adicionales, tales como
ingenieros, subcontratistas y proveedores de material. Estos miembros tienen
conocimientos especializados que pueden ayudar a mejorar la capacidad del
proyecto para satisfacer las necesidades del propietario. Como resultado de
ello, una fuerte coordinacion de produccion se produce entre los disefiadores
y constructores desde el principio - a menudo un eslabén debil dentro del
marco del enfoque tradicional. En esencia, LPS sustituye a la planificacién
optimista con una planificacion realista, evaluando si los trabajadores
realmente pueden entregar resultados y plazos prometidos. Cuando se hace
efectiva la planificacion, los proyectos cuestan menos y requieren menos

tiempo de entrega, e incrementan calidad y seguridad (Ballard, 2000).

Por supuesto, otras técnicas y enfoques son o pueden ser usadas como parte
integral de LPD: Mejoramiento Continuo, 5S, Lean Six-Sigma, Visual Factory,
Seguridad y Salud Ocupacional, Sistemas Poka-Yoke, Buffer Management,

Contratos Relacionales, Partnering, entre otros.

Existe evidencia de implementaciones de principios y herramientas Lean con un
alto impacto positivo en distintas industrias, como la manufacturera, servicios y

construccion (Dunstan et al, 2006). Esta Gltima industria particularmente, en sus
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procesos Yy operaciones productivas, y cuyos mejoramientos atribuibles a la
aplicacion de Lean Production, han tenido resultados de eéxito demostrados
durante las Ultimas dos décadas (Gonzélez et al, 2008). La aplicacion a la
construccion de los principios y herramientas Lean no es una tarea simple y ni

directa, dado el volumen, complejidad y naturaleza de las operaciones.

3.5. Contratos Relacionales

Consideraciones Preliminares

Un contrato es un acuerdo voluntario entre dos o mas partes, y el propdsito del
contrato es establecer los derechos, responsabilidades y obligaciones de las partes
(Robinson et al., 1996, en Cheung et al, 2006). El contrato distribuye el riesgo
entre las partes. Los contratos podran ser de caracter formal y escrito, con
comportamientos prescritos y prohibidos lo suficientemente explicitos (Ling et al.,
2006). Las obligaciones y derechos de las partes contratantes tipicamente son
establecidos en las condiciones del contrato. EI enfoque ortodoxo asume que
ambas partes son maximizadores racionales, quienes intentardn maximizar sus
propios intereses tanto como sea posible. En este contexto, es dificil contar con
cooperacion incondicional entre las partes, a menos que una plataforma de apoyo
adecuadamente concebida como marco contractual esté en su lugar. Asi, una de las
claves determinantes para generar un ambiente “win-win”, es la seleccion de los

tipos de contrato (Cheung et al, 2006).

En la industria de la construccion, muchos informes de alto nivel han sefialado la
importancia de las relaciones y la creacion de equipos de trabajo entre los
participantes de un proyecto, para mejorar el rendimiento y la integracion en la
construccion (Egan, 1998; Construccion 21 1999, CIRC, 2001, en Rahman et al,
2007). Sin embargo, muchos enfoques de contratacion de orientacién tradicional,

no pueden apoyar esa integracion y creacion de equipos. En esencia, un cambio en
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el enfoque de contratacion es necesario, tanto en términos contractuales y no
contractuales. Una ilustracion de esto, es que un cambio en las condiciones
contractuales puede incluir la asignacion de riesgo claro y equitativo, mientras que
un cambio en términos no contractuales puede incluir un cambio en la actitud de
dicha asignacion equitativa de los riesgos. La aplicacion de principios de Contratos
Relacionales (CR) es considerada como uno de los enfoques que puede provocar
estos cambios (MacNeil, 1974, en Rahman et al, 2007).

La contratacion relacional se ha convertido en un término genérico utilizado en
Partnering, Alliancing, Joint Venturing, Supply Chain Management, acuerdos
mejorados de distribucion de riesgo, y otras alianzas formales e informales (Edkins
y Smyth, 2006; Kumaraswamy et al, 2005; Rahman y Kumaraswamy, 2008;
Cheung et al, 2006; Rahman y Kumaraswamy, 2004; Rahman et al, 2007). Asi, los
CR son vistos frecuentemente como instrumentos orientados al abastecimiento,
que son aprendidos por los clientes y cuyos conceptos son traspasados al resto de

la cadena de abastecimiento (Green y May, 2003, en Edkins y Smyth, 2006).

En este sentido, Hohn (2010) afirma que las interacciones de la cadena de
abastecimiento a menudo son gobernadas por los CR y que estos son acuerdos
informales sustentados por el valor de la futura cooperacion. También, los CR
describen “acuerdos informales y cdédigos de conducta no escritos que afectan
poderosamente el comportamiento de los individuos”. Por ejemplo, firmas
comprometidas a relaciones de negocios de largo plazo esperan a menudo un nivel
de desempefio y flexibilidad que va mas alla de los requerimientos contractuales.
Un contrato formal puede proporcionar un punto de partida razonable, pero la
clave del éxito serd la habilidad de los socios de la cadena de abastecimiento para
adaptarse a circunstancias especificas, sin necesariamente insistir en acuerdos

contractuales. En el mismo sentido, la literatura sobre contratos de abastecimiento
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vertical sugiere que la adaptabilidad es la caracteristica clave en el éxito de las
relaciones de largo plazo (H6hn, 2010).

De acuerdo con los CR, un "contrato" también puede ser entendido como una
promesa en el "presente” para hacer algo en el “futuro”, que tiene estados
continuos dindmicos que interrelacionan el pasado, presente y futuro (MacNeil,
1974). Pero la promesa presente afecta al futuro mediante la limitacion de las
opciones que estarian disponibles durante la ejecucion del contrato. Por otra parte,
todos los eventos futuros no pueden ser percibidos o cuantificados debido a la
incertidumbre y la complejidad presente en una transaccion. Por lo tanto, los
contratos deben ser flexibles con el fin de ajustarse a los acontecimientos futuros y
abordar eficazmente las incertidumbres a medida que vayan surgiendo (Macneil
1974, 1980). Por lo tanto, los CR pueden ser vistos como mecanismos de
salvaguardia destinados a facilitar las transacciones, suavizar fricciones
transaccionales y tomar disposiciones especificas debido a "contratos incompletos™

en escenarios complejos (Macneil 1974, en Kumaraswamy et al, 2005).

La base de los CR es el reconocimiento de los beneficios mutuos y de escenarios
“win-win” a través de relaciones de mayor cooperacion entre las partes
contratantes. Lo fundamental de los CR es establecer relaciones de trabajo entre
las partes, a través de una estrategia formal de compromisos y comunicacion
desarrollada mutuamente, tendiente a resultados “win-win” para todas las partes
(Kumaraswamy et al, 2005). Los CR tienen como objetivo la generacion de un
ambiente organizacional de confianza, comunicacion abierta y participacion de los
trabajadores (Sanders y Moore, 1992, en Chan et al, 2004). Esto se logra mediante
la rdpida creacion de una cultura de proyecto, para crear una cultura corporativa de
mayor duracién en las organizaciones (Chan et al. 2004). Aunque los beneficios de
la asociacion son multiples, la aplicacion con éxito de un proceso de asociacion es

un trabajo duro. Cambiar los habitos antiguos y construir confianza no suceden por
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arte de magia (Cowan et al. 1992; Rahman y Kumaraswamy 2004). Las compafiias
que consideran usar CR deben evaluar sus objetivos de negocios, analizar el rol de
los CR para ayudarles a alcanzar estos objetivos y determinar el estilo
apropiado de colaboracion a poner en practica. Una vez que se desarrolla la cultura
de confianza y cooperacién, las actividades de transaccion pueden ser mas

eficientes en relacion al costo (Kumaraswamy et al, 2005).

Como la teoria relacionada con los CR considera que los arreglos de trabajo
colaborativos se producen en un ambiente de "reciprocidad mutua", tienen por lo
tanto en cuenta los intereses, necesidades, expectativas y limitaciones de las partes
contratantes (MacNeil, 1974, en Rahman y Kumaraswamy, 2008). También, los
CR permiten la planificacién de un futuro comun y consideran contratos en que las
partes se relacionan durante este proceso. Esto requiere la transformacion de las
relaciones tradicionales hacia una cultura comin que trascienda las fronteras de la
organizacion (CII, 1996, en Rahman y Kumaraswamy, 2008). Sin embargo, la
naturaleza y el grado de flexibilidad que se incorporan en las condiciones
contractuales estandares, deben ser cuidadosamente controladas para no invitar a
los malos tratos, malas interpretaciones, y otros problemas que pueden, por
ejemplo, dar lugar a reclamos, conflictos e interrupciones de las relaciones
(Rahman y Kumaraswamy, 2008). También debe considerarse que, para que las
partes contratantes puedan alcanzar beneficio mutuo y éxito a través de la
utilizacion de los CR, puede ser necesario establecer una relacion a largo plazo
reduciendo al minimo las tendencias de confrontacion entre las partes involucradas
(Rubin y Lawson, 1988; Provost y Lipscomb, 1989, en Cheung et al, 2006).

Algunos ejemplos de los impactos de CR y su influencia sobre la relacién con
terceros se comentan a continuacion. Con ocasion de la “Global Supplier Meeting”
de DaimlerChrysler en Julio de 2006, el Dr. Dieter Zetsche, presidente de la junta

de administracion, enfatizd el compromiso para fomentar relaciones con
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proveedores fuerte, abierta y mutuamente exitosas. El subrayé que la compafia
continué con la optimizacion de su organizacion alcanzando inclusive més
colaboracion, proporcionando tambien excelentes oportunidades de negocios para
los proveedores de méas alto desempefio en todo el mundo. La innovacién y la
flexibilidad son factores clave en el trato en la competicién global y para generar
sociedades exitosas de larga duracion entre DaimlerChrysler y sus proveedores
(DaimlerChrysler, 2006, en Hohn, 2010).

De acuerdo al Dr. Herbert Diess, miembro de la junta de administracion de BWM
AG, responsable por la red de compras y abastecimiento, BWM pone particular
énfasis en la calidad de las relaciones con sus proveedores: “Nuestra primera meta
es la calidad. Nuestro desempefio es muy bueno en comparacion con otras
empresas del ramo, pero incluso queremos ser mejores. Cuando acordamos
objetivos con nuestros proveedores, primero hablamos de mejoramientos de
calidad y después sobre reducciones de costo” (Automobilewoche, 2008, en Héhn,
2010).

En su discurso para el “Porsche Supplier Award 2008”, el Dr. Wiedeking,
presidente de Porsche AG, sefial6 que la historia de éxito de Porsche no podria
haber sido imaginada sin proveedores eficientes y confiables. De acuerdo a
Wiedeking, los proveedores de Porsche toman un alto nivel de responsabilidad
debido al bajo rango vertical de manufactura que posee la compafiia que alcanza
cerca de un 15% (Beschaffung aktuell, 2008). Porsche entreg6 el premio a Bose
Automotive System Division, un proveedor que ha estado desarrollando y
produciendo, desde el afio 2001, sistemas de sonido premiun para cada modelo
producido por Porsche. Bose fue capaz de cumplir con esta responsabilidad, con
los més altos estandares de calidad y los mas estrictos plazos de Porsche. Brandon

Westley, presidente de Bose Automotive System Division, destaca que “este logro
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es el resultado de esfuerzos de colaboracion enorme y compromisos mutuos de

ambas compafiias, para la excelencia” (Reuters, 2008, en Hohn, 2010).
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Figura 3-7: Filosofias de compra OEM

(Adaptacién de The Boston Consulting Group, 2004, en Hohn, 2010)

La Figura 3-7 muestra las filosofias de compra y negociacion de fabricantes de

equipos originales (Original Equipment Manufacturer, OEM). En esta figura, los

OEMs enfocados en la negociacion a través del poder del mercado, usan su

volumen de abastecimiento para ejercer presion de precios unilateralmente. Por

otro lado, aquellas enfocadas en la negociacion a través de tecnologias y analisis

de procesos, analizan los contenidos de los procesos y los procesos de produccion

juntos con su proveedor, con el fin de identificar oportunidades para reducir
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costos conjuntamente, lo cual representa aparentemente un enfoque mas adaptable

para promover la colaboracion (H6hn, 2010).

Otro ejemplo de las ventajas del uso de principios de los CR lo proporciona el
andlisis de las relaciones existentes en la industria automotriz presentes tanto en el
modelo japonés, como el modelo estadounidense. Tradicionalmente, las relaciones
de proveedores OEM japoneses estan caracterizadas como asociaciones de largo
plazo que proporcionan una base sélida para la cooperacion en areas claves como
la administracion de la calidad y desarrollo de productos. Por el contrario, las
relaciones de proveedores OEM estadounidenses a menudo son descritas como
relaciones adversas que recurren a mecanismos burocraticos coercitivos (H6hn,
2010).

Sucesivamente, los fabricantes de autos japoneses establecieron relaciones con
proveedores que inicialmente no fueron gobernados por el mercado y las
jerarquias, sino por la confianza (Bensaou y Anderson, 1999, en Hohn, 2010).
Adicional a los mecanismos de contrato, las relaciones de proveedores japoneses
fueron apoyadas fuertemente con participaciones de capital y el tremendo poder
de compra de los fabricantes de automoviles. Finalmente, los fabricantes de
automoviles japoneses dieron a sus proveedores responsabilidades extensivas para
la calidad de partes y componentes. Tareas complejas que pueden crear un alto
grado de dependencia de un proveedor externo tienden a ser hechas en “casa”. Los
fabricantes de autos japoneses, sin embargo, tercerizaron tareas relativamente
completas a proveedores externos, y establecieron entonces mecanismos para

integrar a los proveedores en el proceso de desarrollo de productos.

La Figura 3-8 caracteriza la evolucion en el tiempo de las relaciones para ambos

modelos en la industria automotriz (H6hn, 2010).
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Figura 3-8: Evolucién de las relaciones en la industria automotriz de USA
(Adaptado de Ro et al. 2008, en H6hn, 2010)

Ademas de las caracteristicas de la naturaleza de los CR, es indudable que una
exitosa colaboracion requiere crear los incentivos apropiados. Narayanan vy
Raman (2004, en Hohn, 2010) identifican las tres principales causas de problemas
en los incentivos: 1) Acciones ocultas por las compafiias socias; 2) Informacion
oculta como datos o conocimiento que solo algunas compafiias de la cadena de
abastecimiento poseen; y, 3) Incentivos disefiados ineficientemente. Ellos
sostienen que en el caso en donde hay resultados desalineados provenientes de
acciones ocultas, los ejecutivos pueden llevar esas acciones a la superficie,
creando un contrato que premia o0 penaliza a los socios basados en los resultados.
En el mismo sentido, Lee (2004) enfatiza que las mejores cadenas de
abastecimiento alinean los intereses de todas las compafiias participantes. Asi,
cada jugador maximiza su propio interés, optimizando también la cadena como un
todo (Hohn, 2010).
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Modelo Transaccional versus Relacional

Una observacion interesante es que los términos contrato relacional, asociacion
comprador-proveedor, relacion bilateral o colaboracion, son con frecuencia
usados indistintamente. Una serie de investigaciones han desarrollado estructuras
variadas para clasificar las relaciones comprador-proveedor y para separar

aquellos de otros modos de gobierno (H6hn, 2010).

De hecho, lan MacNeil el padre de los CR, establece dos clasificaciones
fundamentales para los contratos y sus relaciones: Contratos Transaccionales o
Discretos (CT) y los Contratos Relacionales propiamente tales (CR). Por lo tanto,
formas relativas de CT y CR pueden ser ideadas dentro de normas comunes,
dependiendo del énfasis que es dado para normas particulares en contratos
particulares. Los CT son entendidos como formas tradicionales de contratacion, y
enfatizan normas comunes de caracter competitivo, las cuales intentan
fundamentalmente especificar desempefio (e imponer responsabilidad estricta);
cuyo enfoque es llamado por MacNeil “implementacion de la planificacion”. Por
otro lado, los CR enfatizan normas comunes de caracter cooperativo, tal como la

preservacion de la relacion en la solidaridad contractual (Campbell, 2004).

El énfasis de las caracteristicas de los CT requiere ignorar la identidad de las
partes en una transaccion especifica, lo cual induce a que la relacion tienda a
transformarse en transaccional, eludiendo las multiples partes interesadas. Ya que
el objetivo principal de la transaccion (discreta) es el dinero por una parte y un
commodity facilmente medible por la otra, el caracter transaccional de un contrato
es incentivado por tratar al sujeto de la transaccién lo mas parecido a un
commodity. Luego, MacNeil proporciona una diferenciacion entre los CT y los
CR: desde altamente competitivos a altamente cooperativos, respectivamente
(Campbell, 2004).
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Se debe notar que las distinciones entre interacciones de negocios transaccionales
y relacionales representan un proceso continuo en vez de una eleccion discreta.
Como se vio anteriormente, MacNeil (1978) distingue entre transacciones
discretas y relacionales, mientras Hakanson (1982) habla de episodios de
transacciones opuestas a las relaciones. Williamson (1985) contrasta los mercados
con los contratos relacionales. Shapiro (1985) considera los modos de gobierno
como un continuo desde enfoques adversos tradicionales, a un nuevo enfoque
adverso y a una asociacion comprador-proveedor como conducto a la innovacion.
Mclvor et al. (1998) enfatiza el caracter adverso de la contratacion transaccional
(H6hn, 2010).

La tabla 3-3 explora las caracteristicas de las relaciones comprador-proveedor.
Esta tabla muestra que las compafiias enfatizan desempefio sobre precio, entonces
estas aplican roles de compromiso nuevos. Con el fin de profundizar sus
relaciones con los proveedores lideres, los compradores se mueven hacia acuerdos
de largo plazo no-vinculantes y costos estandares. El alcance de la relacion esta
“orientada al largo plazo, es reciproca y extendida mas alla de la compra y venta”.
Ademas, ambas firmas, compradores y proveedores, asumen las responsabilidades
por el mejoramiento y una reparticion equitativa del riesgo, costos y ganancias de

las iniciativas de mejoramiento (Li y Dant, 1997, en Hohn, 2010).
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Tabla 3-3: Caracteristicas de la relacion comprador-proveedor
(Adaptado de Hohn, 2010).

Atributos Contratacion Transaccional | Contratacion Relacional
Tipo de Contrato Formal, maltiples contratos Tendencia hacia acuerdos
de corto plazo informales
Horizonte de tiempo Corto plazo Medio a largo plazo
Base del proveedor Mudltiples fuentes juegan unas | Unos de unos pocos
contra otras proveedores preferidos para

cada item importante

Costos del proveedor Costos de transaccion bajoy | Altos costos de transaccion
costos por cambio de y costos por cambio de
proveedor proveedor

Foco de la transaccion Precio y transaccion Importancia incremental

hacia tecnologia, calidad,

costos de procesos y otros

servicios

Comunicacion inter- Intercambio de informacion Periddico intercambio de
organizacional ad-hoc informacion
Comportamiento para la | Comportamiento reactivo Prevencion proactiva de
solucion de problemas hacia conflicto-solucion conflictos
Reparticion de costos Compradores toman todos los | Premios repartidos, enfoque

ahorros de costos; ganar-ganar

Proveedores esconden todos

los ahorros de costos
Esfuerzos de Poca o ninguna Mejoramiento conjunto
mejoramiento conjunto conducido por

interdependencia mutua

En la Tabla 3-4, adaptada de Rahman y Kumaraswamy (2005) se puede observar
las caracteristicas que presenta un contrato clasico o tradicional y uno moderno o
relacional, donde se nota el especial énfasis en que los contratos tradicionales son
principalmente estaticos y rigidos, mientras que los contratos relacionales son

dindmicos y flexibles.
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Tabla 3-4: Caracteristicas de Contratos Tradicionales y Relacionales

(Adaptado de Rahman y Kumaraswamy, 2005)

Contrato Tradicional

Contrato Relacional

Reglas binarias

Reglas a menudo multifacéticas

Preferencia por reglas estandarizadas y

objetivas

Alta flexibilidad en adoptar reglas que son

individualizadas e incluso subjetivas

En gran medida estético

En gran medida dinamico

Reglas de interpretacion estaticas que
consideran eventos solamente en el

momento de la elaboracién del contrato

Reglas de interpretacién dinamicas que
consideran eventos antes y después del momento

de la elaboracién del contrato

Reglas juridico-legal estéticas

Régimen de modificacion dindmica que

considera el valor de la reciprocidad en marcha

Revision estatica de provisiones sobre

dafios liquidados

Revision dinamica de dafios liquidados que toma

en cuenta la pérdida real

Reglas estaticas de oferta y aceptacion

Reglas dinamicas, como la obligacién de

negociar en buena fe

Emplea razonamientos basados en

supuestos axiomaticos y deductivos

Emplea razonamientos que son aterrizados en

propuestas sociales

Solo los tratos son aplicables

Elementos subjetivos juegan un rol critico en los
principios basicos de la interpretacion del

contrato

El contrato relacional sostiene que el mundo del contrato no es un mundo de
transacciones discretas, sino mas bien es un mundo de relaciones en permanente
estado dinamico, donde se interrelacionan pasado, presente y futuro (MacNeil,

1974, en Rahman y Kumaraswamy, 2005).

Asi mismo, Toolanen (2004, en Toolanen y Olofsson, 2006) muestra (ver Tabla 3-
5), como se produce la interaccion entre el entorno de decision en el contexto del
proyecto y la seleccion de la forma de desempefio, remuneracion y cooperacion.
De lo que se puede rescatar que conforme la incertidumbre va apoderandose del
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proyecto, se impone la necesidad de incorporar enfoques diferentes al tradicional,
siendo estos principalmente de caracter colaborativo.

Tabla 3-5: Interaccion entre ambiente de decision y modo de contratacion recomendado

(Adaptado de Toolanen y Olofsson, 2006)

Ambiente de Decision Modo de contratacion mas recomendado
Abr. Descripcion Desempefio Remuneracion Cooperacion
Normal: disefio y construccion pueden .
o o Tendencia
N ser inteligentemente separados en el DBB Precio fijo )
) transaccional
tiempo, no faltan oferentes
Recurso critico: disefio y construccion
pueden ser inteligentemente separados o Tendencia
R . ) DBB Precio fijo )
en el tiempo, riesgo de falta de transaccional
oferentes
Tiempo critico: corto tiempo de
entrega, disefio y construccion tienen o Tendencia
T DBB Precio fijo .
que hacerse en paralelo, no faltan transaccional
oferentes
Tiempo y recursos criticos: corto
tiempo de entrega, disefio vy Conceptos de
R&T . DB Transparente )
construccion tienen que hacerse en Partnering
paralelo, riesgo de falta de oferentes
Incertidumbre: riesgo de cambios de
Gltimo  momento y  redisefio, Conceptos de
U . . DB Transparente .
incertidumbre en el programa de Partnering
construccion
Estratégico: cliente interesado en
) » ) Conceptos de
S promover innovacion, pensamiento a DB Transparente )
Partnering
largo plazo
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Dindmica en las Relaciones Contractuales

La gestién basada en los principios de los CR ofrece una alternativa a los
enfoques eminentemente transaccionales (tradicionales), revirtiendo el énfasis de
la gestion en la reduccion de costos y reuniendo las condiciones contractuales via
el minimo ndmero de puntos de contacto con la gestion. Se trata de entender
proactivamente al cliente a través de un contacto cercano con el fin de maximizar
el potencial de satisfaccion del cliente y las partes interesadas (ver Figura 3-9)
(Edkins y Smyth, 2006).

Gestion por Transaccion Gestion por Relacion

Estrategias de Proyecto de mercadeoy
contratacion, gestidn empresarial,

expectativas de gestion del valor
agregado para satisfacer

las expectativas de

Estrategias de
ventasy
propuestas,
gestionar la

Tacticas de
contratacion, tiempo,
costo, disefio y gestion
de la calidad,
especificaciones y
contratos

valor agregado,
invertiren servicio al cliente,
relaciones y mediante la gestion de
gestion integrada [l sistemasy relaciones

suficiencia en la
interfaz del
contrato

Cliente Proveedor de servicio Cliente Proveedor de servicio

Figura 3-9: Enfoque de Gestion en las Transacciones
(Adaptado de Edkins y Smyth, 2006)

Este tipo de gestion, por un lado se centra en los sistemas y procesos y por otro en
la conducta desde una perspectiva cultural y psicoldgica. En este sentido, se han
desarrollado una serie de conceptos clave, incluyendo el valor percibido,
satisfaccion del servicio, lealtad de los clientes, valor de relacion y relacién de
rentabilidad (Edkins y Smyth, 2006).
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La confianza ha sido identificada como una parte clave de la gestion tanto en la
literatura de gestion de relaciones, como en el cuerpo de conocimiento
relacionado a estudios sobre la confianza, en un sentido mas amplio (Gummesson
2001, Ford et al. 2003, en Edkins y Smyth, 2006). Por ejemplo, la confianza ha
sido citada por responsables politicos y profesionales como un elemento clave en
las précticas de administracion de proyectos (Egan 1998, en Edkins y Smyth,
2006). La confianza es una medida clave para determinar el cumplimiento de los
contratos a través de la gestion de la relacion (Edkins y Smyth, 2006). En teoria,
la confianza es una disposicion y actitud en relacion con la voluntad de confiar en
las acciones o ser vulnerables a la otra parte, bajo las circunstancias de las
obligaciones contractuales y sociales, con potencial de colaboraciéon (Smyth 2003,
en Edkins y Smyth, 2006).

Es necesario definir los componentes de la confianza, que comprenden una
familia de conceptos relacionados que acttan en la dinamica de las relaciones,
ayudando a convertir las expectativas en probabilidades de estado de resultados
exitosos. La confianza es el mediador y estd incorporada en las relaciones con
otras partes. Estos componentes son: i) Expectativas en el rendimiento de la
relacion de las otras partes (Fe en las capacidades ocultas que otras partes pueden
desarrollar; Esperanza en las capacidades observadas que otras partes
desarrollaran); vy, ii) Credibilidad en la otra parte, basada en la evidencia del
desempefio pasado reciente, dentro de las relaciones. La fe es una expectativa
basada en lo que se percibe como posible pero no se ve en términos de evidencia,
mientras que la esperanza se basa en lo que se ha visto y se considera posible en
las circunstancias que se enfrentan. La ldgica pone a esta familia de componentes
antes que otros conceptos sociolégicos o psicolégicos. De ahi que proporcionan
"materia prima" valiosa para el examen de la solidez de las relaciones. Las
conexiones entre los componentes se muestran en la Figura 3-10 (Edkins y Smyth,
2006).
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Nuevo nivel o
cuestion de fe
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ESPERANZA

CONFIANZA
4

Figura 3-10: Componentes de la Confianza
(Adaptado de Edkins y Smyth, 2006)

La dindmica mostrada en la Figura 3-10 es que, como la confianza funciona como
un elemento mediador entre las expectativas, fe, esperanza y credibilidad, una
probabilidad de estado es construida sobre los resultados exitosos, es decir, sobre
el rendimiento. Esto a su vez, permite a las expectativas elevarse a un nivel
superior con el potencial de una mayor profundizacion de las relaciones, si las
partes siguen dispuestas a confiar. Por lo tanto, las apuestas aumentan hasta que la
confianza se erosiona o es rota y las expectativas son disminuidas o se agota toda
la buena voluntad (Edkins y Smyth, 2006).

La representacion de enfoques relacionales y legales en procesos de contratacion
se muestra en una linea continua en la Figura 3-11. En el aspecto relacional de la
continuidad, la credibilidad se encuentra mas cercana al punto central o
neutral. La falta de credibilidad puede provocar que la confianza se estanque o sea
erosionada. Cuando una serie de acontecimientos conspiran para mostrar la

ausencia o bajo nivel de confianza, la confianza o la buena voluntad es fragil y
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facilmente erosionable. Por otra parte, altos niveles de confianza proporcionan
suficiente evidencia, aunque relativamente intangible o tacita hasta su articulacion
de manera explicita, para profundizar las relaciones. En el aspecto juridico de la
continuidad esta la rendicion de cuentas. La rendicidn de cuentas sugiere que las
relaciones estan aportando evidencias insuficientes y debe exigirse una evidencia

considerable para garantizar o tener la seguridad de un desempefio satisfactorio.

A B C D E
\ \ \ \ |
Fe y Esperanza Confianza Neutralidad Legalismo Litigio

Credibilidad Responsabilidad
Induccidn a través de los componentes Determinacion a través de los términos
intangibles de las relaciones tangibles contractuales

Figura 3-11: Comportamiento en el Desempefio de la Contratacion Relacional/Legal
(Adaptado de Edkins y Smyth, 2006)

En el continuo, la rendicién de cuentas se utiliza en el sentido de ser un impulso
para el avance hacia un enfoque de contratacion legal, y por lo tanto de transmitir
el mensaje: "No confio en ti". En un contexto social, O'Neill ha citado a esas
demandas de rendicion de cuentas como un asunto politico y cultural fundamental
en el informe anual BBC Reith Lectures: ... la nueva cultura de rendicion de
cuentas ofrece incentivos a las decisiones arbitrarias y poco profesionales...
(O'Neill 2002a, en Edkins y Smyth, 2006).

Impulsores y Barreras en los Contratos Relacionales
Hay una serie de impulsores o factores pueden favorecer el desarrollo y aplicacion

de los CR en una organizacion. También existen una serie de barreras o factores
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que pueden obstaculizar su desarrollo y aplicacion (Kumaraswamy et al, 2005). A

continuacion se describen brevemente cada uno de estos factores.

Factores que favorecen los CR (Kumaraswamy et al, 2005):

1) Apoyo de la alta direccién y del cliente hacia enfoques CR: Este factor se
relaciona con la habilidad de cultivar un clima de aprendizaje y actitudes
positivas tendientes al mejoramiento continuo.

2) Alineacion de los objetivos del equipo: Se enfatiza el alineamiento de los
objetivos comerciales, de negocio y de produccion de las diferentes partes. Esto
es favorable para construir un compromiso a largo plazo entre los miembros del
equipo, ya que las posiciones de confrontacion de las partes se abordan desde el
principio.

3) Confianza, comunicacion abierta y cultura de trabajo en equipo: este
factor se relaciona con el compromiso de las partes en términos de confianza,
comunicacion abierta y espiritu de trabajo en equipo, elementos que son
importantes para facilitar los CR.

4) Asignacion de riesgos claramente definidos y equitativos: Incluye todas
las partes clave en los planes de riesgo y premios, los cuales ayudan a asegurar
que se esta definiendo clara y equitativamente la asignacion de riesgos.

5) Experiencia en CR y recursos adecuados: Este factor se enfoca en la
contribucion de experiencias pasadas en el uso de los CR y disponibilidad de
recursos apropiados para la organizacion.

6) Contratos flexibles: Este factor enfatiza la importancia de flexibilidad en
los contratos cuando los ambientes de negocio y produccidén presentan

incertidumbre.

Factores que obstaculizan los CR (Kumaraswamy et al, 2005):
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1) Participacion poco entusiasta hacia enfoques CR: Este factor se relaciona
con la voluntad de los actores de la industria a adoptar CR. La participacién poco
entusiasta hacia enfoques CR radica en la falta de confianza, de actitud de trabajo
en equipo, y experiencia en CR, lo cual también puede estar relacionado con la
cultura.

2) Estrategias contractuales y planificacion inapropiadas: Factor que aborda
estrategias de aprovisionamiento inapropiadas y planificacion deficiente. Esto
puede disuadir a las partes contratantes en adoptar los CR. Este problema se
agrava aun mas con el establecimiento de clausulas contractuales ambiguas.

3) Asignacion inapropiada de riesgos: Este factor esta enfocado en la
distribucion de los riesgos entre las partes. Debe buscarse un balance de riesgos
adecuado entre las partes interesadas, a fin de utilizar el valor del incentivo en
asumir los riesgos y reducir al minimo la contingencia por aceptar el riesgo. La
parte que esta en la mejor posicién para asumir el riesgo debe ser capaz de
manejarlo con confianza.

4) Exclusién de los subcontratistas y proveedores importantes en el plan de
riesgos y premios: En este factor se sostiene que mecanismos de solucion de
problemas 6ptimos no pueden desarrollarse sin la participacion de todas las
partes interesadas.

5) Persistencia de culturas adversarias entre las partes contratantes: Este
factor incluye las presiones comerciales enfrentadas por las partes y posibles
litigaciones legales. Generalmente, las partes entran en el negocio enfocadas en
alcanzar sus objetivos y maximizar sus margenes de utilidad, lo cual considera
poco o nada el impacto sobre las otras partes. Esa mentalidad/cultura conduce a
conflictos, litigios y, a menudo a negocios desastrosos.

6) Falta de compromiso de la alta direccion: Este factor se enfoca en la
ausencia de compromiso de la alta direccion hacia enfoques CR. En este caso, las
partes contratantes no piensan seriamente en los beneficios potenciales de los CR

y la forma en que deben aplicarse. Esto se refleja en la falta de un plan eficaz de
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riesgos y premios. Los esfuerzos no se gastan en la mejora de la capacidad de los
proveedores para contribuir con el desempefio del equipo.

7) Personalidades y culturas corporativas incompatibles: El factor se orienta
al analisis de las dificultades de ajuste de grupos de individuos diversos en el
mismo equipo de trabajo. Si no se trabaja previamente en las diferentes culturas
empresariales de los grupos, puede ser una fuente de choques culturales y

conflictos debilitantes que retardan la implementacién y uso de los CR.

Otras barreras que pueden ser citadas para la colaboracién en los CR, entre otras
son: interés en la confidencialidad, interés limitado de los proveedores, barreras
legales y resistencia al cambio (Monczka et al, 2005, en Hohn, 2010). Hay
requisitos estructurales para la colaboracion, es decir, infraestructura para la
comunicacion y reparticion de la informacién. Ma&s adn, hay prerrequisitos
relacionales como confianza y alineamiento de metas e incentivos. La confianza es
clave, cuando esta viene del compromiso de la relacion. Por otro lado, la falta de
confianza ha sido identificada como el mayor obstadculo para la colaboracion
(Ireland y Bruce, 2000, en Hohn, 2010) lo que inhibe de un modo relevante el uso

e implementacion de los CR en las organizaciones.

3.6. Gestion Relacional

La falta de comprension profunda de los conceptos subyacentes de Partnering ha
sido identificada por los participantes de proyectos Partnering en gran parte como
un impedimento para que éste tenga éxito. Hay mucha incertidumbre sobre la
interpretacion de los principios generales de Partnering en aplicaciones concretas,
y la incertidumbre se debe principalmente a una definicion vaga que puede
significar cosas distintas para diferentes personas. No obstante, si la naturaleza de
excelencia del Partnering es entendida, es posible para los participantes ajustar
estos principios para lograr sus propios requerimientos (Critchlow 1998, en Tang
et al. 2006).
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En forma similar, Lazar (1997, en Tang et al. 2006) sefiala que la comprension del
mecanismo de Partnering sera crucial para los participantes cuando deseen cuadrar
el proceso de Partnering basados en informacion, en lugar de hacerlo por prueba y
error, por lo que se requiere la identificacibn de componentes y procesos

importantes de Partnering.

Cliente Contratista

(a) Relacion Tradicional

Cliente Contratista

Filosofia
Cooperativa

(b} Relacion en Partnering

Cliente Contratista

Filusofia

Cooperativa

Incentivos

{c) Relacion en Alliancing

Figura 3-12: Comparacion de la relacién Cliente/Contratista

Tradicionalmente, por ejemplo, en el desarrollo de proyectos la relacion entre

cliente y contratista se ha basado en un contrato (Figura 3-12a). Partnering afiade
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una filosofia de cooperacion a la tradicional relacion contractual, la cual
permanece fuera del contrato (Figura 3-12b). Sin embargo, Alliancing relaciona
los principios de Partnering como un requerimiento contractual y lo hace
definiendo claramente la asignacion del riesgo con incentivos para administrar el
proceso (Figura 3-12c¢). Por lo que Alliancing es “donde el acuerdo es apoyado por
un plan de incentivos, por medio del cual las recompensas del contratista e
inclusive del duefio, se relacionan directamente con el desempefio real durante la
fase de ejecucion del proyecto” (Scott, 2001, en Tang et al. 2006). En este caso, la
filosofia de cooperacion esti atada al contrato cuando se comparten entre los

participantes los riesgos y recompensas.

Evaluaciones comparativas preliminares del desempefio de proyectos en Partnering
y en Alliancing muestran que ambos pueden mejorar los resultados de los
proyectos tanto en costo como en duracion (Tang et al. 2006).

3.7. Mecanismos de Incentivos

Influencia sobre los riesgos y relacién con terceros
El uso de incentivos en Partnering ha sido una importante forma para reforzar la
colaboracion a corto plazo y para ayudar a construir confianza a largo plazo entre

clientes y proveedores.

Los principios generales sobre los que se deberia basar los sistemas de incentivos,
incluyen la necesidad de asegurar que riesgos y recompensas sean medibles y
distribuidos en forma justa entre las partes involucradas, y que éstos sean
adaptados a los objetivos de cada negocio en particular (CII, 1991; Benner y Jayes,
1996; Barlow et al, 1997; en Bresnen y Marshall, 2000b).
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Las presunciones motivacionales contenidas en el uso de incentivos financieros se
debe a los principios de modificacién del comportamiento, una rama de la teoria de
motivacion y aprendizaje que enfatiza el uso de premios y castigos como
incentivos de refuerzo para influenciar el comportamiento (ej. Garrocha vy
zanahoria). Por supuesto los efectos de estos procesos de refuerzo positivo y
negativo son potencialmente muy poderosos (Luthans y Kreiner, 1975, en Bresnen
y Marshall, 2000Db).

Bower et al. (2002, en Tang et al., 2006) puntualizan que los incentivos crean una
relacion méas proactiva y cooperativa entre las partes del contrato, y refuerzan la

transicion cultural que la aleja del tradicional enfoque adverso de contratacion.

A pesar de que las partes reconocen compartir algunos objetivos comunes, las
prioridades de cada una de ellas pueden ser diferentes. Para los proveedores, el
principal objetivo de su negocio es la rentabilidad final. Para los clientes, sus
objetivos deberian ser la combinacion éptima de tiempo, costo y calidad, lo cual
contribuye al objetivo del negocio. Por ejemplo, en la industria de la construccion
la tendencia hacia una relacion adversa entre sus organizaciones se atribuye en
parte al excesivo énfasis que los clientes tienen por adjudicar contratos a la oferta
de mas bajo costo, como resultado se tiene que algunos contratistas ofertan valores
irreales o sumamente bajos y luego deben buscar recuperar sus margenes de

utilidad mediante contratos de variacion de costos (Tang et al. 2006).

Los incentivos comerciales involucrados en las alianzas son elementos clave, los
cuales generalmente se basan en compartir entre cliente y proveedores tanto
pérdidas como beneficios extras del negocio. Los acuerdos promueven un
comportamiento cooperativo, el cual es mas probable que perdure durante las

dificultades del negocio, que en el caso en que el manejo de relaciones se sustente
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solamente en relaciones de buena voluntad, lo cual estd mas relacionado con
Partnering (Manley, 2002).

En funcion del tipo de negocio, es recomendable dividir los incentivos en dos
grupos: uno relacionado al desempefio individual de los contratos y otro que
establezca la contribucion sobre un desempefio general (Bresnen y Marshall,
2000b).

Errores detectados en la aplicacion de incentivos segun Bresnen y Marshall
(2000b) son:

La falta de inclusion de participantes clave en el proceso disefio-produccion trae
consecuencias negativas como problemas de desempefio de aquel que estuvo

fuera del circulo de colaboracién.

Incentivos basados en el desempefio de todo el negocio que incluyan a
proveedores responsables de pequefias partes del negocio beneficiandose del

sistema aun con desempefios malos.

Esto evidencia que el sistema de incentivos se desarrolla gradualmente conforme

entra en practica.

Indudablemente, se debe tener claro que en la relacion entre las partes, la
confianza es mas importante que un sistema de incentivos. Un sistema de
incentivos no necesariamente crea confianza y tiende a simbolizar la falta de
confianza y compromiso a largo plazo apoyando la relacion (Green, 1995, en
Bresnen y Marshall, 2000b).
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Formula de riesgo-recompensa

Para el desarrollo del sistema es evidente que el factor clave es el grado de
confianza y apertura que ha existido entre cliente y proveedores. En la relacion es
mas importante la confianza que el sistema de incentivos como tal (Bresnhen y
Marshall, 2000b).

Se comprueban actitudes bastante positivas hacia acuerdos compartir
ganancias/compartir pérdidas, e incluso se consideran utiles para ayudar en el
refuerzo de la colaboracion, proporcionando la oportunidad de ganancias tanto
para cliente como para el proveedor (Bresnen y Marshall, 2000Db).

Por otro lado, otras fuentes de motivacion, como la expectativa de ganar trabajo
futuro y la estabilidad de flujo de caja son incentivos muy importantes para los
participantes involucrados, convirtiéndose en  vehiculos para obtener del

proveedor un enfoque mas flexible para el trabajo (Bresnen y Marshall, 2000b).

Los intentos para desarrollar colaboracién no se basan simplemente en idear
mecanismos de incentivos, sino en adoptar un amplio rango de apoyo en politicas

internas, sistemas y préacticas (Bresnen y Marshall, 2000b).

A continuacién se describen algunos mecanismos de incentivos usados en la

industria de la construccion:

Cost plus (Ross, 1999)

En este modelo, al contratista (disefiadores y/o constructores) se le reembolsan
todos los gastos del proyecto (en base a un modelo de libro abierto) y se les paga
un recargo para cubrir los gastos generales y renta de la empresa. En un mundo
perfecto, ésta deberia ser la mejor forma de modelo de cooperacion para un

proyecto complejo, fast-track y de alto riesgo. Los contratistas casi seguro que
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seran flexibles, sensibles y no adversos, ya que estan recuperando sus costos mas
un margen en todo el trabajo que hacen.

Sin embargo la experiencia ha demostrado que este enfoque no conduce a la
maxima eficacia e incrementa de costos. Los intereses de las partes todavia no
estan alineados, mientras mas altos los costos de proyecto mayor es el retorno
para los contratistas. El propietario ha sustituido el eficiente pero adverso modelo
de transferencia del riesgo, por una cultura de equipo alternativo que es

ineficiente pero no adversa, con resultados igualmente inaceptables.

CRPI (Cost reimbursable performance incentive) (Ross, 1999)

Bajo un modelo CRPI el propietario y el contratista (disefiador o constructor)
estan de acuerdo en un costo proyectado y un calendario objetivo para completar
el trabajo. Se compensa al contratista bajo un modelo de compensacién basado

en tres aspectos.

Costo: Todos los costos del proyecto se reembolsan incluyendo los costos fijos,

basados en un proceso contable de libro abierto.

Honorarios: Una cantidad global acordada para cubrir los costos fijos
corporativos y las ganancias. Inicialmente expresado como un porcentaje pero

transformado en una cantidad global cuando el precio objetivo ha sido definido.

Incentivo: Oportunidad para ganar bonificaciones (pero sin penalidades), donde
los resultados actuales son mejores que los fijados como objetivo tanto en costo,

como en tiempo y en otras areas de desempefio.
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DISENO DEL MODELO DE GESTION Y RELACION CON
TERCEROS

4,1 Casos de Estudio

La literatura en su intencion por expresar y comunicar las nuevas filosofias de
gestién y enfoques contractuales, muchas veces cae en la idealizacion. Es por esto
que es importante recoger experiencias vivas, algunas de las cuales han sido
obtenidas a través de entrevistas y otras estdn basadas en casos recogidos en
referencias bibliograficas. Es una forma de validar la teorizacion de filosofias y
conceptos. Ademas, es relevante conocer qué y cémo se estan implementando
estas metodologias y herramientas en el dia a dia de las empresas e identificar
aspectos que puedan ser de mucha utilidad como las lecciones aprendidas, los

errores incurridos, la estrategia empleada y las metodologias utilizadas.

Entrevistas a expertos

Una fuente para la revision de casos de estudio se basé en entrevistas a expertos en
relaciones entre mandantes y proveedores. Las entrevistas son estrategias de
captura de informacién muy Utiles para identificar situaciones que de otra manera
no seria posible conseguirla. Se desarrollaron seis entrevistas semiestructuradas a
directivos de empresas de ingenieria, constructoras, mineras, de provision de
servicios y de manufactura. Estas entrevistas abordaron aspectos que atafien a la

forma de gestionar las relaciones con sus proveedores.

En primera instancia se aborda la situacion relacional actual con sus proveedores.
En general, las empresas tienden a ceder a terceros ciertas tareas de sus proyectos,
es por eso que se definié el tipo de relacién, de contratacién y el area de
contratacion. La idea es desarrollar un juicio general sobre las estrategias de

relacion que ha estado manejando regularmente la empresa con sus proveedores.
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Algunas empresas en forma consciente o inconsciente, consideran y/o aceptan que
la relacion con sus terceros es dindmica y que debe adaptarse a nuevas tendencias
y condiciones del mercado y de los proyectos. En las entrevistas realizadas se
puede notar que todos los entrevistados pudieron entregar informacion sobre
acciones innovadoras dentro de sus empresas para gestionar mas eficientemente la
relacion con sus terceros, planteandose estrategias y metas claramente definidas
para mejorar los resultados de sus terceros y consecuentemente de sus proyectos.
Se mencionan acciones innovadoras, herramientas empleadas y lecciones

aprendidas para lograr estos objetivos.

Entre los expertos internacionales contactados se encuentran directivos que
representan a grupos multinacionales. Estas empresas manejan diversas formas de
relacionarse con sus proveedores, cubriendo modelos tradicionales hasta otros muy
innovadores. En el Anexo C se puede consultar los aspectos relevantes de estas
entrevistas resumidos en fichas de consulta. En la siguiente tabla se aprecia la
jerarquia de los directivos que fueron entrevistados en funcién de la empresa a la

que pertenecen.

Tabla 4-1: Empresas y directivos entrevistados

NIVEL DE
EMPRESA JERARQUI'A SECTOR
BHP-BILLITON Gerente de clusters Mineria
XSTRATA-BECHTEL |  Cxecutive General Mineria
Manager
MINERA LOS Gerente de Planificacion Mineria
PELAMBRES y Desarrollo
KOMATSU CHILE Gerente de Negocios Provee_dgr de
R&M Servicios
NORSKE SKOG BIO Gerente de Calidad y Manufactura
BIO Medioambiente
MAS ERRAZURIZ Gerente General Construccion
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Los casos de Minera Los Pelambres y de Mas Errazuriz son ejemplos evidentes del
cambio de vision en la gestion de relacion del mandante con sus proveedores. En
el primer caso, el éxito del proyecto viene de la mano de haber conseguido alinear
los objetivos de la empresa con los del contratista, mejorando de esta forma el
desemperio de ambas partes. En este caso, la iniciativa viene del nivel directivo, lo
cual proporciona un gran apoyo para su implementacion. El segundo caso, muestra
que las empresas constructoras del sector privado, estan dispuestas a invertir en
innovacion a cambio de que el mandate le ofrezca estabilidad en el negocio. La
estabilidad trae consigo la generacidn de colaboracion y confianza entre las partes,
transformando de esta forma la relacion generalmente adversa entre mandante y
contratista de los modelos tradicionales hacia relaciones colaboradoras. La
innovacion es el resultado de un grupo de acciones tomadas sobre areas de gestion

y operacion, acompafiadas de iniciativas de I+D.

Casos de literatura

En el Anexo E se revisan las experiencias recogidas de fuentes bibliogréficas,
particularmente de casos referentes a Rio Tinto (RT) y sus divisiones RT
Procurement, RT Aluminium, RT Carbon Bake Furnace, RT Refineria Comalco
Alumina, Sutter Health y Volskwagen AG. Las areas de investigacion cubiertas
son la minera, manufactura, construccién y automotriz, tal como se puede observar
en la Tabla 4-2.

Los resumenes, en funcion de la disponibilidad de informacion, recogen los
aspectos mas relevantes, magnitud, alcance y profundidad de cada uno de los casos

de literatura revisados.

En varios de los casos se mencionan procedimientos que no han sido incorporados
en el resumen, pero que se encuentran disponibles en la respectiva referencia

bibliogréafica.
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Tabla 4-2: Casos revisados de la literatura

EMPRESA DIVISION SECTOR
RIO TINTO Procurement Provision de servicios
RIO TINTO Rio Tinto Aluminiun Mineria
RIO TINTO Rio Tinto Carbon Bake Furnace Mineria
RIO TINTO Refineria Comalco Alumina Mineria
SUTTER HEALTH Construccion
VOLSKWAGEN AG Automotriz

Los casos encontrados en la literatura son evidencia de resultados exitosos de que
enfoques diferentes al tradicional han producido mejores resultados en los
proyectos. En cada ficha se puede advertir principalmente el tipo de acciones que
han emprendido estas empresas, las cuales han dado apertura a la implementacion

de formas nueva para relacionarse con sus proveedores.

Las acciones innovadoras de emprendimiento en nuevas formas de relacionarse el
mandante con el tercero, permiten rescatar algunas lecciones aprendidas,
ironicamente muchas ellas de sentido comun. El uso eficiente de recursos en forma
coordinada y activa colaboracion entre las partes involucradas mejora el
desempefio de los proyectos, incluyéndose parametros de seguridad, incidentes,
salud ocupacional, afectacion ambiental, etc. La adaptacion de herramientas de la
industria manufacturera pueden ser empleados exitosamente en proyectos de
construccion y/o mantenimiento. La comunicacion visual es una gran herramienta
para ser empleada en la industria de la construccién ya que facilita notablemente la
transmision de informacion entre personas que probablemente sean de culturas y
nivel de educacion diferentes. La coordinacion debe articular cadenas de
compromisos entre los participantes y velar por su cumplimiento. Mantener una

visién global del proyecto, asegurando procesos de mejora en forma sistémica y no
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localizada, permitira que la presion no se localice desarticulando el resto del
proyecto. Llevar registros y revisar permanente las lecciones aprendidas es una
buena préactica que ahorrara tiempo y dinero en proyectos futuros. El desarrollo de

relaciones y confianza permite compartir errores y oportunidades de aprendizaje.

Discusion de resultados

Tanto de las entrevistas a expertos como de la revision de casos en la literatura, se
puede notar que la industria en general, actualmente se encuentra en una etapa de
revision de sus modelos de relacion con terceros. Algunos aspectos particulares
son la fuente de esta evolucion, que entre otros se podria mencionar: la magnitud
de los proyectos, la necesidad de control en una sola mano, el uso de nuevas
tecnologias, la oportunidad de hacer negocio generando valor, las nuevas formas y

comportamiento organizacionales de las empresas, etc.

Tradicionalmente las negociaciones han obedecido a transacciones de caracter
simultaneo y formal, donde cada una de las partes busca maximizar sus logros a
costa de la otra parte, es decir se plantea una relacion win-lose. En este modelo los
intereses son antagonicos y se genera una relacion adversa entre las partes, porque
no hay objetivos comunes sino objetivos que responden a los intereses de cada una

de las partes por su cuenta.

Bajo este esquema, el compromiso entre las partes se limita a entregar algo a
cambio de otra cosa que generalmente es dinero. A pesar de que en esta modalidad
de trato las condiciones estan claramente definidas y se asume que son acciones de
buena fe, sin embargo, existe una predisposicion a la sospecha de que una de las
partes va a fallar, razon por la cual este tipo de contratos incluyen abundantes
clausulas con penalidades en caso de que se confirme la falla. EIl modelo no
considera, que para que una de las partes falle ha sucedido una cadena de

acontecimientos que la llevan a fracasar y se olvida de las razones, sin percibir que
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la falla de una de las partes perjudica directamente el cumplimiento de los
objetivos de la otra simultaneamente. Es decir el fundamento de este tipo de

relacion es la desconfianza.

Por otro lado, la presion por precios bajos ha llevado a mantener relaciones de
corto plazo, abriéndose espacio para acciones oportunistas por alguna de las partes,
en desmedro de la confianza que deberia primar en la relacion. Ante este
escenario, la posibilidad de innovacién es muy limitada debido a la estructura y
caracteristicas de los contratos, razén por la cual, tanto cliente como proveedores
han ido apoyandose en acuerdos informales que permitan reunir sus objetivos
comunes. El positivo impacto de condiciones de mayor estabilidad a partir de
contratos de més largo plazo ha sido muy bien ilustrado con el caso de Mas
Errazuriz en division El Teniente, empresa que ha desarrollado un trabajo muy
interesante de mejoramiento e innovacion gracias a la oportunidad brindada por los

contratos de plazo mas largo.

Como parte de la evolucion natural de la forma tradicional de hacer negocios, se
nota que el proceso de cambiar los contratos transaccionales a contratos que
generen colaboracion entre las partes, permite aumentar el desarrollo de las
capacidades locales. La literatura muestra que las empresas han estado anexando
acuerdos no formales de caracter cooperativo a los contratos transaccionales. Este
tipo de relacion busca acercar intereses generando un ambiente colaborativo y de
confianza, desterrando el espiritu de suspicacia del modelo tradicional. Los
resultados de estas aproximaciones son incremento en la productividad, relaciones
exitosas, niveles bajos de inspeccion, con lo que también se disminuyen costos.
Estos acuerdos informales cooperativos/colaborativos son el resultado de
relaciones exitosas de largo plazo en las que las partes han llegado a conocerse y
tienen un genuino deseo de trabajar en conjunto y crear valor para futura

cooperacion. Esta forma de relacionarse se denomina Partnering.
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El proceso para llegar a este estado se basa en construir una columna vertebral de
experiencias en la que juntos, mandante y proveedor vayan enfrentando desafios
en el area de especializacion del proveedor, los cuales estipulan sistemas de
incentivos econdémicos basados en indicadores de desempefio que miden la
consecucion de logros. Ademds, el proveedor es incentivado a traves de
planificacion confiable, incremento del volumen del negocio, seguimiento de

proyectos y construccion de reputacion.

Segin Macneil (1974, 1980), los contratos deben ser flexibles con el fin de
ajustarse a los acontecimientos futuros y abordar eficazmente las incertidumbres
en la medida en que vayan surgiendo. A diferencia de los contratos tradicionales,
las nuevas formas de relacionarse deben estar apoyadas por contratos que
contemplen el manejo del riesgo, pero no con el enfoque de transferir el riesgo a la
otra parte, sino que lo asuma quien tenga mayor fortaleza para enfrentarlo. Esta
modalidad de contratos se llama Contratos Relacionales (CR) y tienen como
objetivo la generacion de un ambiente organizacional de confianza, comunicacion

abierta y participacion de los trabajadores.

Por lo tanto, los CR pueden ser vistos como mecanismos de salvaguardia
destinados a facilitar las transacciones, suavizar fricciones transaccionales y tomar
disposiciones especificas debido a "contratos incompletos” en escenarios
complejos, que les permita a las partes adecuarse a las condiciones que va

adoptando el proyecto.

En el proceso de busqueda de mejorar productividad, disminuir costos, disminuir
tiempos, etc. las empresas han percibido que para alcanzar estos objetivos es

necesario mantener un ambiente de confianza, en el que la comunicacion fluya,
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exista colaboracion entre las partes, haya espacio para la innovacion y exista

transparencia de la informacion.

Este nuevo estado colaborativo que incorpora ademas declaraciones publicas de la
alta direccion, que se apoya en documentos legalmente constituidos que recogen
intereses comunes para ambas partes y que ademas funciona con niveles de
transparencia del tipo “a libro abierto”, se denomina Alliancing. Esta forma de
relacionarse traspasa la barrera de la colaboracién y entra a un estado de

integracion econdmica, contable y de recursos.

Tradicional Partnering Alliancing

e Intercambio e Acuerdo no formal e Acuerdo formal
simultaneo basado en * Interaccion a largo
. Pago por compromis'os de plazo
productos colaboracién o Alineamiento de
terminados . Objetivos comunes objetivos

Figura 4-1: Evolucidn de la relacidn con terceros de las empresas entrevistadas

La Figura 4-1 ilustra una de las principales conclusiones de los casos practicos
analizados en esta seccion. Se observa en esta figura que las relaciones con
terceros evolucionan en un continuo, desde un enfoque tradicional basado en
transacciones simultaneas (por ejemplo, contratos transaccionales) y relaciones de
corto plazo, cuyo enfoque es méas bien “win-lose” entre las partes. En un punto de
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transicion se observa la aplicacion de un enfoque tipo Partnering, donde contratos
transaccionales estdn acompafiados de acuerdos de colaboracion y compromisos
informales; estos contratos transaccionales generalmente son de mediano a largo
plazo, y donde hay una tendencia hacia un enfoque “win-win” entre las partes en
sus procesos de negocios. En el extremo de esta evolucién en las relaciones con
terceros, se observa la consolidacion de los acuerdos a través de la colaboracion
integrada entre las partes a través de Alliancing, basado en acuerdos
formales/contractuales que son flexibles (contratos relacionales) y de alineamiento
de objetivos. Este enfoque maximiza los beneficios de las partes, hace una
distribucion equitativa de los riesgos, asegura un proceso de negocio “win-win” y

se establecen en un horizonte de tiempo de largo plazo.

4.2 Dimensiones y factores relevantes en la gestion y relacién con

terceros

Dimensiones y factores

Como punto de partida preliminar y enfoque con el cual definir los factores que
afectan la relacion con terceros, se analizaron estudios realizados en iniciativas de
Partnering y Alliancing. Por ejemplo, Chan et al. (2004; 2006) sintetiz6 cinco
factores criticos que prueban ser esenciales para lograr resultados exitosos de

Partnering en la industria de la construccion y son mostrados en la Figura 4-2.

Los factores mostrados en la Figura 4-2, representan categorias mas amplias que
agrupan otras mas particulares como: objetivos mutuos, compromiso, equidad,
confianza, actitud, apertura, comunicacion efectiva, espiritu de equipo, resolucion
de problemas, oportuna capacidad de reaccion e incentivos (Cheng y Li 2002,
Scott 2001, Black et al. 2000, Cox y Townsend 1999, ACA 1999, Bennet y Jayes
1998, Cowan 1992; en Tang et al. 2006).
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Otros estudios sobre partnering en construccion incluyen factores criticos en su
implementacién como: mejoramiento de la eficiencia de la construccion de todo el
proyecto, mejoramiento del manejo del riesgo, disminucion de costos de
monitoreo, incremento en innovacién e ingenieria de valor, y mejoramiento del
manejo de la calidad total, los que son correspondientes a la literatura (Chini y
Valdez 2003; Baker et al. 1999; AS 1999; Smith 1999; Carr et al. 1999; Buck
1989; Lu y Lu 1998; Pietroforte 1997; Ruskin 1995; Warne 1994; Kubal 1994;
Hanly y Valence 1993; Cowan 1992; en Tang et al. 2006).

Definicion clara de
responsabilidades

Consentimiento para
compartir recursos Compromiso hacia
entretodos los unaactitud ganar-
participantes del ganar
proyecto

Establecimientoy Factores

comunicacion de - Monitoreo
. criticos en permanente del
estrategias de

resolucion de iniciativas de proceso de
contlictos Partnering partnering

Figura 4-2: Factores criticos esenciales para lograr resultados exitosos en proyectos de Partnering
(Adaptado de Chan et al, 2004)

En cuanto a iniciativas de Alliancing, Mignot (2009) sostiene que algunos de los
factores claves para el éxito de las alianzas incluyen: verdadera intencion
estratégica, seleccionar los socios correctos, balancear la propuesta de valor de
todos los socios, definir una vision y propdsitos mas altos para la alianza,

patrocinio desde el nivel directivo a toda la organizacion, integracion de
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planificacion estratégica, operacional y de gente, consideracion real de las
diferencias culturales, conocer cual es el significado de éxito para los
participantes, crear una cultura de alianza, manejo firme de ejecucion y reportes,

comunicacion amplia 'y en forma regular.

Posteriormente y sobre la base de la revision de la literatura realizada en el
capitulo 3, se resumieron los principales factores que pueden definir las
dimensiones claves en la gestion de las relaciones con terceros, los cuales son
mostrados en la tabla 4-3. Estas dimensiones definen categorias mas desglosadas
en factores que representan categorias mas definidas y detalladas (permiten un
analisis mas preciso). Esta tabla muestra la frecuencia con que cada dimension y
su correspondiente factor se discute en la literatura revisada, ordenando la
frecuencia de la mencion en orden descendente. Los factores han sido agrupados
segun el area de incidencia en las relaciones de negocios, llegandose a establecer
cinco dimensiones que cubren aspectos de interdependencia, relacionales a nivel
contractual y de negocios, de manejo del riesgo y uso de mecanismos de
incentivos y de criticidad de las actividades. La Gltima columna de la Tabla 4-3
muestra el namero de veces que los factores seleccionados han sido mencionados

en la bibliografia.

A continuacién se definen los factores estudiados. Cada dimensién agrupa una
serie de factores que lo definen. A su vez, se entrega una descripcion especifica

para cada factor.

A- Interdependencia: Representa una dindmica de responsabilidad mutua
entre los factores. Agrupa factores que en forma transversal en la relacion
aportan para una mejor o peor interaccion entre las partes.

A.1- Nivel de Colaboracion: Son las formas, intensidad, grado de fluidez y

proactividad entre las partes para que haya colaboracion.
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A.2- Alineamiento de objetivos: Muestra si hay una verdadera intencion
estratégica de alinear objetivos. Se superan las presiones externas
(comerciales).

A.3- Nivel de compromisos e/partes: Definicion clara de responsabilidades,
presencia y nivel de cumplimiento de compromisos, igualdad en el nivel de
COmMpPromisos.

A.4- Nivel de confianza e/partes: Grado de confianza entre las partes, razon
por la cual es necesario que todo esté estipulado por escrito y sea mandatorio
para las partes.

A.5- Liderazgo: Fuerte patrocinio y direccion desde el nivel ejecutivo.

A.6- Definicién del alcance: Claro conocimiento del alcance del trabajo, el
mismo que esta apoyado en documentos de detalle.

A.7- Comunicacién: Acciones y estrategias de comunicacién hacia el
personal como hacia afuera.

A.8- Transparencia: De las acciones y de la informacion que se genera (ej.
Contabilidad a libro abierto)

A.9- Armonia: Facilidad y correspondencia para trabajo en equipo entre las
partes. Disposicion para llegar a acuerdos. Balance y coincidencia de
actitudes.

A.10- Uso de TI (tecnologias de informacion): Necesidad del buen manejo

de tecnologias de informacion.

B- Contractual y de negocios: Agrupa factores vinculados a condiciones de
la contratacion y el enfoque del negocio.

B.1- Relacién contractual: Actitud generada entre las partes en base al tipo
de contrato que las relaciona.

B.2- Duracion de la relacion: Conveniencia de generar relacion a largo

plazo.
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B.3- Flexibilidad: Posibilidad de adaptarse a las condiciones que se conciben
durante la vida de la relacion.

B.4- Equidad: Posibilidad de trato igualitario a todas las partes involucradas
en el trato.

B.5- Cadena de suministro: Involucramiento como parte de la estrategia y
del modelo de negocio de la cadena de abastecimiento. Participacion de
proveedores para la creacion de oportunidades y agregar valor entre las

partes.

C- Riesgos y mecanismos de incentivos: Factores relacionados con la forma
en que se distribuye el riesgo y el empleo de refuerzo positivo y/o negativo.
C.1- Distribucion del riesgo: Transferencia del riesgo entre las partes.

C.2- Mecanismo de incentivos: Uso de mecanismos y sistemas de incentivos.

D- Criticidad de la actividad: Factores que permiten establecer si la
actividad que se va a contratar es o no critica para las partes.

D.1- Complejidad: Grado de complejidad de la actividad en el proyecto,
determinado por la combinacion de factores como: tamafio, duracion,
alcance, nimero de interesados involucrados, nivel de tecnologia para
incorporarse, grado de innovacion requerida, condiciones de mercado para
los proyectos).

D.2- Factores externos: Posibilidad de impacto de factores externos (ej.
diferencias culturales) para el cumplimiento de las actividades.

D.3- Valor economico de la transaccion: Relativo a los valores involucrados

en la transaccién con el tercero.
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Parametros: Indicadores clave de desempefio (KPI)

Los indicadores clave de desempefio son métricas utilizadas para cuantificar
objetivos que reflejan el rendimiento de una organizacion, es decir miden el nivel
de desempefio de un proceso, enfocandose en el “cdmo” e indicando que tan

buenos son los procesos de tal forma que pueda alcanzar el objetivo fijado.

Segun Ross (1999) la distribucion de perdidas o ganancias estd basada
principalmente en resultados medibles en areas claves de desempefio. Estos
indicadores estan agrupados en dos categorias: duros y blandos. Los indicadores
duros son aquellos que permiten evaluar objetivos de un modo cuantitativo, por
ejemplo, costo, plazo, productividad, entre otros. Los indicadores blandos son
usados para medir aquellos objetivos que son mas dificiles de evaluar
cuantitativamente, y para los que son usados medidas cualitativas, como por

ejemplo, satisfaccién del cliente, reputacion, entre otros.

Para efectos de establecer la estructura de evaluacion de desempefio en el modelo
para el disefio de la gestion y relacion con terceros, estos indicadores son
definidos como parametros blandos y duros. Ross (1999), propone los pardmetros
de mayor relevancia en la relacion con terceros. La Tabla 4-4 exhibe la
frecuencia en que estos parametros aparecen en la literatura revisada, segun el
namero de veces que son mencionados por los distintos autores, definiendo los

mas relevantes.

Estos parametros relacionados con las dimensiones y factores de mayor
relevancia en la relacion con terceros permiten evaluar el impacto que pueden
ejercer estos ultimos en la gestion relacional/contractual que llevan las partes. En

la préxima seccidn se discute el enfoque que es usado para hacer esta evaluacion.



Tabla 4-4: Parametros duros y blandos, segin referencia de autores
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PARAMETROS

Autores

Ballard,2008

Lichtig, 2007

Cleves,xxx

Collard,xxx

Dunstan,2006
Rose,2007
Ross,1999
H6h,2010

Baker,2001

Rahman,2008

Mouzas,xxx

Kumaraswamy,2005

Rahman,2005
Ling,2006

Campell,2004

Cheung,2006
Edkins,2006

Rahman,2007
Bresnen,2000
Chan,2004
Chan,2006
Tang,2006

Manley,2002
Bresnen,2000

Mignot,xxx

Sillars,1997

Lee,2004
Winfield,1997

Dainty,2001

# de veces mencionado|

DUROS

Tiempo

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

x

>

>

N
S

Calidad y desempefio
(productividad)

x

x

x

x

x

=

22

Costo y presupuesto

x

x

x

x

x

21

Seguridad y salud ocupacional

10

BLANDOS

Coordinacion, cooperacion

28

Ocurrencia de reclamos

16

Reputacién

4.3 THM empleadas en la gestion y relacion con terceros

THM son las Técnicas, Herramientas y Metodologias de uso frecuente en la
gestion y relacion con terceros. A medida que la relacion evoluciona desde un
enfoque tradicional hacia un enfoque integrado, las decisiones y acciones de
gestion y negocio que antes se encontraban ocultas se van descubriendo. En el
modelo tradicional el contrato es el marco referencial de la relacion entre las
partes. En ese modelo muchas de las decisiones y acciones que se toman o que
deberian tomarse son tacitas o no estan visibles en el contrato, es la razon por la
que conforme el modelo evoluciona hacia la integracién de la relacion, es

necesario emplear mas herramientas para alcanzar las metas.

La filosofia de Lean Production System maneja un grupo de metodologias que
permiten fortalecer el desempefio de la empresa o negocio. La Figura 4-3 muestra

estas metodologias, en lo que se denomina el Templo Lean.
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Figura 4-3: Templo Lean
(Dunstan, 2006)

Se podria pensar que un aumento de herramientas podria dificultar el proceso de
negocio y de gestion, sin embargo, la literatura y los casos demuestran que es todo
lo contrario. Muchas de estas herramientas son de facil aplicacion, requieren de
poca 0 ninguna tecnologia, toman poco tiempo y por el contrario, facilitan la

relacion entre las partes y mejoran la gestion del negocio.

Por lo tanto, para tener éxito en el proceso de evolucion en materia relacional es
necesario apoyarse en técnicas, herramientas y metodologias que viabilicen la

interaccion de las relaciones.

En la tabla 4-5 se pueden observar las herramientas, técnicas y metodologias, que a
lo largo de la revision de casos y de literatura han mostrado ser efectivas para cada
factor de la relacién con terceros y para cada estado relacional/contractual. Notese
que a mayor evolucién de la relacion, desde un enfoque tradicional hacia un

integrado, mayor nimero de herramientas son empleadas.




Tabla 4-5: Técnicas, herramientas y metodologias segin el modelo de gestion
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DIMENSIONES

Técnicas, Herramientas y Metodologias (THM)

Tradicional/

Partnering/Transaccional con

Alliancing/Relacional

Transaccional Acuerdos
A PC L AC CcC LPS PC A | LPS QCO |TPM |CC
WL S K WW [FC L SSO  |ww |[CE K RC TQM [CR
C SP SSO Al IE C BSC B IE 0 RS TVD CRPI
Interdependencia CJ AP I1SO BT IC S B BSC |[IC 0B S VF FC
3D 1SO C+ K BT JIT PMA [Sa www |FD
C JPS PS SBD TIH FPD
3D LPS 6S SSO  |TC ISO
S)
A MARC [CJ 55 C+ L C A IC Sa CR TC RC
WL PMA L AC CcC LPP IC 55 0B www [CC C S
Contractual y de
. C S SP WW |C) MARC (S WW |PMA |B JIT BSC TQM
negocios
AP Bf ME BSC |B PS Bf JPS CRPI |FC
Al FC PMA RS FPD
A L MRC |AC Bf IE PC A CE IC OB Sa TaM
Riesgo y mecanismos PC SSO |C 1SO MARC |S LPP SBD |TVvD |[TC FC FPD |SSO
) . MARC [ISO L MRC |SSO |IC S) VF TPM |[C 55 MRC
de incentivos
C+ FC IM C CRPI [IE 1SO RS Bf IM
Al 3D BSC |S
S 5S BSC Bf B B CE QCO |SBD VF FC
Criticidad de la Bf JPS RC TPM [S) FD
actividad BSC |[OB RS TQM [FPD (3D
55

En la tabla 4-6 de dos columnas, se muestra en orden alfabético la nomenclatura

empleada para identificar cada una de las técnicas, herramientas y metodologias

sefialadas en la tabla 4-5.

La aplicacion de estas THM, debe realizarse segln los objetivos de cada caso,

modelo o sistema de negocio. Es recomendable que previo a su implementacion

se tenga un conocimiento suficiente del impacto que pueda tener la aplicacion de

la THM seleccionada.
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Tabla 4-6: Nomenclatura de THM de la tabla 4-5

SP [Seleccion de proveedores por costo L |Leasing
3D |Software para tres dimensiones LPP |[Labour plus parts
55 |[5S LPS |Last Planner System
6S [Six Sigma MARC |Maintenance and Reparation Contract
A [Auditoria ME |Monitoreo de economias
AC [Acuerdos comerciales MRC |Mecanismos de resolucion de conflictos
Al |Acuerdos Informales O |Obeya (gransala)
AP |Analisis de Pareto OB [Open book
B |Benchmarking PC |Planes de Contingencias
Bf [Administracion de Buffers PMA |Proteccion del medio ambiente
BSC |Balance score card PS |Pull system
BT |Talleres para construir espiritu de equipo QCO |Quick Change Over
C |Contrato RC |Reuniones de coordinacion
C+ |Cost plus RS |Reunién semanal
CC |Cddigos de Conducta S |Especificaciones
CE |Ingenieria Concurrente Sa [Subalianzas
CJ |Corte de Justicia SBD |Set Based Design
CR |Contratos relacionales SJ |Estandarizacion de trabajos
CRPI |Cost Reimbursable performance incentive SP |Seleccion de proveedores por parametros soft
FC |Férmula de compensacidn sobre KPls SSO |Salud y seguridad ocupacional
FD |Foros de discusion TC |Target Cost
FPD |Facility Planning and Development TIH |[Talleresin house
| [Trato equitativo e igual TPM |Mantencion productiva total
IC |Incentivos contractuales TQM |Total Quality Management
IE [Incentivos econdmicos TVD |Target Value Design
IM |Incentivos mixtos VF |Visual Factory
ISO [Sistemas de gestion ISO WL |Actitud ganar-perder
JIT |JustinTime WW |Actitud ganar-ganar
JPS |Joint Problem Solution www |Internet
K |Mejoramiento continuo

4.4 Propuesta del modelo de gestion y relacion con terceros

En los items anteriores se han identificado tres modelos de gestion
relacional/contractual, constituyéndose estos en: Tradicional/Transaccional,
Partnering/Transaccional con Acuerdos y Alliancing/Relacional. Asi mismo en el
numeral 4.2 se discute la pertinencia y se definen cuatro dimensiones y veinte
factores establecidos como caracteristicos y comunes en la relacion entre mandante
y tercero. El nivel de interaccion de estas dimensiones y factores determina el

modelo de gestion relacional/contractual entre mandante y proveedor.
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Con ayuda de la estructura de una matriz informal se ha disefiado una matriz de
doble entrada. Esta matriz cuenta por un lado con tres estrategias 0 modelos de
gestion relacional/contractual, ya definidos anteriormente; y por otro lado, se
encuentran los factores comunes en la interrelacion de las partes, estos factores se

encuentran agrupados segun la dimension a la que se las ha clasificado.

Esta matriz permite entender el funcionamiento de las relaciones entre las partes
contractuales y orientar la toma de decisiones respecto al tipo de relacion que se
deberia buscar con un tercero, en base a un analisis de los distintos factores de la
relacion.  Sin embargo, la seleccién de las entradas de la matriz debe estar
orientada por los principios e ideas que definen la forma en que la organizacién se

plantea en su relacion con terceros.

Las dimensiones y factores tienen comportamientos diferentes segln sea el tipo de
la gestion relacional (tradicional, partnering o alliancing) y la relacion contractual
(transaccional, transaccional con acuerdos y relacional) existente entre las partes.
Para establecer el impacto a un nivel cualitativo que tienen las dimensiones y
factores en el tipo de gestion relacional/contractual se propone una matriz
informal. Esta matriz se muestra en la tabla 4-7 y permite hacer un definicion
discreta del tipo de relaciones que podria establecerse entre la empresa y sus
terceros, caracterizando el nivel especifico discreto de la relacion para cada
dimension y factor segun sea el caso. Notese, que para un caso en particular los
factores podrian tener una sola categoria relacional/contractual en comun o podrian
comprender categorias diferentes en cada factor. El proceso de seleccion del nivel
relacional/contractual para cada dimensién/factor caracterizara consecuentemente
el nivel relacional/contractual deseado por un tomador de decision (cliente) en su
relacion con terceros. En otras palabras, esto permite disefiar una estrategia o estilo

de gestidon relacional/contractual del cliente con sus respectivos terceros.



94

Asi mismo, el desempefio del nivel relacional contractual serd caracterizado por
distintos niveles en los pardmetros de desempefio. Para distintos niveles
relacionales/contractuales, puede esperarse un desempefio diferente. Segun el
analisis de la literatura, puede suceder que conforme el nivel relacional/contractual
va profundizandose 0 evolucionando desde uno totalmente
tradicional/transaccional a uno totalmente integrado como alliancing/relacional,
podria esperarse un nivel de desempefio mayor medido a través de un mayor valor
en los parametros duros y blandos en cada dimension para la relacion. Aunque
valido, este analisis es simplista pues supone que el modelo 6ptimo para cualquier
relacion y negocio, y por lo tanto de mejor desempefio, serd el nivel
Alliacing/Relacional. Sin embargo, puede suceder que entren en juego otras
variables como: parametros econdémicos (VAN, TIR, ROI, PRC, relacion
beneficio/costo), tipo de actividad en la relaciobn con terceros (servicio,
produccion, soporte, logistica, ingenieria), nivel de externalizacion de actividades,
esfuerzo de sistema de produccion en actividades productivas, etc.; vy, el
comportamiento lineal aludido entre el nivel relacional/contractual versus
parametro de desempefio no sea valido en otros casos. Luego, la determinacion del
impacto en el desempefio de un determinado nivel relacional/contractual no es
lineal ni directa y depende de otros elementos que se relacionan con el modelo de
negocios y los principios guia que la organizacion escoja y que deban ser
analizados con mayor profundidad.

Otro aspecto que debe ser tomado en cuenta en el analisis del impacto sobre los
parametros, es que la mejora de los parametros blandos puede impactar
positivamente sobre los parametros duros y viceversa. Por ejemplo, estrechar la
colaboracion entre las partes permite disminuir plazos de entrega, mejorar la
calidad de los productos, mejorar el desempefio del proyecto, bajar costos y

disminuir presupuestos. Por otro lado, si la ocurrencia de reclamos disminuye, los
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indices de seguridad y salud ocupacional mejoran. También pueden ocurrir otros

tipos de impacto donde unos pardmetros blandos impactan a otros. Lo mismo

puede ocurrir con los pardmetros duros. En resumen, puede haber una cadena de

impactos e interrelaciones entre parametros blandos y duros.

Tabla 4-7: Matriz Informal de modelos de gestion relacional/contractual

DIMENSIONES

FACTORES

Estrategia de Gestién Relacional/Contractual

Tradicional/Transaccional

Partnering/Transaccional

con Acuerdos

Alliancing/Relacional

A.1 [Nivel de Colaboracién Baja Moderada Muy alto
A.2 |Alineamiento de X .
L. Baja Medio Muy alto
objetivos
A.3 [Nivel de compromisos .
Alto Medio Muy alto
e/partes
A.4 |Nivel de confianza
Jpart Baja Medio Muy alto
AllInterdependencia e' partes = :
A.5 |Liderazgo Baja Medio Muy alto
A.6 [Definicién del alcance Alto Medio Bajo
A.7 |Comunicacién Limitado por contrato Moderado Muy alto
A.8 |Transparencia Limitado por contrato Moderado Muy alto
A.9 |Armonia Limitado por contrato Moderado Muy alto
A.10|Uso de tecnologias de L
. L, Limitado por contrato Moderado Muy alto
informacién
B.1 [Relacién contractual Adversa Cooperativa Integrada
B.2 |[Duracion de larelacion Indiferente Alto Muy alto
Contractual y de — -
neRoCios B.3 |Flexibilidad Ninguna Moderada Muy alto
& B.4 |Equidad Ninguna Moderada Muy alto
B.5 |Cadenade suministro Ninguna Medio Alto
Riesgoy C.1 |Distribucién del riesgo Transferido Parcial y localizado Equitativo
C|mecanismos de Mecanismos de .
X X C.2 |, . Ninguno Pocos Muchos
incentivos incentivos
D.1 |[Complejidad Bajo Moderado Muy alto
Criticidad de la D.2 |Factores externos Ninguno Moderado Muy alto
actividad D.3 |Valorecondmico de la .
Indiferente Moderado Muy alto

transaccién

Operacion de la matriz de disefio

La matriz muestra una tendencia lineal desde una baja o ninguna hacia una muy

alta interaccion entre mandante y proveedor. Esto se debe a que las estrategias

para promover colaboracion intensifican la interaccion entre las partes, por lo que

se ha creido pertinente generar un continuo de interrelacion con dos extremos
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relacionales/contractuales y una condicién intermedia que muestra que se

encuentra en un proceso de transicion en el continuo.

En un extremo se encuentra la estrategia Tradicional/Transaccional caracterizada
por niveles bajos de interrelacion entre las partes. Sin embargo, factores como
nivel de compromisos entre las partes y definicién del alcance requieren altos
niveles de interrelacion. Esto se debe a que en los contratos transaccionales las
responsabilidades de las partes estan claramente definidas y se exige un alto nivel
de cumplimiento de los compromisos asumidos. Asi mismo, otra de las
caracteristicas de los contratos transaccionales es el requerimiento de contar con
una clara definicion de los proyectos, esto incluye contar con antecedentes
técnicos, planos, especificaciones, etc., por lo que se evidencia que en este tipo
de contratos, el alcance debe estar claramente definido, es decir se requiere

contar con un alto nivel de interrelacion sobre este aspecto.

La interaccion entre mandante y contratista para los factores comunicacion,
transparencia, armonia y uso de tecnologias de informacion normalmente es baja
debido principalmente a la relacion adversa entre las partes, sin embargo debido a
las estipulaciones del contrato podria primar otro tipo de interrelacion, razon por

la cual se ha preferido calificar esta interrelacion como “limitada por el contrato”.

Concomitantemente con lo dicho y segun lo establece el estado del arte sobre las
relaciones mandate-proveedor, se concluye que la relacion entre las partes
contractuales bajo un enfoque tradicional/transaccional sera adverso. Esta
relacion no precisamente se refiere a que el contrato como tal manifieste la
generacion de una relacion adversa, sino que las partes reaccionan de esta forma
ante la deficiente gestion para manejar la incertidumbre propia de los proyectos

de construccién y porque los intereses y obligaciones de las partes normalmente
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no estan alineados con los objetivos del proyecto, lo que hace que las partes
superpongan sus intereses individuales a los del proyecto.

El factor duracion de la relacion se basa en la conveniencia de generar una
relacion a largo plazo. Los contratos transaccionales en su mayoria se basan en
una relacién que se limita y dura hasta la entrega del producto o proyecto
terminado, es decir no es explicito el deseo de mantener la relacion para un

mayor plazo, sino estrictamente hasta la entrega del producto.

Para los factores flexibilidad, equidad y cadena de suministro se ha establecido
que no hay interrelacion entre las partes contratantes. Esto se debe a la naturaleza
propia de los contratos transaccionales: rigidos y estaticos, jerarquicamente
sometido al contratante y excluido de la cadena de abastecimiento como parte del
modelo de negocio, ya que sencillamente se lo considera sélo como un proveedor

de materiales o servicios sin capacidad como tal para agregar valor al negocio.

Los contratos transaccionales se caracterizan por transferir el riesgo al proveedor,
este ultimo a su vez, generalmente cobra al mandante un valor econémico por
asumir ése riesgo. Bajo éste contexto, la cualidad del factor distribucion del

riesgo se ha concebido como transferido.

El dnico incentivo que existe en los contratos transaccionales es el valor del
contrato, pero éste es parte de la relacion contractual, razon por la cual se ha
considerado que no hay mecanismos de incentivo o de refuerzo positivo para la

relacion entre las partes.

La criticidad de la actividad en la estrategia tradicional/transaccional se
caracteriza porque la interrelacion de las partes en estos factores sea baja,

ninguna e indiferente respectivamente con los factores de esta dimension. Los
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contratos transaccionales han funcionado muy bien para proyectos grandes y
pequefios, de corto y largo plazo, pero no lo hacen ante la necesidad de
incorporar la incertidumbre y su manejo como parte del contrato, vincular a
varias partes en un solo contrato, requerir que la tecnologia e innovacion sean
parte vital del proyecto, por lo que se ha considerado que la complejidad en este
tipo de contratos se califiqgue como baja. Nuevamente, este tipo de contratos no
estipulan ni estan preparados para enfrentar el impacto de factores externos,
simplemente se limitan a cumplir con lo que manda hacer o no hacer el contrato,
sin considerar si el impacto de factores externos pueda determinar el éxito o no
del proyecto. Finalmente, el valor econémico de la transaccion se lo ha calificado
como indiferente, ya que los contratos transaccionales estan disefiados para

funcionar correctamente en forma independiente al monto de la transaccion.

En la mitad del continuo se localiza la estrategia Partnering/Transaccional con
Acuerdos, la cual exhibe en su gran parte medios o moderados niveles de
interrelacion entre mandante y proveedor, ya que se considera que funciona bajo
el enfoque de contratos transaccionales con acuerdos comerciales o de buena
voluntad para generar colaboracion entre las partes. Es decir, las partes en este
nivel del continuo han aumentado su nivel de interrelacion considerando como

base el modelo transaccional, pero sin llegar a ser muy elevados.

Se espera que la relacion entre las partes evolucione desde una adversa hacia una
cooperativa dada la implementacion de técnicas, herramientas y/o metodologias
para promover la colaboracion entre mandante y proveedor. Se ha dicho que para
llegar a este nivel de relacion, las partes han mantenido una buena relacion,
durante algan tiempo y han obtenido buenos y satisfactorios resultados, por ello

se considera que ya existe un alto interés por mantener una relacién a largo plazo.
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El riesgo se lo determina como parcial y localizado dado que generalmente el
contrato principal asigna los riesgos de estas formas. La razén por la que las
partes aceptan repartir el riesgo de una forma diferente a la meramente
transaccional es por la presencia de incentivos. Estos contratos se apoyan en
incentivos para promover la cooperacion entre las partes y podrian basarse tanto
en incentivos de caracter econébmico ¢ en otro tipo de incentivos como
estabilidad, mejores condiciones de trabajo, contar con informacion, etc. En este
caso se percibe que el uso de incentivos esta presente aunque no esta entre las

prioridades en la relacion.

El modelo Alliancing/Relacional exige una muy alta interaccion entre mandante
y contratista para la mayoria de sus factores, debido al enfoque integrador que
este modelo requiere. La excepcion de este comportamiento corresponde al factor
definicién del alcance del proyecto, ya que por su propia naturaleza, las alianzas
por proyecto son una opcién valida para aquellos proyectos en los que la
incertidumbre es mucho mayor debido a las caracteristicas propias del proyecto y
no por deficiencias organizacionales. De esta forma, la definicion del alcance del

proyecto es baja para este tipo de estrategia relacional/contractual.

Dado el tipo de contrato que se lleva a cabo para este tipo de proyectos se genera
una relacién contractual integrada entre las partes. De la misma manera, la
cadena de suministro se vincula directamente con las expectativas del proyecto,
por lo que se requiere un alto nivel de interaccion con ellos. La cadena de
abastecimiento esta vinculada a la estrategia del mandante y es parte del modelo

de negocio, permitiendosele generar oportunidades y agregar valor al proyecto.

Por la propia naturaleza de este tipo de contratos, los riesgos estan distribuidos en

forma equitativa entre los miembros de la alianza, para lo cual se requiere el
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empleo de muchos mecanismos de incentivo que alimenten y promuevan mucha

colaboracion entre las partes.

En definitiva, el comportamiento de los parametros es el resultado del impacto

relacional/contractual que se ejerce sobre la interaccion de las partes.

En conclusion, la matriz informal de estrategias permite entender los niveles de
interaccion entre mandante y proveedor y la caracteriza como uno de los tres

modelos relacionales y contractuales determinados para el efecto.

Asi también, la matriz informal permite disefiar el modelo de gestion relacional y
contractual que se espera que el cliente mantenga con sus proveedores. Para
lograr esto, el mandante debe seleccionar ¢ calificar en la Tabla 4-7 cémo desea o
espera que se produzcan las relaciones con sus terceros, segun el nivel de
interaccion entre ellos, para posteriormente y con el empleo de las técnicas,
herramientas y metodologias (THM) propuestas en la Tabla 4-5 desarrollar los
procesos de colaboracion y cooperacion esperados. Tomar en cuenta que la Tabla
4-5 propone algunas THM, las cuales han sido encontradas durante el proceso de

la presente investigacion.
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S. DISENO DEL MODELO DE SELECCION DE TERCEROS

Para asegurar que las alianzas por proyecto tengan éxito, se ha mencionado que es critica
la participacion temprana de sus miembros o participantes, también se indicd que éstos
deben proporcionar aportes significativos para el proyecto y que deben estar dispuestos o
tener la capacidad para enfrentar un proyecto bajo el enfoque de alianza. Segun esto, es
evidente que se necesita contar con un proceso que permita seleccionar proveedores (0

miembros de la alianza) en etapa temprana.

Una barrera importante a nivel local para que los miembros participen en una alianza, es
la falta de un procedimiento para seleccionar proveedores en la etapa temprana. En este
capitulo se revisard el proceso seguido para obtener un modelo de seleccién de

proveedores en etapa temprana.

El modelo se basa en conceptos tomados de proyectos desarrollados en Australia y en
Estados Unidos bajo contextos de Alliancing e Integrated Project Delivery (IPD). La
adopcion y forma de incorporacion de procesos de colaboracion e integracion son
resultado de la investigacion y permiten rescatar las bondades de los modelos
mencionados, cuyos conceptos al fusionarse producen un modelo nuevo y Unico hasta el
momento. El uso de este modelo de seleccién de proveedores en etapa temprana

permitira llevar a la préctica los procesos de alianzas en Chile.

Procesos de Seleccion

El contrato transaccional es la herramienta formal que articula intereses y obligaciones
entre las partes contractuales. Las partes se constituyen, por un lado por una parte que
tiene una necesidad y por otro, una parte que la puede satisfacer. Finalmente, la firma del
contrato se constituye en el inicio de la relacion entre mandante y proveedor y se

regulara segun las condiciones establecidas en el mismo.
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Por su propia seguridad, la parte que tiene la necesidad debe asegurarse de que quien
propone satisfacer su necesidad esté en condiciones de cumplirla, por lo que el mandante

debe desarrollar un proceso de seleccién del proveedor.

El proceso de seleccion del proveedor puede sustentarse en varios enfoques de

convocatoria, entre otros los siguientes:

1. Para presentar expresiones de interés para participar en un proyecto en particular,
generalmente adjuntando informacion del interesado, llamados también como
procesos de preseleccion.

2. Para presentar ofertas de caracter economico en base a informacion técnica del
proyecto proporcionada por el mandante.

3. Presentar ofertas de caracter técnico y econdmico, en base a informacion técnica
del proyecto proporcionada por el mandante.

4. Presentar ofertas de caracter técnico y econdémico que contengan informacion
técnica, econdmica, financiera y organizacional del proponente, que seran sujetas

a evaluaciones basadas en multiples criterios.

Todos estos y la mayoria de procesos de seleccion de proveedores se apoyan en
informacidn personal y técnica del interesado y generalmente concluyen en un proceso
de evaluacion de las condiciones propuestas por el oferente para realizar el trabajo. Estos
procesos son ampliamente conocidos y de uso regular debido a la frecuencia con la que
se emplea este tipo de contratos, por lo que se ha considerado que no es necesario

profundizar sobre sus procesos de seleccion.

El enfoque de contratos transaccionales con acuerdos informales de buena voluntad
(Partnering/Transaccional con Acuerdos) durante el proceso de seleccion de proveedores

proporciona cierto interés a los aspectos organizacionales y actitudinales del proponente.
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Sin embargo, el proceso de seleccion del proveedor se basara muy similarmente al que
se realiza para la estrategia tradicional/transaccional.

Caso aparte lo constituye la formacién de alianzas por proyecto. Como se menciono
anteriormente, las alianzas son més comunes en el sector comercial a diferencia de la
industria de la construccion, donde son escasas 0 emergentes. En algunos paises del Asia
(Japon y China), Oceania (Australia y Nueva Zelanda) y del hemisferio norte (Estados
Unidos y Reino Unido) cada vez es mas frecuente el empleo de alianzas por proyecto. A
pesar de que las alianzas se han constituido en una forma valida de procura de proyectos,
en Chile y en su contexto local no se han encontrado registros de la utilizacion de
alianzas como estrategia para disefiar y ejecutar proyectos de construccion, por lo que se
requiere profundizar en la investigacion sobre la eficiencia de la aplicabilidad de las

alianzas.

El éxito de las alianzas por proyecto es dependiente de la participacion temprana de los
miembros o participantes, de que el aporte para el proyecto sea significativo y de la

disposicion del mandante para enfrentar un proyecto bajo el enfoque de alianza.

5.1 Criterios Non-cost/Non-price

Tradicionalmente, la adjudicacion de contratos se realiza por el criterio de oferta
de menor valor. Esta forma de adjudicacion, no garantiza el éxito del proyecto, es
la razon por la que cada vez es mas frecuente encontrar en los procesos de
contratacion la evaluacién basada en multicriterios como una alternativa
innovadora a la tradicional basada en la oferta de menor valor (Waara y Brochner,
2006).

En lugar de tratar de predecir todas las contingencias y especificar como tratar con
ellas, que es un camino de accion que incurre en costos excesivos antes de firmar

un contrato, debe ser mas eficiente para el propietario elaborar criterios non-cost
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para la seleccion de un oferente, quien probablemente combine bajos costos de
produccion, basandose en precio de la oferta como indicio, con bajos costos de

transaccion después de que el contrato ha sido firmado (Waara y Brochner, 2006).

Adicionalmente al criterio de menor valor o econdmicamente mas ventajoso, se
deberian hacer evaluaciones mas extensas que incluyan por ejemplo costo, fecha
de entrega, gastos generales, calidad, valores estéticos, desempefio, caracteristicas
técnicas, servicio, soporte técnico, impacto ambiental, etc. (Waara y Brochner,
2006).

Alarcon y Mourgues (2002) agregaron un criterio de desemperio para desarrollar
un sistema que elimina la dependencia del valor de la oferta durante los procesos
de evaluacion de ofertas y seleccion final. Por otro lado, se puede afadir
informacion actualizada del contratista durante el proceso de seleccion para
enfrentar el problema de confianza a largo plazo atribuida a los resultados de
procesos de precalificacion. Esta metodologia proporciona un marco racional para
hacer un uso mas riguroso de las evaluaciones subjetivas y combinarlas o
reemplazarlas con datos actuales recogidos de proyectos previos a través de un

proceso riguroso e integrado.

Los criterios que no se basan en precios (non-price) se pueden evaluar por meritos
absolutos (reconocimientos otorgados por terceras personas) o méritos relativos
(entre los postulantes). Una investigacion de Waara y Brochner (2006), sugiere
que es apropiado evaluar algunos criterios non-price mediante meritos absolutos,
ya que se caracterizan por fuentes facilmente verificables, de esta forma el oferente
puede identificar lo que necesita para mejorar su competitividad, pero
lamentablemente emplear solo ésta estrategia hace que el oferente se desmotive

para superar requisitos mas altos.
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Hatush y Skitmore (1997) identificaron una considerable variedad de criterios para
seleccionar contratistas y los clasificaron en cinco categorias: solvencia financiera,
habilidad técnica, capacidad de gestion, seguridad y reputacion. Otras
investigaciones encontraron que la cantidad de reclamos y la gestion para
mejoramiento continuo (Palaneeswaran y Kumaraswamy, 2001), asi como
competencias individuales y habilidades del contratista para tratar con problemas
imprevistos (Wong et al., 2001, en Kadefors et al. 2007) aparecieron como

aspectos importantes y como criterios de precalificacion respectivamente.

Kadefors et al. (2007) concluyen que los clientes de proyectos en Partnering
emplean algunos criterios comunes a proyectos normales o corrientes como
capacidad y competencia técnica, desempefio en términos econdémicos Yy
desempefio de calidad y seguridad, pero ponen especial interés y peso a los
aspectos actitudinales y competencias colaborativas. También hay énfasis en
propuestas innovadoras, habilidad para agregar valor al proyecto, analisis de riesgo

y medicion del desempefio.

Oferentes que no cuentan con muchas capacidades o que cumplen pobremente con

criterios que no se basan en precio, tienen tres alternativas:

1) Abstenerse de participar en la convocatoria.

2) Presentar una oferta que va a tener una menor valoracion que el resto de
competidores.

3) Invertir en capacidades que no se basan en precios para mejorar su

competitividad (Waara y Brochner, 2006).

Un conjunto de criterios non-cost/non-price apropiadamente ponderados y
efectivamente redactados puede ser una herramienta poderosa que proporcione al

equipo de evaluacién de ofertas la oportunidad de identificar cual oferente
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entregara la mejor relacion calidad-precio (VFM) planificado y los mejores
resultados del proyecto (QG, 2008b).

Evidentemente la inclusion de criterios non-cost/non-price durante los procesos de
preseleccion ¢ seleccidon de proveedores es critica cuando el mandante necesite
calificar a sus proveedores haciendo uso de otros pardmetros diferentes al valor de

una oferta.

A pesar de que estos criterios generalmente son complementarios a las propuestas
econdmicas, el peso que reciben durante el proceso de evaluacion es mucho menor
al que deberia ser, considerando que a través de estos criterios se puede conocer la
historia, intereses, proyeccion, etc. de la firma postulante, lo cual le permite al
mandante elaborar anticipadamente un juicio de valor integral sobre el desempefio

de la empresa.

5.2 Enfoque Integrated Project Delivery (IPD)

Lean Project Delivery (LPD) se enfoca en promover que los esfuerzos del proyecto
alcancen los siguientes objetivos: incrementar la relacion entre los miembros de
los equipos de disefio y construccion (IPD Team); colaborar todo el tiempo de
disefio y construccion con todos los miembros del IPD Team, planificar y
gestionar el proyecto como una red de compromisos; optimizar el proyecto como
un todo en lugar de hacerlo por partes; y, acoplar estrechamente aprendizaje con
accion (promoviendo mejoramiento continuo durante toda la vida del proyecto).
De esta forma, la propuesta de valor del proyecto mejora por implementar Lean
Project Delivery (LPD) (Lichtig, 2008).

Integrated Project Delivery (IPD) es un enfoque de entrega de proyectos que
integra personas, sistemas, estructuras y practicas de negocios en un proceso que

colaborativa y concurrentemente confluye los talentos y visiones de todos los
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participantes, para reducir desperdicios y optimizar eficiencia durante las fases de
disefio, contratacion, fabricacion, construccion y puesta en operacion. IPD requiere
de constante, estrecha y concurrente colaboracion entre mandante,
arquitectos/ingenieros, constructores y proveedores, que en el fondo son
responsables de la construccion del proyecto, desde las etapas iniciales de disefio
hasta la entrega del proyecto. IPD se basa en siete principios esenciales: respeto
mutuo, beneficio mutuo, definicion temprana de objetivos, intensa comunicacion,
normas definidas claramente, tecnologia apropiada y alto desempefio (CPHCRC,
2008).

IPD se caracteriza por involucrar tempranamente a los participantes clave,
compartir riesgos y recompensas, emplear contratos entre muchas partes, ejecutar
toma de decision y control colaborativamente, renuncia de la responsabilidad civil
entre los participantes clave y desarrollar y validar los objetivos del proyecto en
conjunto. Entre los participantes clave se consideran al mandante, arquitecto y
constructor. También se aspira que en un IPD se encuentre respeto y confianza
mutua entre los participantes, innovacién colaborativa, intensa planificacién
temprana, comunicacion abierta entre el equipo de proyecto, uso de BIM (Building
Information Modelling) por todas las partes, principios Lean en disefio,
construccién y operaciones, oficinas compartidas de los equipos (Big Room) y
finanzas transparentes (Open Books) (AIACC, 2010).

IPD debe comprenderse como un proceso exhaustivo que dirige la secuencia
completa de programacion, disefio y operaciones de construccion. Dentro de la
industria hay una comprensible confusion entre Lean Construction, IPD y BIM.
Lean Construction es un sistema de control de produccién que busca aplicar los
principios de manufactura de Toyota en la construccion. Asi como BIM, es una

herramienta dtil, pero no suficiente por si sola para implementar IPD, Lean
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Construction es un conjunto de herramientas de apoyo en IPD pero no es el
proceso completo (AIACC, 2010).

El IPD Team es el equipo completo del proponente para suministrar los servicios
requeridos por el mandante, consiste generalmente en todos los disefiadores,
contratistas y principales proveedores necesarios para desarrollar un proyecto. Al
conformar un IPD Team, las partes pretenden beneficiarse de un ambiente de
aprendizaje abierto y creativo, donde los miembros del IPD Team son estimulados
a compartir ideas libremente en una atmosfera de respeto mutuo y tolerancia
(Lichtig, 2008).

A continuacidn se revisara el procedimiento de seleccion de contratistas seguido
para la contratacion de los servicios de disefio y construccion de las instalaciones
de cuidado de la salud para la Correccional de Nueva California, Estados Unidos

mediante IPD, el mismo que se puede observar en la Figura 5-2.

En primera instancia, la convocatoria indica que requiere calificaciones y
propuestas de interesados, para seleccionar tres equipos IPD que proporcionen en
forma integrada los servicios de disefio, pre-construccion y construccion de
instalaciones prototipo para el cuidado de la salud en instalaciones existentes. Este
es el momento en el que se agrupan proveedores clave para conformar equipos
IPD, estos equipos deben estar conformados por miembros que cubran las

expectativas de disefio y construccion del proyecto en cuestion.

Para establecer las cualidades de cada equipo proponente, el mandante establece
conferencias informales y obligatorias, en las que se responde preguntas sobre el
proceso y sistema de contratacién y del proyecto.
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La evaluacion se establece sobre la base de conocimiento y experiencia en
desarrollar proyectos bajo enfoque IPD en mayor proporcion, a los conocimientos
técnicos y experiencia en proyectos relacionados. Opcionalmente, se podria dirigir
una entrevista con los oferentes para confirmar detalles de la oferta. Finalmente, el

mandante realiza discrecionalmente la seleccion de tres equipos IPD.

El contrato se desarrolla en dos partes, una inicial denominada de disefio
preliminar y de validacidn, en la que los tres equipos IPD seleccionados participan
en un proceso colaborativo y competitivo, denominado “Co-opetitivo”, cuyo
resultado final es una propuesta de disefio preliminar del proyecto. En esta etapa se
espera que los tres equipos IPD compartan informacion abiertamente y colaboren
cooperativamente para el beneficio del proyecto, tanto entre los miembros de cada
equipo IPD como entre los tres equipos IPD seleccionados para participar en esta
etapa. La Figura 5-1 muestra la interaccion entre estos tres equipos durante la

primera parte.

Proceso de
Colaboracion y
Competencia

IPD Team 2

o
<¢®
<

Figura 5-1: Interaccion entre 3 equipos IPD seleccionados
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Al término del proceso de colaboracion y competencia, cada equipo IPD por
separado, enviara al mandante una propuesta competitiva para el disefio y

construccion del prototipo del proyecto.

En la segunda parte del contrato, en base a la participacion de cada equipo IPD y al
producto desarrollado durante la primera fase, el mandante selecciona y adjudica el

disefio y construccion del proyecto.

Se puede observar que IPD altera el enfoque tradicional de disefio y construccion.
En lugar de la relacién secuencial donde contratistas y proveedores se vinculaban
al proyecto luego que el disefio fuera sustancialmente completado, IPD vincula a
contratistas y proveedores desde el inicio del proceso de planificacion y disefio. La
combinacion de todas las disciplinas trabajando conjuntamente vy
concurrentemente provee un constante y continuo intercambio de ideas e
informacion entre los equipos de disefio y construccion. Este intercambio de ideas
e informacion durante la fase de disefio permite al equipo tomar decisiones con
total conocimiento de su impacto en costos, programacién y otros factores criticos.
Este proceso pretende lograr un disefio que satisfaga los objetivos de costo,
sistematizacion, programacion y calidad desde el inicio, de tal forma que no
enfrente costosos retrasos asociados a descubrimientos tardios de informacion

importante.

Durante el proceso, todos los miembros del equipo trabajan juntos en un ambiente
colaborativo y cooperativo, caracterizado por confianza, tolerancia y transparencia.
Los lideres deben practicar y promover armonia y respeto mutuo entre todos, de tal
forma que todos los miembros estén animados a intercambiar ideas constante y

abiertamente, para obtener las mejores ideas para el proyecto.
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En virtud de que las ideas de disefio son desarrolladas y compartidas, contratistas,
subcontratistas y proveedores proporcionan exactas y continuas actualizaciones de
presupuesto que ilustran el impacto de los varios conceptos de disefio en el
presupuesto, asi como en la programacion del proyecto. De esta forma el equipo

IPD puede seleccionar la mejor opcién de todas hasta el Gltimo momento.

La propiedad intelectual de todas las opciones es del mandante, ya que es quién
financia todo el proceso co-opetitivo desarrollado durante la etapa de disefio del

prototipo por cada equipo IPD.

El ambiente de “ganas o pierdes” colectivo del enfoque IPD, creado por un
contrato que obliga a cooperar, reduce la probabilidad de que disefiadores y
constructores inflen costos; ademas, reduce la probabilidad de retrasos, ya que la
mayoria de ellos son solucionados por el equipo antes de que lleguen al campo.

Por otro lado, hay diferencias de opinidn acerca de otras cuestiones relacionadas al
IPD, como cuél de las partes contractuales debe mantener la mayor parte de los
beneficios, cual la mayoria del riesgo y de qué tamafio y tipo de proyecto son méas
apropiados para IPD. En este sentido Nadine Post (2010) sugiere que IPD impulsa
a ignorar algunos avisos de advertencia en los proyectos, ya que en el IPD se
renuncia a la posibilidad de establecer reclamos, se puede llegar a establecer
acuerdos con firmas desconocidas, se acuerda trabajar a libro abierto, etc. dejando
en la indefension a los participantes del proyecto. De ahi que, la evaluacion y
seleccion de los miembros del equipo IPD es critica bajo este enfoque de
desarrollo de proyectos. Ademas que, si los posibles seleccionados entran en un
proceso de desarrollo preliminar (vinculacion en etapa temprana), le permite al

mandante, establecer los verdaderos intereses de los postulantes.
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Derek Cunz (en Post, 2010) cuestiona el uso de contratos relacionales para generar
colaboracién entre las partes en el IPD, ya que también se la puede lograr
empleando Virtual Design and Construction (VDC) y BIM (Building Information
Modelling) y mejorar dramaticamente los resultados. Efectivamente, VDC y BIM
son herramientas para generar estrecha colaboracion entre las partes, no obstante
de que éstas por si solas promuevan la colaboracion, no tienen la suficiente fuerza
para “obligar” a las partes a cooperar, compartir e integrarse, basicamente se
enfocan en el uso de tecnologias de informacion para incorporar las 3C al apoyar
en el desarrollo de los proyectos y se apoyan principalmente en contratos
meramente transaccionales. Por su lado, a pesar de que los contratos relacionales
se plantean como contratos “incompletos” y son vulnerables ante el mal uso de
ellos, logran imprimir la fuerza suficiente para que las partes se sientan obligadas a
incorporar estos criterios y finalmente lograr imponer como objetivo principal el

éxito del proyecto en lugar de los éxitos individuales.

Tom Leonidas Jr., Vicepresidente de Sparling, Seattle (en Post, 2010), manifiesta
que la unica forma para verdaderamente entender y apreciar los beneficios de IPD

es luego de haber pasado por dos o tres proyectos.

Un gran obstaculo sobre este enfoque de desarrollo de proyectos es que hasta la
presente fecha no se cuenta con seguros que den cobertura en este tipo de
contratos, pero se anuncia que para julio de 2010 habra uno, el cual serd de
elevado costo (Post, 2010).

5.3 Enfoque Alliancing

Seleccion de miembros de la Alianza
El SGV (2006) define la alianza por proyectos como el marco comercial y legal

entre un participante propietario o mandante (ej. Oficina gubernamental) y uno o
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mas proveedores de servicios denominados participantes no-propietarios (NOPs)

para entregar uno o mas proyectos.

En este tipo de enfoques de procura de proyectos el proceso de seleccion de los
NOPs debe ser ajustado para cada caso en particular. Lo importante es asegurar
que los proponentes sean rigurosamente evaluados y con los criterios correctos. El

filtro preliminar se hace tipicamente con los siguientes criterios (Ross, 1999):

Demostrar capacidad técnica, financiera y de gestién para controlar el alcance del
trabajo.

Comprensién y compromiso de la forma de hacer negocios en la alianza.
Capacidad demostrada en la gestion de seguridad, de sistemas de proyectos,
calidad, medio ambiente, relaciones comunitarias, zonas de seguridad, etc.
Voluntad para comprometerse con los objetivos del proyecto y demandar
objetivos flexibles.

Capacidad demostrada de las empresas proponentes para trabajar con otras
empresas.

Calidad del personal clave propuesto.

Ideas preliminares de innovacidn y ejecucion de estrategias.

Parametros comerciales que incluyan porcentajes de costos unitarios del personal

clave y de los equipos propios.

Un factor innovador en los contratos en Alliancing es la seleccion temprana de los
contratistas, basada en factores diferentes al precio. El cliente escoge el contratista
mas habil para proporcionar el mejor valor del dinero, sin que los costos sean los

mas bajos (Manley, 2002).

En su momento el mandante debe decidir si emprender en un proceso de seleccion

por separado para cada uno de los miembros participantes o permitir que la
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industria forme sus propias filiales y envien sus propuestas como un consorcio
incorporando todas las especialidades requeridas. EI mayor inconveniente para el
mandante en este caso, es que estd limitado de la posibilidad de mezclar y
combinar, solamente puede escoger el mejor consorcio oferente, a pesar de la
desconfianza que pueda tener sobre alguno de los miembros. En cambio, la opcidn
de conducir la seleccion por separado, permite al mandante buscar las mejores
compaifiias (individualmente), aunque esta opcidn tiene ciertas desventajas, el
proceso es mas complicado y més largo o que aunque el mandante seleccione las
mejores compafiias, éstas no armonizan por problemas culturales, lamentablemente

el mandante no lo sabré sino hasta después de hacer la seleccion (SGV, 2006).

Un enfoque de dos etapas (Early Contractor Involvement, ECI) pareceria ser
beneficioso en comparacién con otros tipos de contratacién. Durante la primera
etapa, el contratista tiene suficiente tiempo y recursos para disefiar y documentar el
proyecto, asi como para identificar los riesgos del proyecto. Este proceso es similar
al IPAA, que es la etapa preliminar de una alianza donde alcance, costo objetivo y
cronograma del proyecto estdn definidos. Como resultado se tiene una robusta
identificacion del riesgo, asi como precio y cronograma realistas por definirse. En
la segunda etapa se puede iniciar la construccion sobre riesgos negociados. Esto
permite establecer un maximo precio garantizado para el proyecto. También
previene las posibles variaciones y excesivas tasas por contingencia que
usualmente se asocian con otros tipos de contratacion (QG, 2008a). La siguiente
figura permite comparar el procedimiento de seleccion de NOPs en una y dos

etapas.

Una cuestion critica cuando se considera el uso de alianzas, es la gran cantidad de
recursos demandados, por lo que alianzas exitosas requieren la participacion de los
equipos de direccidn y de gestion desde el principio hasta el fin de la vida de la
alianza (QG, 2008a).
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En base a criterios
non-cost/non-price

4 a5 proponentes

TOC Unico

Convocatoria

TOC Doble

v

Evaluacion de proponentes

A

Seleccién de lista corta

Y

Seleccién de 1 NOP

A

Entrevista con el NOP

seleccionado

v

Entrevista
informal para
conocerse
ambas partes,
discutir temas
clave, evaluar
capacidad del
NOP y discutir
presupuesto
critico

Establecimiento de auditorias financieras (FA-
E) y un estimador independiente (IE) para

determinar el apoyo 1 del modelo de
compensacion

El mandante recurre a la lista corta para seleccionar el siguiente mejor puntuado

}

Taller de dos dias para alinear
resultados, expectativas, estructura de
liderazgo, gobierno y organizacion,
desafios clave, riesgos y oportunidades
y sistemas de control y gestion

)

Discusi6n para alinear el acuerdo y el
marco comercial

¢Hay acuerdo en
el marco
comercial?

Mandante + NOP desarrollan
colaborativamente el TOC

Procede el Acuerdo de
Alianza de Proyecto (PAA)

v

Evaluacion de proponentes

A

Seleccién de lista corta

A

Seleccion de 2 NOP

En base a criterios non-
cost/non-price +
propuesta por honorarios
para la fase de disefio

4 a5 proponentes

A

Establecimiento de auditorias
financieras (FA-E) y un estimador
independiente (IE) para determinar el
apoyo 1 del modelo de compensacién

!

Taller de dos dias para confirmar
resultados, expectativas, estructura de
liderazgo, gobierno y organizacion,
desafios clave, riesgos y
oportunidades y sistemas de control y
gestion

)

Acuerdo Interino de Alianza
de Proyecto (IPAA)

}

Mandante + cada NOP desarrollan
colaborativamente el TOC 1y TOC 2

Proceso a
desarrollarse con
cada NOP
seleccionado en
forma separada

Yy

Mandante evaltia los TOC
propuestos por cada NOP

¢Mandante
selecciona
TOC 1?

Procede el Acuerdo de
Alianza de Proyecto (PAA)
con el NOP 2

Procede el Acuerdo de
Alianza de Proyecto (PAA)
con el NOP 1

Figura 5-3: Seleccion de NOPs bajo el enfoque de Alianzas

Para un efectivo desarrollo de las alianzas es necesario contar con equipos de

trabajo, conformados por un equipo lider de la alianza que se encarga del
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liderazgo, gobierno y supervision de la alianza; y, un equipo de gestion de alianza

para la gestion y liderazgo durante el dia a dia de todo el proyecto.

5.4 Comparacion entre IPD y Alliancing

A continuacion se presenta una tabla que permite comparar aspectos generales de

los dos enfoques para desarrollar proyectos, sobre los cuales se elaborara la

propuesta de seleccidn de contratistas.

Tabla 5-1: Comparacion entre IPD y Alliancing para desarrollar proyectos

Integrated Project Delivery

Alliancing

Definicion:

Enfoque de entrega de proyectos que
integra personas, sistemas, estructuras y
practicas de negocio en un proceso que
colaborativa y concurrentemente converge
los talentos y visiones de todos los
participantes, para reducir perdidas y
optimizar eficiencia durante las fases de
disefio, contratacion, fabricacion,

construccién y puesta en servicio.

Definicion:

Asociacion estratégica formada para
promover intereses comunes de negocios,
donde se comparte el riesgo (AAA).
Marco comercial y legal entre un
mandante y uno o mas NOPs, para

entregar uno 0 mas proyectos (SGV).

Caracteristicas:

= Respeto y beneficio mutuo

= Renuncia a tomar acciones legales

contra los otros miembros del equipo

Caracteristicas:

= Respeto y confianza entre los
miembros de la alianza

= Compromiso de no recurrir a litigios

(excepcion en omision intencional)

Continva Tabla 5-1
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Viene Tabla 5-1

Toma de decisién y control
colaborativamente (innovacion)
Toma de decisidn por consenso. Sin
embargo, el mandante se reserva el
derecho de romper impases y con
frecuencia tiene mayor peso sobre el
grupo de gobierno.

Uso de criterios non-cost, técnicos y
econOmicos para seleccion de
miembros del equipo.

Compartir riesgo/recompensa es
comun, sin embargo, no es inherente al
modelo IPD.

Se establece un maximo precio
garantizado (Guaranteed Maximun
Price, GMP) para el proyecto. El que
no necesariamente considera los costos
de transaccion.

Intensa y abierta comunicacion (Open
Book)

Tecnologia apropiada para asegurar la
colaboracidn e interaccion entre los
IPD Teams (uso de BIM, Big Room)

Toma de decision de todos los temas
clave del proyecto, basada en el

principio de unanimidad.

Uso de criterios non-cost, técnicos y
TOC para seleccion de NOPs.

Pérdidas y ganancias son compartidas
equitativamente entre los participantes,
segun los resultados reales alcanzados.
Riesgos y responsabilidades son
compartidas y administradas
colectivamente, en lugar de ser
asignadas a ciertos participantes.
Se establece el costo objetivo final
(TOC) del proyecto. EI TOC es una
estimacion economica de todo el
proyecto y debe cubrir todos los costos
directos e indirectos que se generen.
La comunicacion entre todos los
participantes es abierta, directa y
honesta.
Todas las transacciones son realizadas
completamente a libro abierto.
Continva Tabla 5-1
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Viene Tabla 5-1

Vinculacion temprana de contratistas

Desarrollar y validar objetivos en
conjunto

Definicion clara de normas

Intensa interaccion entre las partes

durante el desarrollo del proyecto

Uso de contrato tipo multi-parte (entre
varias partes en un mismo contrato).
Principios Lean

IPD integra Lean Construction 'y BIM
para el desarrollo de proyectos

El equipo integrado se conforma por
mandante, disefiadores, constructores y
proveedores estratégicos y funcionan
coordinadamente durante el desarrollo
de todas las fases del proyecto.

El equipo integrado se beneficia del
ambiente de aprendizaje abierto y
creativo

La toma de decision en la fase de
disefio se hace en base al conocimiento
absoluto del impacto que tendra sobre
el costo, programacién y otros factores

criticos.

= Seleccion temprana de contratistas
(ECI)

= Todos los participantes proporcionan
sus mejores recursos Yy la combinacion
de esfuerzos para lograr mejores
resultados

= Sujetos a verificacion de auditorias

= Alta interaccion del mandante con los
postulantes a NOP antes de ser
seleccionados.

= Uso de contrato relacional entre

mandante y NOPs.

= Los miembros de la alianza
generalmente son el mandante y los

contratistas principales del proyecto.

= Pago a NOPs en base a un modelo de
compensacion de tres apoyos.

Continva Tabla 5-1
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Viene Tabla 5-1
= Enfoque sistematico para la formacion

de la alianza y su operacion

= Laseleccion del mejor IPD Team = Una vez que los NOPs son
podria incluir servicios de seleccionados, participan en el
preconstruccion. desarrollo de todo el proyecto

= | abase de la seleccion inicial esta en =  Dos formas de seleccion del NOP

criterios non-price. Luego de la etapa basadas en criterios non-cost y otra
co-opetitiva se incluye el factor ademas de non-cost incorpora ofertas
econdmico para la decision de competitivas de honorarios y tasas de
seleccion. reembolso.
= Seleccion del IPD Team basada en = Laseleccidn del NOP se puede realizar
proceso colaborativo y competitivo. de dos formas: en base a un TOC Unico
» Vision integral del proyecto, y en base a TOC mudltiples.

incorpora criterios de
sostenibilidad (ej.
certificaciones LEED)

e Temprana definicién de
objetivos

o Alto desempefio

En la Tabla 5-1, se puede notar que hay muchas similitudes entre ambos enfoques
de entrega de proyectos. Se puede rescatar que IPD incorpora fuertemente
tecnologias de informacién, como el uso de BIM, mas que como una herramienta
de comunicacion, como una plataforma de coordinacion, control y supervision de

la informacion del proyecto.

En el enfoque de IPD, el proceso de co-opetencia (colaboracion y competencia)

busca desarrollar un disefio preliminar, tanto técnico como de valor, mas eficiente
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que si se lo desarrollaria por separado entre los dos IPD Team. En cambio, en el
enfoque de Alianza, la incorporacion de miembros de la alianza busca identificar
los mejores aliados para generar los mayores beneficios para el desarrollo de todo

el proyecto, esto es desde los disefios hasta la puesta en operacion del proyecto.

En el proceso de seleccion del mejor equipo IPD pesan mucho los criterios non-
cost y solamente en una segunda evaluacion se considera el valor econémico del
proyecto como parametro de decision. En contraste con el enfoque de alianza, si
bien es cierto que la seleccion del NOP se basa en criterios non-cost, bajo el
modelo de TOC unico, en el modelo de TOC doble 6 mdultiple ademas de estos
criterios se incluyen ofertas sobre el costo de generar el mejor modelo de negocio

para el proyecto.

5.5 Disefio del modelo de seleccién de terceros

Como se revisé en capitulos anteriores, la preparacion, desarrollo, entrega y
ejecucion de proyectos bajo el enfoque de Alianzas es una alternativa valida
cuando éstos no pueden desarrollarse con los modelos tradicionales 6 porque dadas
ciertas condiciones del proyecto es méas conveniente realizarlo empleando el

enfoque de Alianza.

Teorizando, para desarrollar proyectos basta contar con los suficientes recursos y
experiencia técnica, sin embargo, cuando la forma de entrega del proyecto tiene
condiciones particulares, es necesario asegurar que el contratista cuente con esas
competencias particulares, de lo contrario el proyecto muy probablemente no va a
entregar los resultados esperados. De ahi la razon por la que los mandantes

usualmente cuentan con listados de proveedores precalificados.

Tanto en IPD como en Alliancing, en la parte de conceptualizacion del proyecto es

vital contar con socios/miembros/partners/aliados que cumplan con adecuadas
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competencias en colaboracion e integracion de esfuerzos y recursos, y que ademas

estén dispuestos a trabajar y sean compatibles con el modelo a desarrollar.

El siguiente modelo de seleccidn de terceros se ha disefiado para ser implementado
en proyectos desarrollados con enfoque de Alianzas. Como ya se reviso en el
numeral 3.3, para tomar la decision de desarrollar un proyecto bajo el enfoque de
alianza, es necesario contar con cierta informacion y que el proyecto cumpla con

ciertas condiciones.

Los requisitos enunciados en el Anexo A: Guia para seleccion de Alianza,
permiten establecer la conveniencia o no de desarrollar un proyecto con enfoque
en alianza. Entre otras condiciones se mencionan el valor econdmico para que un
proyecto se desarrolle bajo el enfoque de alianza, mucha dificultad para asignar los
riesgos en forma equitativa entre los contratistas, muchos y complejos problemas
con los involucrados (stakeholders), extrema flexibilidad debido al bajo nivel de
definicion del alcance del proyecto, capacidad del mandante para involucrarse en
un proyecto con enfoque de alianza (ej. responsabilidad colectiva, estructura

organizacional, etc.)

El modelo consiste en desarrollar un proceso de seleccién de contratistas en etapa
temprana. En el enfoque de Alianza, sus miembros o NOPs deben participar desde
el inicio del proyecto, lo cual es consecuente con el concepto de responsabilidad
colectiva, de ahi su denominacion de etapa temprana. Estos contratistas son
quienes luego de ser seleccionados se denominardn NOPs & miembros no-
propietarios de la alianza. Los NOPs son grupos de trabajo que interactuaran con el
mandante durante todas las etapas de desarrollo del proyecto, entiéndase desde
disefios y estimaciones preliminares, contratacion, disefios y estimaciones

definitivos, fabricacion, construccion y puesta en servicio del proyecto.
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La seleccion de los NOPs debe responder a la conveniencia del proyecto, es decir
todos sus miembros deberan dejar de lado sus propios intereses para asegurarse de
entregar lo mejor de cada uno de ellos para el desarrollo exitoso del proyecto. No
necesariamente, pero la opinién del mandante podria tener un peso ponderado
superior al resto de miembros de la alianza, ya que es quién tiene un interés inicial

por el producto final.

En una primera etapa del modelo de seleccidon planteado, es recomendable que
inclusive antes de emitir la convocatoria publica, se haga publica la decision de
que el proyecto se desarrollard con enfoque de alianza. De esta forma, los
integrantes de la industria iniciaran conversaciones con los diversos posibles
colaboradores a contactar, sean estos proveedores, subcontratistas, especialistas,

etc.

Por lo dicho anteriormente, es imprescindible que los postulantes a miembros de la
alianza conozcan bien la operatividad de las alianzas. De ahi que es necesario que
luego de emitir la convocatoria, se desarrollen conferencias informativas sobre el

enfoque de desarrollo del proyecto y aclaratorias a dudas sobre la convocatoria.

Los postulantes a NOPs pueden ser firmas independientes o grupos de firmas
independientes que se agrupan como un consorcio, para presentar la postulacion en
forma corporativa, las cuales en cualquier caso deberan cumplir con los requisitos

planteados en la convocatoria.

A pesar de que en el inicio, la invitacion es abierta para todo aquel interesado en
participar en el proyecto, mediante un primer filtro basado en la experiencia
técnica de trabajos similares y experiencia y predisposicién para desarrollar
trabajos en colaboracion con otros grupos de trabajo, la evaluacion permite

discriminar a aquellos que se entiende no tienen sus competencias muy
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desarrolladas para trabajar en condiciones colaborativas. Durante la evaluacion de
los postulantes, es importante que la experiencia de trabajos bajo enfoques de
colaboracion e integracion tenga un peso relativo mayor que la experiencia técnica
sobre proyectos similares. De esta forma se asegura que los postulantes conozcan
claramente el enfoque de integracién bajo el cual se desarrollara el proyecto. Los
postulantes conocen que se compartird informacién, que la relacion sera a libro
abierto, que todos se beneficiaran en funcién de los resultados integrales del
proyecto, etc. La definicion de los parametros que permitan esta primera
evaluacion debe estar claramente definida en la convocatoria para evitar reclamos

0 controversias con los postulantes.

Eventualmente y si no hay premura de tiempo para seleccionar los NOPs, en esta
etapa se podria recurrir a entrevistas de caracter informal para llegar a conocer en
mayor detalle a los posibles miembros de la alianza y confirmar la informacion de
la postulacion. Caso contrario, se procede a elaborar una lista corta de los
postulantes mejor puntuados en la primera evaluacion. La lista corta debe contener
entre cuatro y seis postulantes, de tal manera que el mandante tenga a disposicion
diversas opciones de seleccion. Esta lista corta retune a aquellos preseleccionados
que cuentan con las mejores aptitudes y caracteristicas tanto técnicas como
actitudinales, a nivel individual y organizacional, que tentativamente estarian en
mejores condiciones para desarrollar un proyecto con las caracteristicas técnicas

establecidas en la convocatoria y con enfoque de integracion.

Con un grupo reducido que puede estar entre cuatro a seis aspirantes se facilita la
seleccidon de los NOPs. Debido a que en esta etapa los postulantes debieran estar
en similitud de condiciones, por su evaluacion primaria, el mandante escogera
discrecionalmente dos o tres NOPs (dependiendo del tiempo para el proceso de
seleccion y de las condiciones planteadas por cada NOP, los cuales se

denominaran NOPs seleccionados.
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Con estos dos 6 tres NOPs seleccionados, se realizan talleres para establecer
condiciones iniciales del acuerdo. Basicamente se buscan establecer acuerdos
comerciales relacionados a honorarios, margen de utilidad para la etapa de
competicion 'y colaboracion, modelo de compensacion, modelo de
riesgo/recompensa, entre otros. En caso de no lograr acuerdo comercial con alguno
de ellos, se puede recurrir a la lista corta para seleccionar otro postulante,
generalmente el que sigue en puntuacion y llevar adelante un taller para buscar el
acuerdo comercial. Los talleres deben realizarse en forma simultanea pero por

separado con cada NOP seleccionado.

Una vez que las condiciones comerciales han sido acordadas, con cada NOP
seleccionado, se firma por separado un acuerdo interino de alianza (IPAA). Estos
dos o tres NOPs seleccionados deben trabajar en forma colaborativa, como se
mostré en la Figura 5-1, para desarrollar por separado, con ayuda del mandante o

su representante, el costo objetivo final (TOC) del proyecto.

Es importante destacar que esta etapa debe ser evaluada, tanto en funcién de las
habilidades para desarrollar colaboracién dentro de su mismo equipo como hacia
los miembros de los otros NOPs, asi como en funcion del TOC que logre
desarrollar. Esta estrategia evidencia la verdadera actitud de los NOPs para trabajar

en forma integrada.

En esta etapa se espera que los dos o tres NOPs compartan informacion
abiertamente y colaboren cooperativamente para el beneficio del proyecto.
Paralelamente, conforme se avanza en el desarrollo del TOC, se aspira que entre
los miembros de cada NOP y entre los NOPs seleccionados, se encuentre respeto y
confianza mutua, innovacion colaborativa, intensa planificacion temprana,

comunicacion abierta entre el equipo de proyecto, uso de BIM (Building
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Information Modelling), principios Lean en disefio, construccion y operaciones,
oficinas compartidas de los equipos (Big Room), finanzas transparentes (Open

Books), entre otras herramientas para generar colaboracion y cooperacion.

Otro aspecto Util de trabajar en forma colaborativa en esta etapa, es que el proyecto
se beneficiara de la generacion de propuestas innovadoras y creativas, que en caso
de elaborarlas por separado sin estar obligados a colaborar estarian limitadas a su

propia experiencia.

No obstante del proceso colaborativo que se espera desplieguen los NOPs
seleccionados, cada NOP deberd desarrollar su propio TOC competitivo,
generando un ambiente que combine el espiritu competitivo de todo proceso de
seleccion con la apertura y disposicién para generar colaboracion entre los
competidores.

Al final de esta etapa colaborativa y competitiva, los NOPs deben presentar sus
propuestas de TOC por separado. EI mandante seleccionara el NOP que mejor
desempefio ha tenido durante la etapa anterior, que serd con el que se firme el
acuerdo de alianza de proyecto (PAA) para el desarrollo del disefio y construccion
del proyecto. La Figura 5-4 muestra el proceso completo del modelo de seleccion

de contratistas propuesto.

Como se puede observar, el modelo propuesto incorpora el concepto integrador
que presenta el modelo Integrated Project Delivery (IPD) en el formato de Alianza
para desarrollo de proyectos, rescatando y adaptando de esta forma, las mejores
practicas de ambos modelos. Apoyados en la teoria de ambos conceptos, estudios
que respaldan comportamientos efectivos y de los analisis realizados a lo largo de

esta investigacion, se podria sugerir que el modelo disefiado proporcione un
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procesos de seleccion.

127

consideran estas practicas en sus

Disefio y emisién de
RFP

Firma de IPAA con cada
NOP seleccionado

PO Tram 2
g
1
H
i

Conferencia abierta para todos los
interesados

Responder preguntas en ambiente
informal

Familiarizacion con términos y procesos
del proyecto en mayor detalle antes de
enviar propuestas

Base:

e  Conocimiento y experiencia en
desarrollar proyectos bajo enfoque del
sistema IPD (55%)

. Conocimiento técnico y experiencia en

proyectos relacionados (45%)

Conferencia Informativa

.| Recepcién y Evaluacién de
Propuestas

Conformacién de lista
corta

»

Si no hay acuerdo comercial, el mandante
recurrira a la lista corta para seleccionar otro
NOP y buscar acuerdo comercial con él

Hay acuerdo
comercial?

Desarrollo de Talleres con |
cada NOP por separado

Seleccién de 20 3
NOPs

El taller busca establecer términos de
un acuerdo comercial para la etapa
inicial.

*  Honorarios

e Margen de utilidad

*  Modelo de compensacion

. Riesgo/recompensa

Entrega de propuestas competitivas

Firma de PAA para disefio y

del TOC del proyecto por cada NOP

Proceso colaborativo y
competitivo para desarrollar el
TOC del proyecto.

Todos los NOPs deben colaborar
y compartir informacion entre si
para que cada uno elabore una
propuesta competitiva.

»  Seleccion del mejor NOP

| construccién con el mejor NOP

En base al TOC mas bajo y
actitud colaboradora
demostrada durante la fase
de competencia

Figura 5-4: Modelo de seleccion de contratistas en etapa temprana

En el Anexo G, con ayuda de la tabla, se puede contrastar los procesos de

seleccion de contratistas, segun los enfoques de IPD y Alliancing.
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Podria pensarse que la desventaja de este modelo sea que tome mayor tiempo la
seleccion del NOP, ya que en lugar de contar con un NOP escogido directamente
de la lista corta y ejecutar inmediatamente la alianza, debe desarrollarse un proceso
de competencia para disefiar un TOC competitivo para el proyecto. Por el
contrario, esta etapa de competencia le permite al mandante contar con al menos
dos o tres TOC de mayor calidad y nivel, ya que va a ser desarrollado por dos o
tres competidores, los cuales ademéas de desarrollar por separado sus TOCs,
ademas deberan compartir informacion con sus otros competidores. Esta estrategia
de competir entre ellos y obligarlos a compartir informacion va en absoluto
beneficio del proyecto, logrando agregar el mayor valor al proyecto desde su

nacimiento.

Inevitablemente, los costos generados por los NOPs para desarrollar el TOC
competitivo son valores irrecuperables y se representaran como costos hundidos
del proyecto, lo cual, a pesar de llegar a ser un valor grande, de ninguna manera
seria un valor significativo para la alianza, considerando que una de las
condiciones para que el desarrollo de proyectos se realice con enfoque de alianzas
es el alto valor econémico del proyecto o programa.

Esta propuesta aprovecha las mejores practicas de seleccion de contratistas o
posibles socios (NOPs). Se rescatan los criterios non-cost como parametros de
evaluacion, se afiaden criterios técnicos, se incorporan procesos de interaccion con
el mandante, se agregan etapas de colaboracion entre los participantes y se abre el
espacio para la competencia por costos. Se espera que con el empleo de todos estos
argumentos, esta propuesta permita seleccionar en forma mas conveniente a los

socios para conformar una alianza.

Como ya se ha visto anteriormente las alianzas son muy comunes en el sector

comercial e industrial, no obstante, de acuerdo a la revision de casos (literatura y
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entrevistas) es evidente que la industria de la construccion esté dirigiéndose hacia
enfoques que vinculan a sus proveedores, permitiéndoles participar en el desarrollo

de proyectos, aunque a una escala muy pequefia.
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6. CONCLUSIONES

Durante el desarrollo de esta investigacion se realizé una amplia y actualizada revision
bibliografica que permitio establecer factores determinantes de la relacion entre dos
partes contractuales para desarrollar proyectos de construccion. Se revisaron casos
emblematicos de implementacion de innovadoras estrategias registrados en la literatura
en las industrias minera, de construccion, automovilistica y de provision de servicios.
Ademas, se realizaron entrevistas semi estructuradas a funcionarios de empresas
transnacionales instaladas en Chile que han obtenido exitosos resultados en la
incorporacion de nuevos procesos de gestion relacional y contractual. Las empresas
cuyos funcionarios fueron entrevistados representan a los sectores de mineria,
construccion, manufactura y de provision de servicios. Estas empresas fueron

seleccionadas por presentar notables resultados a nivel nacional.

En esta investigacion se ha tomado como base las formas en las que se interrelacionan
mandante y contratista durante el desarrollo de proyectos de construccion para disefiar
tres modelos de gestion: Tradicional/Transaccional, Partnering/Transaccional con
Acuerdos y Alliancing/Relacional. Estos modelos se generan a partir del nivel de
interaccion de ciertos factores entre mandante y proveedor. Los tres modelos de gestion
estan plasmados en una matriz informal de doble entrada que permite entender como se
produce la interaccion entre las partes contractuales. Esta matriz también es una
herramienta para disefiar en forma anticipada, cual modelo de los tres plantados es mas
conveniente para el desarrollo de un proyecto de construccion, segun sus caracteristicas.
La implementacion de cualquiera de estas estrategias relacionales/contractuales se apoya
en técnicas, herramientas y metodologias (THM), algunas de ellas se muestran en la
Tabla 4-5.

Una barrera para la implementacion de alianzas en Chile es la falta de procesos que
orienten y regulen la conformacion de sus miembros en etapa temprana. En vista de que

la alianza debe estar conformada por todos sus miembros desde el inicio del proyecto, es
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necesario seleccionar los miembros de la alianza en la primera etapa del proyecto. Como
resultado final de este estudio se presentd el disefio de un innovador proceso de
seleccion de proveedores en etapa temprana que genera y promueve pProcesos
colaborativos, integradores y competitivos entre los postulantes para miembros de una

alianza.

Matriz para Disefio de Modelos de Gestion

La relacion entre mandante y proveedor puede ser manejada segun tres modelos de
gestion relacional/contractual (Tradicional/Transaccional, Partnering/Transaccional con
Acuerdos y Alliancing/Relacional) que se encuentran en un continuo de tres estados.
Uno de los extremos de este continuo se caracteriza por manifestar relaciones adversas y
competitivas entre las partes y el otro extremo expresa relaciones de muy alta
colaboracidn entre las partes contractuales. Entre estos dos extremos se establecio un

modelo de transicion.

Los tres modelos de gestidn relacional/contractual identificados, estan estructurados en
una matriz informal que permite seleccionar cual modelo de gestion es mas conveniente
para el proyecto, tomando como referencia el nivel de interaccion deseado entre las
partes contractuales, asi como los principios e ideas que definen la forma en que la

organizacion se plantea su relacidn con terceros.

La matriz muestra una tendencia a expresar que cualquier actividad tendra un mejor
desempefio bajo un enfoque de alianza y de integracion de sistemas y procesos en
comparacion con un modelo tradicional. Pretender generalizar esta tendencia podria ser
un error, ya que algunas actividades o proyectos probablemente no requieran
evolucionar segun el continuo para mejorar su desempefio. De esta manera, el uso y
aplicacion de los modelos debera ser evaluado bajo el contexto y caracteristicas de cada

caso en particular. A pesar de que la matriz informal para disefiar modelos de gestidn
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entre mandante y proveedor se encuentra a nivel conceptual, se puede observar que su

uso es practico y de fécil aplicacion.

Modelo de Seleccidon de Proveedores

El modelo de seleccion de proveedores disefiado elimina una de las primeras barreras
para conformar alianzas para desarrollar proyectos de construccion en Chile,
proporcionandole al mandante un procedimiento para escoger en forma objetiva a los

grupos profesionales mejor calificados para integrar una alianza.

La propuesta de modelo establece que el proceso de seleccidn se divida en dos etapas:
elaboracion del costo objetivo del proyecto y desarrollo del proyecto. Segun cada etapa
se apoyara en acuerdos de alianza interinos con los miembros preseleccionados y un solo

acuerdo de alianza con el mejor postulante finalmente preferido.

El modelo de seleccion de proveedores en etapa temprana propuesto, promueve una
etapa colaborativa-competitiva durante el proceso de seleccion de los miembros de la
alianza, logrando que los todos los participantes no propietarios (NOPs) seleccionados
interactlen intensamente entre si y generen propuestas innovadoras y creativas, en

beneficio del proyecto.

Este modelo de seleccion de proveedores en etapa temprana generara costos hundidos
para el mandante durante el proceso de elaboracion del costo objetivo del proyecto, ya
que el trabajo desarrollado durante esta etapa debera ser pagada a los dos o tres NOPs
seleccionados. No obstante, estos costos no debieran ser significativos, considerando que

los beneficios que se generaran para el proyecto serdn mucho mayores.

Los procesos de evaluacion de este modelo de seleccion de proveedores, deberan asignar
un mayor peso ponderado a los criterios non-cost para sortear la fuerte presion comercial

impuesta por obtener menores costos para el proyecto.
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El modelo de seleccién de proveedores disefiado es Unico e innovador para el enfoque de
alianzas en proyectos de construccion e incorpora procesos colaborativos y competitivos,
“obligando” a todos los participantes a entregar sus mejores esfuerzos, a pesar de que

existe la posibilidad de que no sean seleccionados como miembros de la alianza.



134

RECOMENDACIONES

Es necesario evolucionar la propuesta hacia un enfoque analitico/cuantitativo que
incorpore variables econdémicas.

El modelo debe ser validado por el cliente antes de su empleo, para adaptar las
sugerencias segun el modelo de negocio y de gestion de relacidn con terceros.
Para desarrollar proyectos en forma integrada es necesario que los participantes
tengan historia de participacion en proyectos anteriores, de tal forma que
entiendan el lenguaje de IPD.

La incorporacion e implementacion de las herramientas listadas en el numeral 4.3
permitiran a mandantes y contratistas tomar ventaja del mercado al obtener los
resultados que estas ofrecen.

Transformar la matriz informal en una matriz de disefio de gestion
relacional/contractual, de tal forma que la gestion con terceros sea el resultado
del disefio de un comportamiento planificado.

Identificar parametros para cada factor, de tal forma que permitan establecer
cuantitativamente el nivel de la relacion con terceros.

Identificar actividades o procesos de contratacién cuyo desempefio sea mejor
mediante un enfoque de alianza.

Profundizar la investigacion desde la perspectiva del desempefio de la matriz de
gestion relacional/contractual incorporando otros parametros (ejemplo:
economicos, nivel de externalizacion de actividades, etc.).

Fortalecer la validacion del modelo de seleccion de proveedores, incorporando

analisis cuantitativo al modelo definido en esta investigacion.
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Anexo A: GUIA PARA SELECCION DE ALIANZA

La siguiente matriz, tomada de Queensland Government (2008a), proporciona una
indicacion sobre cuando puede ser adecuado emplear la alianza. Las agencias de
contratacion deben asegurarse que las guias de seleccion de contratacion consideren las

ventajas y desventajas de las alianzas enlistadas a continuacion:

Pregunta Seleccion de Alianza
¢El valor del proyecto es mayor a $30M? Califique 3 para Si, 0 para No
¢Pueden asignarse equitativamente los riesgos del Califique 0 para Si, 3 para No

proyecto a los contratistas?

¢ Se esperan problemas complejos con los interesados y | Califique 1 para Si, 0 para No

la comunidad?

¢Hay importantes restricciones de programacién? Califique 1 para Si, 0 para No

¢El departamento de contratacion tiene los recursos Califique 2 para Si, 0 para No
necesarios para participar y aportar en un comité burd

de alianza?

¢ESs necesario que haya flexibilidad en la ejecucion del | Califique 3 para Si, 0 para No
proyecto? ej. Potencial cambio sustancial en el alcance

del proyecto.

¢Hay suficiente nimero disponible de posibles Califique 0 para Si, 1 para No
participantes de la industria para proporcionar
respuestas competitivas ante una convocatoria de

ofertas?

¢El mandante de la alianza es capaz de involucrarse en | Califique 2 para Si, 0 para No

contratos de tipo relacional?

¢Son participantes de la alianza vendedores de equipos, | Califique 0 para Si, 1 para No
lo cual es integral para la entrega del proyecto?
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¢El proyecto esta sujeto a alto riesgo medioambiental y

cultural?

Califique 1 para Si, 0 para No

¢Se pueden separar del proyecto principal elementos de

alto riesgo del proyecto?

Califique 0 para Si, 1 para No

¢El departamento de abastecimiento estéa dispuesto a
aceptar acuerdos comerciales con costos y cronogramas

abiertos?

Califique 1 para Si, 0 para No

Total

Calificacion 0-7  no adecuado para alianza
Calificacion 8-14  considere usar alianza
Calificacion 15-20 alianza es muy conveniente
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PROYECTOS DE ALIANZA

Anexo B

do bajo el formato de

1Za

han real

7

Inuacion se

listados a cont

Los proyectos/programas

alianza en el sector pablico en Australia y Nueva Zelandia, no es una lista completa y

tampoco recoge la informacion de alianzas desarrolladas en el sector privado.
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Anexo C: FICHAS DE ENTREVISTAS

FICHA DE ENTREVISTA

EMPRESA: BHP —-BILLITON SECTOR: MINERIA
NOMBRE Y POSICION DE ENTREVISTADO: Osvaldo Urzia, Gerente de Clusters

SITUACION ACTUAL CON TERCEROS
TIPO DE RELACION: Tradicional
TIPO DE CONTRATACION: Transaccional
AREA DE CONTRATACION: Mantencion

METAS PLANTEADAS
o Desarrollar capacidades locales con proveedores
e Contar con 250-500 proveedores de clase mundial en 2020

e Mejorar la relacién con sus proveedores

ESTRATEGIAS
e Programa de responsabilidad social (fortalecimiento de proveedores)

e Ampliacion de plazos contractuales

AREAS INTERVENIDAS
e Mantencion

e Logistica (provision de neumaticos)

HERRAMIENTAS UTILIZADAS

e Incentivos basados en indicadores de desempefio

METRICA

e Indicadores de desempefio
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ACCIONES INNOVADORAS

Clasificacion de proveedores (1-clase mundial, 2-con capacidad de innovar, 3-con capacidad
de adaptar tecnologias y 4-usuarios de tecnologia)
Nuevos modelos de contratos de mayor plazo y que permitan generar colaboracion entre las

partes

LECCIONES APRENDIDAS

Contratos transaccionales funcionan bien con proveedores que no son criticos ni estratégicos
para la empresa o el modelo de negocios

Proveedores han mostrado iniciativa e interés por la aplicacién del programa de
fortalecimiento

Usuarios de tecnologias afectan productividad por uso deficiente o inadecuado

La transformacién en proveedores de clase mundial es un proceso por medio del cual se

enfrenta permanentemente al proveedor a nuevos desafios.
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FICHA DE ENTREVISTA

EMPRESA: XSTRATA - BECHTEL SECTOR: MINERIA
NOMBRE Y POSICION DE ENTREVISTADO: Bob Drabick, Executive General Manager

SITUACION ACTUAL CON TERCEROS

TIPO DE RELACION: Relacional

TIPO DE CONTRATACION: Alianza

AREA DE CONTRATACION: Disefio y Construccion de instalaciones mineras

METAS PLANTEADAS

e Mantener relaciones a largo plazo con sus proveedores.

ESTRATEGIAS

o Formar alianzas con proveedores estratégicos y empresas de ingenieria de clase mundial.

o Ampliacién de plazos contractuales.

e Estandarizacion de disefios.

e Procesos cerrados de seleccion y contratacion de proveedores (sélo empresas de conocida y

comprobada trayectoria).

AREAS INTERVENIDAS

e Disefio y Construccidn de instalaciones para operaciones mineras.

HERRAMIENTAS UTILIZADAS

e Estrecha colaboracion con proveedores de clase mundial para disefio de productos en
conjunto.

e Estandarizacion de productos (ej. concentrador de cobre) para negociar precios

convenientes.
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Seleccion de proveedores en base al manejo empresarial del proveedor (ej. disponibilidad y
distribucién de recursos en fases de ingenieria y construccion).
Autonomia por delegacién para la toma de decision.

Implementacion de Six-Sigma para promover mejoramiento continuo.

METRICA

Indicadores de desempefio

ACCIONES INNOVADORAS

El personal de Xstrata es una fraccion del personal de otras empresas similares.

La estandarizacion de disefios ha logrado disminuir el nimero de horas de ingenieria en
nuevos proyectos.

Eliminacién de cuellos de botella en procesos de disefio-construccidn, que se producen por
falta de informacidn de ingenieria de detalle.

Alto nivel de delegacidon de autoridad en funcion del valor de inversion.

Toma de decision en tiempos muy cortos.

LECCIONES APRENDIDAS

Las empresas aliadas deben estar dispuestas a ceder posiciones e intereses para agregar valor
en sus negocios.

No perder de vista que en los procesos de contratar por intentar bajar costos se pone en
riesgo el cumplimiento del contrato (costo, plazo y calidad).

La calidad del recurso humano propuesto por el proveedor es vital para que la relacién de
alianza funcione adecuadamente.

Es preferible invertir un poco para asegurar personal capacitado, que arriesgar el futuro del

proyecto por contratar sélo en base a costo.
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FICHA DE ENTREVISTA

EMPRESA: MINERA LOS PELAMBRES SECTOR: MINERIA
NOMBRE Y POSICION DE ENTREVISTADO: Marcos Marquez, Gerente de Planificacion

y Desarrollo

SITUACION ACTUAL CON TERCEROS

TIPO DE RELACION: Transaccional con Acuerdos
TIPO DE CONTRATACION: Alianza Estratégica

AREA DE CONTRATACION: Mantencion

METAS PLANTEADAS

e Alinear objetivos para crear valor en la relacién con sus stakeholders maximizando el EVA.
e El core business de la empresa es la explotacion y concentracion de mineral.

o Desarrollar negocios sustentables, incorporando a proveedores, comunidades, gobierno,

universidades, etc.

ESTRATEGIAS

e Declaracién publica y transparente del nivel directivo para establecer alianzas estratégicas
con sus proveedores.

o Relacion de largo plazo con sus proveedores.

e Transparencia de la informacién: contabilidad, proyecciones, indicadores de productividad y
planificacion, en conocimiento de los proveedores.

e lgualdad de privilegios y equidad de trato para todos sus proveedores.

o Bajar el nivel de la toma de decision.

e Alinear objetivos de proveedores con los de la empresa.

AREAS INTERVENIDAS

e Mantencion.

e Arrendamiento mercantil de maquinaria y equipos.
e Tronadura.

e Logistica (provision de neumaticos).
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HERRAMIENTAS UTILIZADAS

e Eticay confianza empresarial.

e Ambiente de trabajo colaborativo.

e Acoplar aprendizaje y accion.

e Enfoque de planificacion y solucion de problemas en conjunto.

e Incentivos basados en indicadores de desempefio.

METRICA

¢ Indicadores de desempefio

ACCIONES INNOVADORAS

e Cambio de tipo de contrato tipo MARC a uno de alineamiento de objetivos de ambas partes
(ej. En lugar de pagar por disponibilidad de equipos, se paga por toneladas de material
transportado; en lugar de comprar neumaticos, se paga en funcion de toneladas de material
por kilometro transportado; y, en lugar de pagar por provision de explosivos, se paga por un
minimo de produccién de tronadura).

e Gestidn relacional con sus proveedores.

e Aceptacion de la creatividad como accidn generadora de valor de los proveedores en su

gestion contractual con el mandante.

LECCIONES APRENDIDAS

¢ Sila mantencién no es el core business de la empresa era necesario entregar esa tarea a
proveedores especializados.

e Es necesario entender las posiciones de las otras partes y considerar sus propios intereses
para efecto de negociacion de nuevos contratos.

e Los Pelambres participa en todos los modelos de desarrollo para asimilar el know-how de

los especialistas y expertos del area contratados.
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FICHA DE ENTREVISTA

EMPRESA: KOMATSU SECTOR: VENTA Y ALQUILER DE
VEHICULOS Y MAQUINARIA PESADA

NOMBRE Y POSICION DE ENTREVISTADO: Darko Louit Nevestic, Gerente de Negocios
R&M

SITUACION ACTUAL CON TERCEROS

TIPO DE RELACION: Tradicional

TIPO DE CONTRATACION: Transaccional

AREA DE CONTRATACION: Mantencion y Arrendamiento Mercantil

METAS PLANTEADAS

e Acuerdos regionales de suministro de equipo.

ESTRATEGIAS
e Alianzas globales de mediano plazo.

o Contacto permanente con el cliente para satisfacer sus requerimientos.

AREAS INTERVENIDAS
e Mantencion.

o Arrendamiento mercantil de equipo pesado.

HERRAMIENTAS UTILIZADAS

e Contrato de Leasing mas MARC, que incorpora tarifas de financiacion.
e Incentivos (premio) basados en indicadores de desempefio.

e Balance score card para control y monitoreo de indicadores.

e Contrato de consumo (LPP).
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METRICA

o Indicadores de desempefio

ACCIONES INNOVADORAS
e Contratacidn por servicios integrales. Se requiere que el proveedor proporcione soluciones
integrales y no puntuales (en lugar de solamente arrendar vehiculos, se encarga también de

su mantenimiento).

LECCIONES APRENDIDAS

e Transferencia del riesgo a quién mejor puede manejarla.

e En el esquema win-win, las multas se transforman en premios por superar las metas
establecidas.

e Los nuevos modelos evidencian una bisqueda comun de objetivos.
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FICHA DE ENTREVISTA

EMPRESA: NORSKE SKOG BIOBIO SECTOR: PRODUCCION DE
CELULOSA

NOMBRE Y POSICION DE ENTREVISTADO: Hernan Ruiz Santillana, Gerente de
Calidad y Medioambiente

SITUACION ACTUAL CON TERCEROS
TIPO DE RELACION: Tradicional
TIPO DE CONTRATACION: Transaccional
AREA DE CONTRATACION: Mantencion

METAS PLANTEADAS

e Mantener estrecha relacién con autoridades ambientales.

ESTRATEGIAS
e Produccion de bajo costo.
e Contratos a largo plazo para asegurar provision de servicios estratégicos (ej. Servicio

eléctrico).

AREAS INTERVENIDAS

e Mantencion.

HERRAMIENTAS UTILIZADAS

e Contratos tradicionales de caracter transaccional con incorporacion de clausulas de
productividad sobre resultado final.

e Sistemas de gestion (ISO, OHSA).

e Procesos de seleccion de proveedores.
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METRICA

o Indicadores de desempefio

ACCIONES INNOVADORAS

e Reemplazo de contratos de compra de productos por provision de servicios integrales (gj. en
lugar de comprar los quimicos para mantenimiento de la planta de tratamiento del efluente,
se contrata el mantenimiento de la planta de tratamiento del efluente con controles sobre

condiciones del efluente final).

LECCIONES APRENDIDAS
e El contrato debe contener condiciones vinculantes al resultado final del servicio

proporcionado, para alinear los servicios del proveedor con los objetivos de la empresa.
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FICHA DE ENTREVISTA

EMPRESA: MAS ERRAZURIZ S.A. SECTOR: CONSTRUCCION
NOMBRE Y POSICION DE ENTREVISTADO: José Antonio Carballal, Gerente General

SITUACION ACTUAL CON TERCEROS

TIPO DE RELACION: Tradicional

TIPO DE CONTRATACION: Transaccional

AREA DE CONTRATACION: Disefio y Construccidn de obras civiles, instalaciones

subterraneas, montajes industriales y explotacion minera.

METAS PLANTEADAS

Consolidarse como una empresa gue se distingue por la excelencia de sus servicios y aporte
de valor al cliente.
Reducir plazos y costos de operaciones.

Desarrollar innovacion al interior de la empresa.

ESTRATEGIAS

Entregar soluciones integrales a sus clientes.

Agresiva politica de contratacion de ingenieros jovenes para reemplazar una linea completa

de organizacion de la empresa.

AREAS INTERVENIDAS

Produccion.
Control.
Planificacion.
Operacion.

Contratacion.
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HERRAMIENTAS UTILIZADAS

Sistemas integrados de gestion (riesgos, calidad, productividad y medioambiente).
Desarrollo de KPI en procesos clave de la empresa.

Implementacion de Last Planner System.

Simulacién de operaciones.

Modelos de visualizacion basados en modelos CAD.

METRICA

Indicadores de desempefio

ACCIONES INNOVADORAS

Contratos de mas largo plazo.

Desarrollo de iniciativas de 1+D para introducir innovaciones de alto impacto en la
productividad y calidad de trabajo de la empresa.

Implementacion de un sistema de gestion de pérdidas.

Implementacidn de sistemas de planificacidn y control de la produccion (LPS) para mejorar
la gestion de compromisos y aumentar confiabilidad de planificacion, y con ello la
productividad de la empresa.

Implementacion de simulacion de operaciones para optimizar operaciones de terreno.
Desarrollo de un nuevo modelo econdmico de reemplazo de equipos, que incluye costos
consecuenciales de falla de equipos, utilizando los datos y anélisis disponibles de la
simulacion de operaciones.

Implementacion de modelos de visualizacion de operaciones basados en modelos CAD y de
planificacion o simulacion.

Incorporacion a la empresa de profesionales jovenes que han hecho practicas profesionales o

han hecho sus tesis de pre y postgrado.
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LECCIONES APRENDIDAS

e Los contratos de mayor plazo, proporcionan a la empresa tal estabilidad que la estimulan
para invertir e innovar.

e Laasociacion con la universidad le ha permitido a la empresa impulsar 1+D dentro de su
empresa.

o Desarrollar sistemas de gestion y atraer talentos jovenes le han facilitado la implementacion

de innovaciones a un ritmo acelerado.
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Anexo D: RESUMEN DE ENTREVISTAS

ENTREVISTAS A EXPERTOS NACIONALES E INTERNACIONALES

En esta anexo se relatan los aspectos mas relevantes rescatados de entrevistas realizadas
a expertos nacionales e internacionales que se desempefian en varios sectores
industriales. El resumen de cada entrevista menciona el nombre del funcionario
entrevistado. Cada caso cuenta con una pequefia descripcion de la empresa, las
estrategias de gestion y de relacion que emplean con sus proveedores, herramientas

utilizadas en caso de haberlas, lecciones aprendidas y resultados e impacto de su uso.

Los entrevistados representan a grupos empresariales nacionales e internacionales de la
mineria, de la construccion, aprovisionamiento de equipos y de manufactura, con lo que
se espera cubrir de alguna manera areas vinculadas directa o indirectamente a la

industria minera.

ENTREVISTAS EXPERTOS INTERNACIONALES

Entre los expertos internacionales contactados se encuentran funcionarios que
representan a grupos multinacionales cuyos negocios se han enfocado en la exploracion,
explotacion, ingenieria y construccion de proyectos mineros. Estas empresas manejan
diversas formas de relacionarse con sus proveedores, cubriendo modelos tradicionales

hasta otros muy innovadores.
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Empresa: BHP - BILLITON
Nombre y posicion del entrevistado: Osvaldo Urzua, Gerente de Clusters

DESCRIPCION DE LA EMPRESA
BHP Chile es controlada por la australiana Broken Hill Proprietary y maneja la
participacion de 57,5% en Compafia Minera Escondida, que opera la mayor mina de

cobre del mundo y lleva a cabo actividades de exploracion.

Se considera una empresa de clase mundial con una amplia gama de productos, clientes
y mercados, sobresaliente manejo en detalle y una cartera envidiable de oportunidades
de crecimiento. Su propdsito es crear valor a largo plazo mediante el descubrimiento,
desarrollo y reconversién de los recursos naturales, y el suministro de soluciones
enfocadas en la innovacion para el cliente y el mercado.
Asegura tener éxito en la creacién de valor cuando:

e Sus accionistas reciben rendimiento superior por su inversion.

e Sus clientes y proveedores se benefician de las relaciones comerciales de la

empresa.
e Las comunidades en las que operan valoran a sus miembros.
e Cada empleado comienza todos los dias con un sentido de propdsito y termina

cada dia con un sentido de logro.

ESTRATEGIAS DE GESTION/RELACION CON TERCEROS

Para prosperar y lograr un crecimiento real se han planteado gestionar de forma activa y
construir una cartera de activos de alta calidad y servicios, continuar el proceso hacia
una organizacion de alto rendimiento en la que cada individuo acepta la responsabilidad
y es recompensado por los resultados, ganarse la confianza de los empleados, clientes,
proveedores, comunidades y accionistas por ser directos en sus comunicaciones y
cumplir consistentemente los compromisos adquiridos. Por otro lado la empresa valora

significativamente:
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e Seguridad y Medio Ambiente - Un compromiso superior con la salud,
seguridad, responsabilidad ambiental y desarrollo sostenible.

e Integridad -- Incluye hacer lo que dicen que hacen.

e Alto rendimiento - La emocién y cumplimiento de mejores resultados de
negocios y el fortalecimiento de las capacidades.

o Relaciones win-win - Tener relaciones que se centran en la creacion de valor
para todas las partes.

o EIl coraje para liderar el cambio - Aceptar la responsabilidad de inspirar y
producir un cambio positivo que enfrente a la adversidad.

o Respeto por los demés — Aceptar la diversidad, enriquecida por la apertura,

participacion, confianza, trabajo en equipo e involucramiento.

Sin embargo, a nivel regional en Chile, las relaciones con sus proveedores se manejan de
una forma tradicional con contratos de caracter transaccional. Basicamente por el hecho
que en Chile cuando se empezaron a formar los grandes grupos de exploracion y
explotacion minera, los proveedores locales no tenian la capacidad para ofrecer el nivel
de competencia suficiente, por lo que a nivel de relaciones se ha mantenido hasta ahora
el mismo sistema.

Tradicionalmente emplean estrategias transaccionales con sus terceros. No obstante, en

el tiempo estan trabajando en buscar nuevos proveedores y contratos a largo plazo.

En el contexto de su programa de fortalecimiento de proveedores (clusters), como un
esfuerzo de responsabilidad social mas que como un esfuerzo de mejoramiento
productivo, fue natural la evolucion hacia nuevas formas de relacion, ya sean
contractuales o de gestion. Algunos de sus proveedores daban claras sefiales para
colaborar en forma mas intensa con la empresa, vislumbrandose posibilidades para crear
valor en conjunto. Esto ha llevado a BHP a clasificar a sus proveedores, poniendo en el

top a aquellos de clase mundial y con tres niveles inferiores.
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Actualmente BHP Chile trabaja con 3000 proveedores. Para el 2020 tiene planificado
contar con alrededor de entre 250 y 500 proveedores de clase mundial que tengan ciertos
atributos. Para lograrlo estan trabajando muy estrechamente con ellos en temas de
aseguramiento de calidad, seguridad, medioambiente, sistemas de gestion, etc.
proporcionandoles el apoyo necesario para alcanzar la métrica minima establecida. Sin
embargo, estos proveedores claramente no estan en el core business de la empresa, su

participacion esta restringida, por ejemplo, a temas de mantencion.

HERRAMIENTAS UTILIZADAS

En abastecimiento y operaciones el grueso de la logica esta en hacer prondsticos de
requerimientos de los insumos y evaluar el grado de riesgo de que el abastecimiento
pueda fallar o que se dispare el costo de ellos (caso neumaticos). Esta division hace un
analisis de criticidad bajo determinados estandares de control y luego con Analisis de
Pareto se define una estrategia en torno al comportamiento, éste analisis es de caracter
transaccional pero se busca que sea de largo plazo para intentar asegurar la provision en
el tiempo. En este andlisis, la evaluacién en general es de corto plazo, casi son
proyecciones lineales de requerimiento, sin cuestionarse si hay nuevas formas de hacer

negocio y que pueda cambiar la matriz de insumos y requerimientos.

La participacion de los departamentos de abastecimiento a nivel estratégico es muy baja
y se limitan a recibir drdenes que incluyen la planificacién y con eso hacen su
proyeccion de demanda con un rango de de valores para evaluar el riesgo y acciones
para mitigarlo. Actualmente estan buscando moverse de una relacién transaccional a un
modelo de mayor colaboracion con sus proveedores, modificando los modelos de

abastecimiento.

El modelo transaccional consiste en que el usuario conoce los requerimientos del cliente,
por lo tanto redacta los términos de referencia técnico para pedir soluciones y se adjudica

a la solucién de menor costo, ya que tiene como restriccion un presupuesto acotado.



163

Como parte de la evolucion natural de la forma tradicional de hacer negocios, se
encuentran en el proceso de cambiar los contratos transaccionales a contratos que
generen colaboracion entre las partes para aumentar el desarrollo de las capacidades
locales. El uso de incentivos en los contratos transaccionales es generalizado y esta

basado en indicadores de desempefio y gestion del conocimiento.

En la clasificacion de proveedores de clase mundial que estan elaborando, se espera que
en el nivel inferior se encuentren aquellos proveedores que son usuarios de tecnologia,
luego estan los que tienen capacidad de adaptar tecnologias, a continuacion aquellos que
tienen posibilidad de innovar y en el top los creadores, pero que en el transcurso del

tiempo vayan mejorando su posicionamiento.

LECCIONES APRENDIDAS

e Aquellos proveedores que no son criticos ni estratégicos (casino, motores
eléctricos, etc.) funcionan muy bien con contratos transaccionales.

e Varios proveedores responden positivamente ante el estimulo de la empresa para
crear valor y mejorar sus productos y servicios.

e Algunos problemas de productividad se deben a que los usuarios de las
tecnologias no saben emplearlas correctamente o en la forma que el fabricante lo
recomienda.

e EIl vehiculo para transformar a los proveedores en uno de clase mundial es a
través de construir una columna vertebral de proyectos en la que vayan
enfrentando desafios en el area en que trabaja el proveedor. En el proceso se
deben generar acuerdos, muchos de los cuales no estan formalizados en un
contrato, sino que son de caracter informal, por lo que corren el riesgo que el
proveedor pierda motivacion. En otros casos, algunos tendran la figura de

acuerdos de confidencialidad.
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IMPACTO, PRINCIPALES RESULTADQOS

Luego de aplicar una métrica a la clasificacion de sus proveedores han establecido que
en la primera categoria ain no se encuentra ningun proveedor, en el nivel 2 tienen
aproximadamente un 2%, en la categoria 3 hay un 21% y en la categoria 4 esta el 67%

de sus proveedores.

Para enfrentar este nuevo estado de sus proveedores estan consientes que deben revisar
la forma de hacer contratos, por lo que poco a poco iran adaptando la modalidad
transaccional hacia contratos por servicios completos con caracteristicas incluyentes y

colaborativas y que promuevan la generacion de innovacion.
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Empresa: XSTRATA - BECHTEL
Nombre y posicion del entrevistado: Bob Drabick, Executive General Manager,

Project Development, Xstrata Copper.

DESCRIPCION DE LA EMPRESA
En diciembre de 2007 Xstrata Copper selecciond a Bechtel como su socio estratégico a
largo plazo para facilitar el desarrollo de tuberias en los proyectos de cobre de Xstrata

Copper.

El acuerdo incluye prestacion de ingenieria, abastecimiento, construccion y servicios de
gestion de la construccion por Bechtel en relacion con una serie de potenciales minas de
cobre, concentradores e instalaciones relacionadas con el procesamiento de minerales.
Trabajos en Antapaccay y Las Bambas en Per( y El Pachdn en Argentina son llevados a

cabo en virtud de esta alianza, y se afiadiran proyectos adicionales, segin proceda.

ACERCA DE XSTRATA COPPER

Con sede en Brisbane, Xstrata Copper es una de las unidades de negocio de commodities
globales més importantes dentro del grupo minero diversificado Xstrata plc. Sus
operaciones y proyectos abarcan ocho paises: Australia, Argentina, Chile, Pert, Canada,
EE.UU., Filipinas y Papua Nueva Guinea. Sus operaciones son administradas por cinco
divisiones independientes, establecidas cerca de las operaciones mineras, a saber:
Queensland Norte, Alumbrera, Norte de Chile, Sur del Peri y Canada. También tiene un
negocio de reciclaje (Xstrata Recycling), con plantas en los Estados Unidos y oficinas en

Canaday Asia.

Xstrata Copper es el cuarto mayor productor mundial de cobre con una produccion anual
de méas de un millon de toneladas. Xstrata Copper en el 2006 se convirtié en el cuarto
productor de cobre del sector, con operaciones que se extienden en los cinco continentes

y una produccion anual superior a un millén de toneladas. Este hito de crecimiento anual
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fue el resultado de dos grandes adquisiciones: las operaciones cupriferas de Tintaya en el
sur del Peru, que fueron compradas a BHP Billiton en junio y luego todos los activos de
Falconbridge en todo el mundo a través de la adquisicion de Falconbridge por parte de
Xstrata plc. Estas adquisiciones duplicaron la envergadura de la unidad de negocios de
cobre y fueron una nueva demostracion de su determinacion de crecer rapidamente y

convertirse en un gran componente del dinamico Grupo Xstrata.

Como parte del extraordinario crecimiento, crearon tres nuevas divisiones: Xstrata
Tintaya, Xstrata Copper Canada y Xstrata Copper del Norte de Chile, y han dedicado
importantes esfuerzos hacia la integracion de los nuevos proyectos mediante la
alineacion de los principales sistemas y metodos de gestion de toda la organizacion. Se
han convertido en una organizacion compuesta por mas de 13.000 personas y a medida
que se expande el negocio, mantienen su firme compromiso con los objetivos

estratégicos de las areas de salud, seguridad, medioambiente, comunidad y personal.

ACERCA DE BECHTEL

Bechtel es una de las compafiias de ingenieria, construccion y de gestion de proyectos
mas importantes del mundo. Desde su fundacion en 1898, Bechtel ha trabajado en mas
de 22.000 proyectos en 140 paises de los siete continentes. En la actualidad 40.000
empleados trabajan en equipo con clientes, socios y proveedores en cientos de proyectos

en casi 50 paises.

Bechtel es filial de Bechtel Group, ofrece servicios para el desarrollo, ingenieria,
construccion y administracion de proyectos e instalaciones. Bechtel ha trabajado en
proyectos desde ductos e instalaciones mineras hasta obras de tratamiento de aguas
servidas y proyectos hidroeléctricos. Disefia y construye instalaciones para generacion y
transmision de energia, productos quimicos, mineria y metales, transporte de superficie,

industria aeroespacial, telecomunicaciones y gestion de agua y residuos.
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Como ejemplo de que un buen trabajo conduce a mas trabajo, Bechtel emprendi6 en su
cuarto proyecto en la mina de cobre Los Pelambres en Chile. La expansion de $ 800
millones que esta planificado sea terminado en 2010, aumentard la capacidad de la
concentradora de la mina de 145.000 toneladas (132.000 toneladas) a 175.000 toneladas
(159.000 toneladas) por dia.

Bechtel construyo la planta concentradora en Los Pelambres, entre 1996 y 1999. En
2001, volvieron para agregar una trituradora de piedra por $ 40 millones, y que siguio

con la instalacion de transporte adicional, molienda, y equipo de flotacion.

El proyecto, ubicado en los Andes a unas 124 millas (200 kilometros) de la capital de
Chile, Santiago, consta de dos centros de trabajo principales: el area de la mina y la
trituradora primaria a una altura de 9.800 pies (casi 3.000 metros), y la planta
concentradora de 5.200 pies (1.600 metros). Una cinta transportadora lleva mineral de la

trituradora a la planta concentradora.

ESTRATEGIAS DE GESTION/RELACION CON TERCEROS

Dados los cambios que se han producido en la forma de hacer negocios en el mundo,
Xstrata decidio intensificar sus esfuerzos en dos 0 maximo tres areas mineras, que segun
sus indicadores serian las mas convenientes bajo condiciones de seguridad, retorno

econdmico, relaciones con gobiernos, etc.

Por otro lado, Xstrata busca formar alianzas con ciertos proveedores de calidad mundial.
Bajo esta modalidad, y simplemente con una expectativa de compra sin llegar a
comprometer cuotas de compra, obtiene informacion sobre la ingenieria de detalle de
productos, elementos, partes o0 componentes que utiliza en sus proyectos. Contar con esta
informacion anticipada y ademas sin la necesidad de realizar la compra, Xstrata puede
manejar sus cuellos de botella que se presentan cuando en el disefio de sus proyectos

necesita contar con detalles y especificaciones particulares. Un ejemplo de este tipo de
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alianzas, es la alianza que Xstrata tiene con Siemens, de quienes Xstrata ha obtenido
informacion de la ingenieria de detalle sobre transformadores de energia y de

distribucion de energia para anticipar etapas de disefio en sus proyectos.

En otro aspecto, a pesar que Xstrata podria conseguir que muchos de sus proyectos
tengan un menor valor contratando empresas que coticen valores menores, sin embargo,
saben que contratando solamente por precios bajos no se puede asegurar que los
proyectos terminen a tiempo o dentro de presupuesto. Para evitar esto han optado por
hacer alianzas con proveedores y empresas de ingenieria con las que han acordado
condiciones individualmente particulares. Actualmente, estas alianzas se han formado
con siete proveedores por una duracion de aproximadamente siete afios, se prevé

aumentar a quince o dieciséis empresas proveedoras en el transcurso del presente afio.

Para convocar a participar en proyectos a terceros se lo hace en funcion del
conocimiento que tiene Xstrata sobre el desempefio de los proveedores. Es decir, se lo
hace solamente a aquellas empresas en las que Xstrata tiene confianza de sus

capacidades.

Los procesos de licitacion son invitaciones directas sobre una serie de tres proyectos, de
los cuales aun no tienen una idea completa del alcance. Por proyectos anteriores, tienen
una estimacion global de horas de dedicacion a los estudios. La oferta se adjudica al
proveedor que ofrece las mejores condiciones que resultan del analisis de condiciones de

tiempo, costo y calidad.

La alianza estratégica también implica un innovador concepto de disefio estandar de un
concentrador de cobre y otras instalaciones que podrian aplicarse a los distintos
proyectos de Xstrata Copper.
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HERRAMIENTAS UTILIZADAS

Alianzas con proveedores para asegurar una relacion estrecha y de colaboracion
sobre todo a nivel de disefio de productos en cooperacion.

Estandarizacion de productos (particularmente del disefio del concentrador de cobre
con Bechtel) les ha permitido negociar precios con sus proveedores sin tener que
depender del destino que va a tener el producto, ya que si es un modelo estandar o
tipo, lo podrian instalar en la primera instalacion minera que esté lista para recibirlo.
Procesos de seleccion de proveedores apoyados en el manejo empresarial del
proveedor. Esto significa que ademas de conocer los costos ofertados para el objeto
del negocio, Xstrata, se basa en datos particulares de su personal (experiencia en
proyectos anteriores), distribucion de recursos en fase de ingenieria y construccion
(espacio de oficinas, numero y tipo de computadores, software, honorarios,
utilidades, etc.)

Autonomia por delegacion para la toma de decision, de tal forma que las
autorizaciones no tarden tanto tiempo como lo hacen en otras compafiias. Por
ejemplo, para un proyecto de compra de varios millones de ddlares, los ejecutivos de
Xstrata elaboran un documento corto de 6 a 7 paginas en el que se explican los
beneficios de la compra y el CEO en base a ese corto documento autoriza la compra
en un par de semanas. Tramite que en muchas otras empresas podria tardar hasta
varios meses.

Implementacion de Six Sigma en su alianza con Bechtel para promover

mejoramiento continuo.

LECCIONES APRENDIDAS

Las alianzas se deben realizar con empresas que estén seguras y dispuestas a ceder
posiciones e intereses para agregar valor en sus negocios y no deben convertirse en
camisa de fuerza para las partes, por ejemplo imponiendo cuotas de compra.

A pesar de que el foco de las negociaciones esta en los costos, no se debe perder de

vista que en los procesos de contratacion por intentar tomar ventaja de proveedores
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de bajo costo, se aumenta el riesgo de cumplimiento del proyecto (costo, plazo y
calidad).

La calidad del recurso humano propuesto por los proveedores es vital para que la
relacion de alianza funcione adecuadamente.

Es preferible invertir un poco mas de dinero en personal con mejores competencias,

que arriesgar el futuro del proyecto por contratar basados solo en costo bajo.

IMPACTO, PRINCIPALES RESULTADOS

Xstrata tiene una fraccion del personal de contraparte de ingenieria que el que tienen
otras empresas mineras.

Estandarizacion de disefios ha logrado reducir el nimero de horas de ingenieria en
nUevos proyectos.

Eliminacion de cuellos de botella en procesos de disefio-construccion, que se
producen por falta de informacion de ingenieria de detalle de componentes de mina.
Hay un alto nivel de delegacién de autoridad en funcién del monto de la inversion
va a cierto nivel jerarquico para tomar la decision.

Toma de decisiones en tiempos muy cortos, agilizando la gestion empresarial.

En base a los buenos resultados obtenidos con los siete proveedores actuales, tienen
planificado durante el transcurso del afio, aumentar a quince o dieciséis alianzas con
empresas proveedoras.

Aprobacion muy rapida de requerimientos, debido al alto nivel de delegacion en las
cotizaciones, considerando que no necesariamente se comprara lo cotizado, ya que

podria aumentarse o disminuirse, segun las caracteristicas de cada proyecto.
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ENTREVISTAS EXPERTOS NACIONALES

Los expertos nacionales entrevistados representan diversos sectores de la industria. A
continuacion se encuentran aspectos destacables del dialogo mantenido con directivos de
empresas de explotacion minera, de aprovisionamiento de equipo pesado y de la
manufactura. En primer momento se revisan detalles del caso innovador de la Minera
Los Pelambres, luego se examina la relacion con mandantes desde la perspectiva de un
proveedor de equipos, se investiga un caso de la industria manufacturera y finalmente se

analiza el caso de una constructora proveedora de servicios de preparacion de mina.

Empresa: MINERA LOS PELAMBRES - ANTOFAGASTA MINERALS
Nombre y posicion del entrevistado: Marcos Marquez, Gerente de Planificacion y

Desarrollo

DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Minera Los Pelambres (MLP) obtuvo el Premio al Mejor Reporte de Sustentabilidad
2009 por la excelencia demostrada en los contenidos y en la forma de su informe
referido a la gestion econémica, social y ambiental de la empresa, correspondiente al
periodo 2008. Este reconocimiento es otorgado desde el 2006 por Accion RSE como una
forma de impulsar, fortalecer y consolidar el compromiso de las compafiias de

transparentar y comunicar sus acciones de responsabilidad social empresarial.

Los Pelambres es la principal empresa minera de la Region de Coquimbo y una de las
principales cupriferas del pais, reconocida a nivel nacional e internacional por sus
practicas, estandares y resultados de clase mundial. Esta compafiia minera se dedica a la
extraccion de cobre y molibdeno a rajo abierto, en la zona cordillerana de la comuna de
Salamanca, region de Coquimbo. Al afio 2008 produjo mas de 300.000 toneladas
métricas de cobre fino al afio, lo que la convierte en uno de los cinco yacimientos mas

importantes de Chile.
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ESTRATEGIAS DE GESTION/RELACION CON TERCEROS

Ante todo, lo que sostiene y articula la estrategia de MLP ha sido la declaracién publica
y transparente de la Gerencia para formar Alianzas Estratégicas con sus proveedores.
Este ha sido el punto de partida para estructurar en sus diversos negocios y relaciones
una nueva forma de relacionarse con terceros, la cual actualmente se encuentra
consolidada. La mision de MLP se basa en un liderazgo en el negocio de concentrado de
cobre y molibdeno, sustentable, innovador y participativo, que ademas busca ser una

empresa apreciada por sus proveedores y contratistas.

El core business de la empresa se ha centrado en la planificacion de los proyectos y la
alineacion de objetivos, buscando crear valor en la relacion que se genera con sus
stakeholders, sin perder de vista la maximizacion del EVA, razén por la cual,
posteriormente desaparece del organigrama la superintendencia de mantencién y aparece
transversalmente a lo largo de la empresa esta actividad, por ejemplo. Con esto se
distingue claramente que la mantencion no va a estar en el eje central de la empresa. ES
una necesidad que el negocio asi lo requiere, ya que la mantencion no es el core business

de la mineria sino la explotacion y concentracion de mineral.

La vinculacién de ciertos proveedores en una modalidad de alianza es el resultado de una
relacion exitosa de largo plazo, en la que el siguiente paso podria ser la modificacion de

la relacién contractual hacia un nivel mas relacional que meramente transaccional.

La base del modelo relacional estd en las personas que lo alimentan y retroalimentan
continuamente, ya que si éstos no lo apoyan el modelo deja de funcionar eficientemente.
Para que funcione el modelo es basico que haya transparencia en los actos, en relacion
con la contabilidad a libro abierto, proyecciones, indicadores de productividad y
planificacion, etc., es decir que la informacion de la empresa esté en conocimiento de

todos los participantes.
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Los proveedores clave para MLP son todos aquellos que hacen su trabajo
eficientemente, es decir hay una declaracion de que todos son iguales. La clave para
conseguir gque esto funcione es dar sefiales de que la declaracion es real, lo cual empieza
con compartir informacién, bajar el nivel de la toma de decision, y que todos pueden
acceder a los mismos privilegios (por ejemplo, tipo de habitaciones, tv, etc.), con lo que

se logra alinear los objetivos, ser eficiente, ser productivo y generar de valor.

HERRAMIENTAS UTILIZADAS

Al inicio de la operacion de la mina, la relacion contractual con sus terceros se basé
inicialmente en contratos tradicionales tipo MARC (Mantaining and Reparation
Contract) por cinco afios con posibilidad de ampliacion a siete afios, principalmente
basados en la disponibilidad de equipamiento, con clausulas que incluyen penalidades

por incumplimiento, etc.

Se declara que la confianza y la ética es fundamental en el marco en que MLP esta
funcionando con sus terceros, ya que los proveedores no temen que el riesgo les sea
transferido en algin momento, sino que estan claramente informados y tienen acceso a
cualquier informacién adicional sobre planificacion, niveles de productividad,
proyecciones en el tiempo, etc., es decir indicadores que en forma transparente le
permiten a un proveedor crear un ambiente de trabajo colaborativo, por medio del cual
ambas partes van aprendiendo en el proceso. Por supuesto, ésta estrategia no deslinda de
la responsabilidad de sus acciones a cada una de las partes, cada cual debe seguir siendo

responsable de sus actividades.

La elaboracién de bases en forma conjunta con los proveedores, le ha facilitado tanto a
MLP como a los proveedores la constructabilidad de los proyectos, asi como atacar el

tema de costos y productividad.
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El equipamiento para el transporte de mineral se realizaba mediante arrendamiento
mercantil a Komatsu, en la que la forma de pago era por hora de disponibilidad. Este
escenario produce desalineamiento de objetivos entre las partes, ya que mientras el
proveedor busca arrendar sus equipos por el mayor tiempo posible, MLP intenta
rentabilizar el tiempo de arriendo. La solucion fue alinear ambos negocios, cambiando
de horas operativas de los camiones a toneladas de material transportado, optimizandose

el negocio para ambas partes.

Algo similar sucedio con la actividad de tronadura, Enaex asimilé todo el proceso de
venta de explosivos y construcciones de obras civiles anexas, aprovechando su
experiencia en el manejo de explosivos y demas procedimientos, logrando maximizar la
eficiencia de la actividad, ya que caso contrario le correspondia a MLP formar
ingenieros en tronaduras, lo cual esta fuera del core business de la empresa. El pago se
realiza en base a un minimo de produccién, luego de lo cual empiezan a funcionar los

premios o castigos.

En el caso del proveedor de neumaticos para los camiones, el negocio de Michelin
estaba en vender la mayor cantidad de neumaticos posibles y por otro lado, MLP
deseaba rentabilizar al maximo su uso. El acuerdo llegd en torno a pago por toneladas de
material por kildmetro transportado, de tal forma que mientras méas kilometros recorren
los mismos neumaéticos, ambas partes reciben beneficios, por el incremento en los
estandares de calidad, rendimiento y tiempo de recambio, y por el aumento de
productividad por la disminucion de detenciones de los camiones. De esta forma MLP

cuenta con un experto en el desarrollo de neumaticos a su disposicion.

LECCIONES APRENDIDAS
e Luego de sufrir muchos problemas en motores de camiones (problema de fabrica
sobre inyectores), motores de traccion, tolvas, etc. se dieron cuenta que aunque

los problemas estaban y eran evidentes, nadie podia o se hacia cargo de
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solucionarlos. Esto los llevo a decidir sacar la mantencion del core business de la
compafiia y dejarle ese trabajo a los expertos, por ejemplo a los proveedores de
los camiones, de tal forma de conseguir que el camidn funcione sin importarle a
la minera qué sera necesario hacer para que trabajen eficientemente, luego, no se
discute el proceso sino la solucion.

e Es necesario entender las posiciones de las otras partes y considerar sus propios
intereses para efecto de la negociacion en los nuevos contratos.

e En funcion del tipo de modelo que es necesario desarrollar se apoyan en
especialistas y expertos del area para maximizar los resultados y MLP participa

en todos los desarrollos para no perder el know-how.

IMPACTO, PRINCIPALES RESULTADQOS
En MLP estas innovaciones son el resultado de una estratégica decision desde la alta
direccion en el desarrollo de relaciones basadas en la confianza, la cual se puede

establecer a través de un conocimiento profundo y genuino de ambas partes.

En el caso del arriendo de camiones para transporte de mineral, en un inicio éstos eran
contratos de tipo transaccional, a pesar de que la modalidad contractual no ha variado
mucho, sin embargo, el pago se ha transformado de pago por horas por disponibilidad a
pago por tonelada de mineral transportado, asegurando de esta forma beneficio para
ambas partes, permitiendo al proveedor ser creativo e innovador y al mismo tiempo

obtener beneficios. Este es el resultado de desarrollo innovador compartido.

Pelambre estd enfocado en realizar negocios sustentables y para ello es necesario aliarse
no solo con los proveedores sino también con comunidades, el gobierno, universidades,

etc.
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Empresa: KOMATSU Chile
Nombre y posicion del entrevistado: Darko Louit Nevestic, Gerente de Negocios
R&M.

DESCRIPCION DE LA EMPRESA
Komatsu Chile, perteneciente al Holding Komatsu Cummins Chile Ltda. que es el
distribuidor de Komatsu en Chile, responsable de proveer equipos y servicios para los

sectores mineria, construccion y forestal.

Komatsu fabrica y comercializa equipos para mineria y construccion, vehiculos,
maquinaria industrial y productos electronicos. Posee mas de 40 fabricas en Asia,

Europa y América, y cuenta con 141 empresas subsidiarias en todo el mundo.

Por su parte, Komatsu Chile vende equipos nuevos de calidad mundial, ofreciendo un
completao servicio de post venta, que incluye repuestos, servicios, garantias y
capacitacion. Para ello, Komatsu Chile cuenta con 13 sucursales en todo el pais y
presencia permanente en las mas importantes faenas mineras. En los ultimos afios,
Komatsu Chile ha registrado un gran crecimiento, llegando a contar con méas de 1.434

empleados y ventas por sobre los USD$564 millones durante el afio fiscal 2007.

Asimismo, Komatsu Chile tiene representaciones de importantes marcas de equipos,
repuestos, componentes e insumos de renombre mundial, que complementan la oferta de

soluciones disponibles para sus clientes.

ESTRATEGIAS DE GESTION/RELACION CON TERCEROS

Las multinacionales (Angloamerica) cada vez mas, tienen interés en mantener acuerdos
regionales de suministro de equipo. Alianzas globales en las que se define el marco de
relacion y se fija precios o escalacion de precios para uno, dos o tres afios, lo que

permite fijar descuentos especiales por volumen y por lealtad de compra.
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Komatsu mantiene reuniones mensuales con la gerencia de faena y de mantencion del
cliente, donde se tratan temas que merecen atencion como candidatos a mejoramiento,
responsabilidades, plazos y se hace seguimiento de los acuerdos y soluciones. Ademas

mantienen corporativamente reuniones con frecuencia trimestral.

En general, las mineras mantienen con sus contratistas principales talleres para informar

y compartir como van a funcionar los proximos afios, temas de seguridad, etc.

Komatsu como tal no maneja métodos formales para resolucion de conflictos.

Las mineras consideran clave a los siguientes contratistas:
e Proveedores de equipo minay planta
e Los de insumos mayores (explosivos, neumaticos)
e Energia

e Combustibles

HERRAMIENTAS UTILIZADAS

El contrato con Minera Los Pelambres es de costo por tonelada transportada. En este
caso Komatsu es duefia de la flota y ademéas hacen el mantenimiento de los equipos.
Basicamente es un contrato de Arrendamiento Mercantil (Leasing) mas MARC, llevado
a un modelo que mezcla el costo de financiamiento y tarifas de financiacion. Ademas,
tiene un balance score card de indicadores en el que se registran todos los meses y al
final se hace una conciliacion anual con premio en caso de que se cumplan los
indicadores definidos, uno de ellos es el cumplimiento del plan de produccion. Komatsu
destina 44 camiones para este proyecto que estd en un costo de alrededor de $150
millones de ddlares americanos. Este es un modelo innovador a nivel mundial en mineria

a esta escala.
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La condicion de entrada para el score card es cumplir con el movimiento de material, si
no se cumple con el movimiento de material no se entra al score card. Es decir, no hay
derecho a evaluar si tiene derecho a premio. Si entra, hay varios indicadores que se
definen anualmente para acceder al premio, entre ellos estan indicadores de: seguridad,
de personal, de integridad medioambiental, de mejoramiento continuo en préacticas de

mantenimiento, etc.

El contrato tipo MARC puro es a costo por hora garantizado. Evidentemente, también
hay desarrollo de variaciones del contrato tipo MARC que se ajustan a las caracteristicas
de cada proyecto.

En Collahuasi, el contrato es de costo directo efectivo, en el que se declara una
estimacion del costo que va a tener el mantenimiento y si se cumple la meta de costo
declarada, se accede a una fraccién de la utilidad que esta declarada también. Si ademas
se cumple con la disponibilidad garantizada u otro indicador, entonces se accede a otra
porcion de la utilidad declarada. Este es un contrato a consumo LPP (Labor Plus Parts),
en el que el contratista nunca pierde, pero puede ser que no gane nada si €s que hace un
mal trabajo. Este contrato representa un monto fijo por la mano de obra y todos los

repuestos se cobran segun lo consumido, pero se incluyen metas de costo.

LECCIONES APRENDIDAS
e En general los riesgos son transferidos a quienes pueden manejarlos, esto es que
el fabricante debe mantener las funciones de disefio y fabricacion, el distribuidor
es quien esta en la mejor posicion para unir la cadena fabricante-distribuidor-
minera y el distribuidor debe manejar informacién de varios proyectos (sinergias,
benchmarking).
e En los esquemas win-win, las multas se trasforman en premios al superar metas

de desempefio establecidas.
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e Los distribuidores han reducido el riesgo de precios debido a la variabilidad de
costos.

e Los nuevos modelos evidencian una busqueda comun de objetivos.

IMPACTO, PRINCIPALES RESULTADOS
En el momento del boom minero, los proyectos nuevos necesitaban desarrollar mano de
obra, por lo que las empresas traspasaron ese riesgo a los representantes de las marcas,

ya gue no estaban preparados para enfrentar esa realidad.

En el area de insumos de petroleos, las mineras quieren tener menos proveedores con
mas responsabilidades en una mayor cantidad de actividades de servicio. Lo tradicional
era que en el servicio MARC, Komatsu entregaba el camidn, pero los temas anexos
relacionados con aire acondicionado, tolva, neumaticos, etc. se encargaba la minera con
sus propios proveedores que eran expertos en cada area. Cada vez mas las mineras estan

buscando contratacidn por servicios que integran todo.
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Empresa: NORSKE SKOG Bio Bio
Nombre y posicion del entrevistado: Hernan Ruiz Santillana, Gerente de Calidad y

Medioambiente

DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Norske Skog durante sus 45 afios de funcionamiento, se ha posicionado como uno de los
mayores proveedores mundiales de papel para periodico y una importante fuente de
papel para revistas y directorios telefonicos. Los avances en la industria de los medios de
comunicacion constantemente plantean nuevos retos a las editoriales de periddicos y
revistas de todo el mundo. Norske Skog asume estos desafios con produccion moderna 'y
técnicamente avanzada en Europa, Australasia y en las regiones en crecimiento de Asia'y

América del Sur.

En resumen, Norske Skog cuenta con 14 unidades de negocio ubicadas en 12 paises y 44
oficinas de ventas y agentes de todo el mundo. Las ventajas globales de Norske Skog la
contituyen como lider mundial en su area, lo que refleja la fe en el futuro de la industria
y su fuerza y capacidad para seguir y adaptarse a la evolucion del mercado. Una
caracteristica de la industria del papel es el alto nivel de capital invertido en sus
instalaciones. Eso se aplica porque Norske Skog ha hecho una serie de adquisiciones,

por lo que tienen asegurado una base de produccién mundial.

También tienen acceso a materias primas baratas y energia a precio favorable, esto
significa que pueden sostener su estrategia de productores de bajo costo. Tienen la
capacidad de ofrecer productos de alta calidad al menor costo posible, lo cual representa

una contribucion significativa para el éxito de sus clientes.

Norske Skog Bio Bio es una unidad de negocio de Norske Skog, es una empresa de
tamafio mediano. En Chile la fabrica se encuentra situada cerca de la desembocadura del

rio Bio-Bio en el Océano Pacifico, cerca de Concepcion. Alrededor del 50% de la
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produccién de papel de periddico es para mercado nacional de la prensa escrita de Chile.
El otro 50% de la produccion de papel de periddico de la fabrica se exporta a otros
paises sudamericanos, especialmente Argentina, Perd, Bolivia, Uruguay, Paraguay y
Ecuador. La produccion de papel para directorio telefonico del mercado interno
representa el 30% y el 70% restante se exporta principalmente a Brasil, Argentina, Per(
y Colombia.

ESTRATEGIAS DE GESTION/RELACION CON TERCEROS

La relacidn con terceros esta limitada a procesos tradicionales de caracter transaccional
con pequefas innovaciones referentes a la inclusion de clausulas de productividad sobre
el resultado final. En el apéndice de revision de casos nacionales se explicara en mayor
detalle la operacion de estas clausulas. La contratacion de terceros esta restringida hacia
actividades que no se encuentran en el nlcleo de negocios de la empresa, tal es el caso

de la planta de tratamiento del efluente.

El fuerte del enfoque de la gestion se centra en las relaciones con la autoridad ambiental,

no asi con sus proveedores.

HERRAMIENTAS UTILIZADAS
La fabrica maneja sistemas de gestion y tiene la certificacion 1SO 9000, 14000, de
seguridad, de produccion limpia, ambiental y de relacion con autoridades, sin embargo

no se ha involucrado al sistema a los proveedores.

Para la relacion contractual, se basan en contratos tradicionales de caracter transaccional.
A pesar de ello, se puede observar cierta evolucidén en el modelo contractual, ya que
poco a poco van reemplazando contratos que consideran solamente la compra de
productos quimicos por contratos que ademéas de la compra de productos quimicos

incluyen clausulas para asegurar el resultado del uso del quimico.
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Particularmente es el caso de una planta de tratamiento de efluente, basada en
tratamientos primarios y secundarios. Actualmente el contrato con Nalco Mobotec,
establece un pago por metro cubico tratado que se encuentra en cumplimiento legal del
efluente liquido.

El otro caso es del tratamiento de resina, cuyo manejo es delicado y critico para el
producto final (bobinas de papel de 60x120cm). Nalco Mobotec proporciona todos los
quimicos, el know how, el control y ademas se ha incluido valores a pagar segun

cumplimiento de indicadores en el producto final.

En todo caso, para vincular a los proveedores en sus procesos, cuentan con procesos de

seleccion que les permite evaluar a los proponentes.

LECCIONES APRENDIDAS

Consideran importante que el contrato incluya condiciones vinculantes a los resultados
finales, mas que limitarse simplemente a la entrega de un producto (es el caso de los
quimicos para tratamiento del efluente), logrando alinear los servicios del proveedor con

los objetivos de la empresa.

IMPACTO, PRINCIPALES RESULTADOS
Como resultado de la modificacion de sus contratos con clausulas vinculantes a
resultados finales, han asegurado que el efluente manejado por el proveedor de quimicos

cumpla con las exigentes normativas ambientales.

La provision de servicio eléctrico es un tema estratégico que la empresa lo tiene
controlado, ya que cuentan con un contrato estandar a 10 afios, el mismo que incluye un

precio fijo mas reajuste y clausula de castigo por consumo mayor al acordado.
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Empresa: MAS ERRAZURIZ S.A.
Nombre y posicion del entrevistado: José Antonio Carballal, Gerente General

DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Mas Errazuriz S.A. es una empresa constructora y de servicios, orientada a los proyectos
mineros, hidroeléctricos, industriales y de infraestructura. Su proposito es consolidarse
en Latinoamérica como una empresa que se distingue por la excelencia de sus servicios
y aporte de valor al cliente. La empresa fue fundada en 1982 habiendo participado en
una amplia gama de proyectos contribuyendo en forma activa al desarrollo del pais, asi
como en proyectos en el extranjero aportando su conocimiento y experiencia. Las
principales actividades realizadas se centran en la ejecucion de contratos de excavacion e
instalaciones subterraneas, obras civiles y montaje industrial y desarrollo y explotacion
de minas. A través de su planta de profesionales desarrolla ingenieria de proyectos y en
determinados casos ingenieria de detalle, para los proyectos y obras en los cuales
participa. Entregando de esta manera soluciones integrales a las necesidades de sus

clientes

ESTRATEGIAS DE GESTION/RELACION CON TERCEROS

La relacion con sus clientes es a traves de contratos tradicionales de carécter
transaccional. Sin embargo, el principal cambio en los Gltimos afios ha sido la extension
de plazos de los contratos con la division El Teniente de 1 a 3 afios. Esta situacion ha
traido mayor estabilidad a la empresa y ha permitido que se la empresa emprenda
iniciativas de I+D que han permitido introducir innovaciones de alto impacto en la

productividad y calidad del trabajo de la empresa.

A juicio de su gerente, la extension de plazos de los contratos ha tenido un enorme
impacto en la operacién de la empresa y esto podria ser aun mayor si los plazos fueran

de al menos 5 afios.
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HERRAMIENTAS UTILIZADAS
Desarrollo de un sistema integrado de gestién de prevencion de riesgos, calidad,

productividad y medio ambiente.

Desarrollo e implementacién de indicadores de desempefio en los procesos claves de la

empresa.

Desarrollo e implementacidn de un sistema de gestion de pérdidas implementado en un

software computacional.

Implementacion del sistema de planificacion y control de produccion “Last Planner”,
para mejorar la gestion de compromisos de planificacion y asi aumentar la confiabilidad

de la planificacién y con ello la productividad de los procesos y proyectos.

Implementacion de la simulacion de operaciones para optimizar las operaciones de

excavacion de tdneles y movimiento de materiales de la preparaciéon de minas.

Desarrollo de un nuevo modelo econémico de reemplazo de equipos, que incluye los
costos consecuenciales de falla de equipos, utilizando los datos y analisis disponibles de

la simulacion de operaciones.

Implementacion de modelos de visualizacion de operaciones basados en modelos CAD y

de planificacion o simulacion.

Una parte importante de las implementaciones han sido a través de proyectos 1+D con el
apoyo del Centro de Excelencia en Gestion de Produccion de la Universidad Catolica de
Chile (GEPUC). Ademas, la empresa ha adoptado una agresiva politica de contratacién
de ingenieros jovenes para reemplazar una linea completa de la organizacion de la

empresa. En los Gltimos 3 afios la empresa ha contratado a 7 ingenieros graduados de
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los programas de pre y postgrado de la PUC, varios de ellos han desarrollado e
implementado sus tesis de postgrado en la empresa, convertidas en algunas de las

innovaciones o herramientas listadas anteriormente.

LECCIONES APRENDIDAS

Una vez creadas las condiciones de estabilidad que dan contratos de mayor plazo, las
empresas tienen un mayor estimulo para invertir e innovar. La asociacién con la
Universidad le ha permitido a esta empresa impulsar [1+D, desarrollar sistemas de
gestién innovadores y atraer talentos jovenes que han facilitado la implementacién de

innovaciones a un ritmo acelerado en la empresa.

IMPACTO, PRINCIPALES RESULTADQOS

Como resultado de los sistemas y herramientas implementados esta empresa a logrado
reducir plazos y costos de sus operaciones de preparacion de mina y apoyado por sus
politicas de recursos humanos desarrollar una dindmica de innovacién muy positiva al

interior de su organizacion.
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FICHA DE CASO DE LITERATURA

EMPRESA: RIOTINTO SECTOR:
DIVISION:  Rio Tinto Procurement

SITUACION ACTUAL CON TERCEROS

TIPO DE RELACION: Tradicional

TIPO DE CONTRATACION: Transaccional

AREA DE CONTRATACION: Obras, bienes y servicios

MINERIA

METAS PLANTEADAS

o Contar con proveedores y contratistas seguros, eficientes e innovadores.

ESTRATEGIAS

e Alineamiento de objetivos de los proveedores con los de la empresa.

AREAS INTERVENIDAS

e Contratacion de bienes y servicios.

HERRAMIENTAS UTILIZADAS
e Sistemas de incentivos basados en indicadores de desempefio.
e Sistema para seleccionar y calificar a proveedores.

e Tecnologias de la informacion (www, software especializado, etc.)

METRICA

o Indicadores de desempefio.
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ACCIONES INNOVADORAS
e Transparencia de informacion para sus proveedores.
o Exigen a sus proveedores el cumplimiento de leyes, regulaciones y normas relativas a

competencia desleal y practicas comerciales, para generar activa colaboracion

LECCIONES APRENDIDAS

e Un buen proceso de seleccion asegura que participen en las licitaciones sélo aquellos
proveedores que han sido calificados positivamente.

o El alineamiento de objetivos permite crear valor en conjunto con sus proveedores.

e Los procesos de mejora y activa colaboracion, se espera elevar el rendimiento del tiempo,
reduccion de costos, pérdidas y variaciones, aumento de la explotacién y de la eficiencia

energética.
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FICHA DE CASO DE LITERATURA

EMPRESA: RIO TINTO SECTOR: MINERIA
DIVISION:  Rio Tinto Aluminium

METAS PLANTEADAS

o Complementar un proceso de mejora de negocios basado en six-sigma.

ESTRATEGIAS

e Mejorar indices de productividad y eficiencia a nivel de mina.

AREAS INTERVENIDAS

e Operacién en mina.

HERRAMIENTAS UTILIZADAS

e Lean Production.

e Six-Sigma.

e Estandarizacién de procesos y trabajos.

e 5SS, para mejorar limpieza, organizacion y accesibilidad a lugares de trabajo.

METRICA

o Indicadores de desempefio.

ACCIONES INNOVADORAS
e Laimplementacion de Lean Production con muy buenos resultados, mejorando la

productividad y eficiencia a todo el nivel, incluso a nivel de mina.
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Con six-sigma encontraron la causa raiz de las variaciones en los procesos y los corrigieron,
enfocandose en acciones preventivas de control e identificacién de problemas y

mejoramiento de oportunidades.

LECCIONES APRENDIDAS

La filosofia Lean agrega valor y es consistente con los procesos basicos de la mineria.

Con six-sigma se cre6 una cultura de solucion de problemas basado en datos.

Lean Production fue el vehiculo para ampliar las mejoras del negocio en el sitio de trabajo,
a través de mejoras incrementales diarias a nivel operacional en un proceso continuo,
vinculando a todos los participantes del proceso.

A pesar de las dudas sobre el éxito del uso de Lean Production, ya que el criterio se basada
en que la aplicacion es solo para la manufactura, conforme obtenian resultados se

convencieron de su efectividad.
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FICHA DE CASO DE LITERATURA

EMPRESA: RIOTINTO SECTOR: MINERIA
DIVISION: Rio Tinto Carbon Bake Furnace

METAS PLANTEADAS

e Solucionar problemas recurrentes en el horno incinerador de la planta de Aluminio.

ESTRATEGIAS

e Mejorar el desempefio de la linea de reduccion sincronizando procesos.

AREAS INTERVENIDAS

e  Operacién de horno.

HERRAMIENTAS UTILIZADAS

e |ean Production.

METRICA

¢ Indicadores de desempefio.

ACCIONES INNOVADORAS
¢ Reuniones cortas diarias de coordinacion (15 min), con operadores, contratistas y gente de

mantenimiento para solucion cooperativa de problemas en conjunto

LECCIONES APRENDIDAS

e Laestrecha colaboracién de los involucrados en el proceso permitié mejorar los indicadores
de desempefio. Las mejoras con respecto a seguridad y salud ocupacional se centran en
disminucion de incidentes, primeros auxilios, dias de trabajo perdidos y tratamientos
médicos. La emision de olores y polvo disminuy6 notablemente.

e El compromiso del personal se mide a través de la rotacion y ausentismo.
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FICHA DE CASO DE LITERATURA

EMPRESA: RIOTINTO SECTOR: MINERIA
DIVISION: Rio Tinto Refineria Comalco Alimina

METAS PLANTEADAS

Disminuir el tiempo dedicado al mantenimiento de los sistemas de digestores.

ESTRATEGIAS

Mejorar aspectos clave de detencidn y revisar procesos mas seguros y de reduccion de

tiempo.

AREAS INTERVENIDAS

Mantenimiento.

HERRAMIENTAS UTILIZADAS

Ayudas visuales y métricas en tableros.

Quick Change Over (QCO).

Reuniones matutinas de coordinacion.

5 S, para mejorar limpieza, organizacion y accesibilidad a lugares de trabajo.

Total Productive Maintenance (TPM), para que el personal de mantenimiento y operacion
trabajen en conjunto para mejorar la eficacia global de los equipos.

Estandarizacion de trabajos.

METRICA

Indicadores de desempefio.

ACCIONES INNOVADORAS

El hecho de que ciertos elementos clave estén visibles hizo que el personal pudiera llevar el

seguimiento del avance.
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LECCIONES APRENDIDAS

e Las reuniones matutinas de coordinacion entre los participantes ayudaron a prevenir
incidentes (ej. varias entregas simultaneas).

o La coordinacion efectiva permite que las acciones fluyan, mejorando efectividad en el
desempefio de los participantes.

o El uso de ayudas visuales facilitdé la comunicacion y coordinacion entre los participantes.
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FICHA DE CASO DE LITERATURA

EMPRESA: SUTTER HEALTH SECTOR: CONSTRUCCION

FORMA DE PROCURA: Lean Project Delivery (LPD)

METAS PLANTEADAS

e Introducir estabilidad en el proyecto.

e Incrementar la probabilidad de éxito del proyecto.

¢ Reducir pérdidas en los procesos de disefio y construccion, reduciendo asi costos de

construccion (hacer mas con menos).

ESTRATEGIAS
e Facility Planning Development (FPD).

AREAS INTERVENIDAS
e Produccion (fisica del trabajo).
o Organizacion.

e Contratos.

HERRAMIENTAS UTILIZADAS

e Last Planner System (LPS) en todos los niveles de organizacion.

e Contratos relacionales.

e Obeya (gran sala) con tecnologia 3D.

e Target Value Design (TVD), como herramienta de colaboracién entre mandante, disefiador y
constructor para motivar innovacion y para alcanzar objetivos de costo y valor de la
organizacion.

e Sistemas de analisis y mejoramiento con memos A3, para estimular el mejoramiento
continuo en los procesos y proyectos.

e Phase scheduling, para estimular el mejoramiento continuo en los procesos y proyectos.
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Contingencia compartida entre mandante, disefiador y constructor, para estimular
mejoramiento global y no local.

Study Actions Teams (sesiones de coaching grupal), para alinear objetivos y mejorar
comunicacion de objetivos de las distintas organizaciones.

Portales colaborativos con tecnologias de informacién CAD 3D, 4D para visualizar y animar

la ejecucion de proyectos, apoya la colaboracion y captura de valor de las distintas partes.

METRICA

Indicadores de desempefio.

ACCIONES INNOVADORAS

Verdadera colaboracion de los distintos participantes en las diversas etapas del proyecto,
generando innovacion.

Avrticulacion permanente de las cadenas de compromisos, para crear confianza.

Acoplar aprendizaje y accion, para forjar mejoramiento continuo.

Optimizar el todo, no las partes, para concebir competitividad.

Incrementar las relaciones, para ganar confiabilidad.

Implementar contratos integrados de tipo relacional, para regular la relacion entre las partes,

suscrito por mandante, disefiador y contratista principal.

LECCIONES APRENDIDAS

La articulacién de las cadenas de compromisos permite crear el futuro de los participantes en
el proyecto.

Las lecciones aprendidas se discuten al terminar el proyecto para ser aplicadas en el préximo
proyecto.

Si no se realizan periddicas revisiones de proyectos, se pierde la oportunidad de

mejoramiento sobre los proximos proyectos.
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Los proyectos pueden perder el control cuando los administradores comienzan a presionar
por velocidad y costos en cada tarea.

El desarrollo de relaciones y confianza permite compartir errores y oportunidades de
aprendizaje.

El contrato que regula las relaciones entre las partes y reflejan el espiritu, los
comportamientos, procedimientos y alinea objetivos ha resultado clave en el éxito de esta
organizacion.

Un liderazgo notable de parte de la organizacion mandante ha sido otro ingrediente
fundamental en esta iniciativa.

La asociacion con la Universidad le ha permitido a esta empresa innovar con apoyo del
estado del arte en la investigacion en estos temas y experimentar sistematicamente para

aprender en forma continua.




196

FICHA DE CASO DE LITERATURA

EMPRESA: VOLKSWAGEN AG SECTOR:
AUTOMOTRIZ

SITUACION ACTUAL CON TERCEROS

TIPO DE RELACION: Partnering

TIPO DE CONTRATACION: Transaccional con acuerdos
AREA DE CONTRATACION: Bienes y servicios

METAS PLANTEADAS

e Maximizar el valor del cliente en el largo plazo considerando costos, calidad e innovacién.

ESTRATEGIAS
o Relaciones a largo plazo con sus proveedores.

e Asociacion estratégica.

AREAS INTERVENIDAS

e Contratacion de bienes y servicios.

HERRAMIENTAS UTILIZADAS
e Talleres y foros para optimizacién de costos, mejoramiento de la calidad y de innovacion.

e Plataforma web.

METRICA

e Indicadores de desempefio.
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ACCIONES INNOVADORAS
e Talleresy foros para optimizacion de costos, mejoramiento de la calidad y de innovacion, a
través de una plataforma disponible para todos los proveedores de la firma.

o Implementacion de acuerdo detallado con metas, reglas de vinculacion y confianza mutua.

LECCIONES APRENDIDAS

o Mediante los talleres se han identificado ahorros potenciales, al tiempo que se mejora la
calidad y se reducen los incidentes de produccion.

e Como el modelo provoca fuerte dependencia con los proveedores, el acuerdo debe realizarse
solo con terceros previamente seleccionados.

e El modelo permite la reduccién de costos de largo plazo, mejorar la calidad y desarrollar
fuerza innovadora tanto para el mandante como para el proveedor.

e Para mantener la relacion con el proveedor es necesario que éste sea exitoso en la entrega de

productos y servicios de calidad.
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Anexo F: REVISION DE CASOS DE LITERATURA

CASOS DE ESTUDIO LITERATURA NACIONAL E INTERNACIONAL
A continuacidn se revisan las experiencias recogidas de fuentes bibliograficas. Las areas

de investigacion cubiertas son la minera, automotriz, de construccién y de manufactura.

En los casos de revision literaria, los siguientes resimenes recogen los aspectos mas
relevantes, magnitud, alcance y profundidad de cada uno de ellos, en funcion de la
disponibilidad de informacion. En varios de los casos se mencionan procedimientos que
no han sido incorporados en el resumen, pero que se encuentran disponibles en la

respectiva referencia bibliografica.
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CASOS INTERNACIONALES

CASORIO TINTO

(Fuentes: Dunstan, et al. 2006, www.riotinto.com, www.procurement.riotinto.com)

Rio Tinto (RT) es una empresa lider en mineria y procesamiento de recursos minerales.
Para entregar un mayor valor de retorno en el tiempo a sus accionistas, Rio Tinto adopta
un enfoque responsable y a largo plazo con los negocios del grupo. Rio Tinto se ha
concentrado en el desarrollo de yacimientos de primera clase hacia operaciones
eficientes y a largo plazo, de tal forma de mantener ventajas competitivas a través de los

ciclos de negocio.

El grupo Rio Tinto ha percibido que nuevos enfoques de manejo son convenientes para
sus intereses, por lo que a continuacion revisaremos aplicaciones en algunas de sus

divisiones y unidades de negocio.

Rio Tinto Procurement (RTP) es el unico operador de entrada en la cadena de
abastecimiento para todas las unidades de negocio de Rio Tinto, cubriendo todo el
proceso: contratacion, compra y la actividad de entrega. En su documento corporativo
“The way we buy”, RT establece las expectativas y compromisos sobre como se realizan
los negocios a través de RTP, de tal forma que sean transparentes y conocidos por todos

sus stakeholders claves.

Esta unidad de negocio busca contar con proveedores y contratistas seguros, eficientes e
innovadores, para lo cual emplea premios como sistemas de incentivos para asegurar
excelentes resultados en calidad, seguridad, medio ambiente, servicio, capacidad técnica
y coherencia con los valores de RT. En este contexto, RTP cuenta con un sistema para
seleccionar y calificar a sus posibles proveedores (obras, bienes, servicios). Este proceso

de seleccidn y calificacion proporciona una evaluacion justa y se aplica sistematicamente
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a todos los posibles proveedores, para asegurar que en los procesos de licitacién
participen solo aquellos que han sido acreditados como proveedores calificados. RTP
ademas garantiza que la propiedad intelectual de sus proveedores esté protegida, asi
como la proteccion de la confidencialidad de la informacion del proveedor. El registro
inicial lo pueden hacer los postulantes a proveedores a través del portal web de la
empresa, donde encontrardn las condiciones, términos, especificaciones y forma de

contrato.

Es importante que en este proceso de alineamiento de objetivos, los proveedores adopten
politicas coherentes con RT, principalmente en el sentido de garantizar el cumplimiento
de normas minimas, asi como por los miembros de su personal, de las leyes,
regulaciones y oOrdenes relativas a la competencia desleal y practicas comerciales. Este
alineamiento persigue crear valor en conjunto con sus proveedores, a través de procesos
de mejora y activa colaboracion, con la expectativa de elevar el rendimiento del tiempo,
reduccion de costos, pérdidas y variaciones, aumento de la explotacion y de la eficiencia

energética, que regularmente son evaluadas mediante informes, revisiones y auditorias.

Rio Tinto Aluminium (RTA) fue el primer grupo en introducir principios de lean
production a fines de 2004 (denominado anteriormente como lean mining). La exitosa
implementacidn en RTA fue el resultado de implementaciones previas en otras unidades

de negocio de RT con base en Australia: Northparkes Mine y Hunter Valley Operations.

RTA introdujo lean production para complementar un programa existente de
mejoramiento de negocios basado en Six Sigma y para cumplir actividades de
mejoramiento continuo a nivel del sitio de trabajo. Lean production proporciona un nivel
de rigurosidad y disciplina similar que Six Sigma, pero su aplicacion es de todos los dias
y para todos, en cualquier lugar del sitio de trabajo. En un corto tiempo, lean production
ha logrado resultados buenos y en algunos casos resultados espectaculares, mejorando

productividad y eficiencia a todo nivel, incluso a nivel mina.
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Por supuesto, en un inicio el personal de RT consideraba dificil obtener buenos
resultados de la implementacion de metodologias y herramientas de la manufactura en la
industria minera. Sin embargo, luego de los primeros resultados estan convencidos que
lean production es tan efectivo en un ambiente minero como lo es en la manufactura.
Russell Sanford, Lider del Equipo de Mejoramientos de RT concluyd de la siguiente

manera:

Aungue hay una resistencia inicial en terreno porque “las minas
son diferente a Toyota™, ha habido una rapida aceptacion de que
la filosofia lean agrega valor y es consistente con los procesos

basicos de la mineria (Dunstan, 2006).

RTA en su proceso de mejora continua empled varias metodologias. Como en el
Programa de Seguridad DuPont que se enfocar en salud y seguridad en la organizacion,
y donde al final del programa se obtuvieron buenos resultados. Para el mejoramiento en
detalle de los procesos se apoyaron en Six Sigma y complementariamente en lean
production.

Con Six Sigma encontraron las causas raices de las variaciones en los procesos y los
corrigieron. Estos mejoramientos se han valorado en A$25 millones por afio, lo que ha
llevado a un entrenamiento sistematico de méas de 350 personas para que entiendan el
lenguaje de Six Sigma. Con Six Sigma se cred una cultura de solucion de problemas
basados en datos, modificando la reverencia y premio al personal que se dedicaba a
apagar incendios en los proyectos hacia acciones preventivas de control e identificacion

de problemas y mejoramiento de oportunidades.

Lean production fue adoptado como un vehiculo para ampliar las mejoras del negocio en

el sitio de trabajo. El objetivo fue lograr mejoras incrementales diarias a nivel
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operacional en un proceso continuo, enlazando a todos los participantes del proceso. La
implementacién se realiz6 con el apoyo de un grupo consultor especializado (Lean
Manufacturing Resources) con mucha experiencia en implementacion de lean production

en Toyota y otras empresas automotrices.

Rio Tinto Carbon Bake Furnace (RTCF). En el horno incinerador de la planta mas
grande de Aluminio en Gladstone, Central Queensland, se aplicé por primera vez el
modelo en terreno. Consiste en un proceso continuo de produccidon en linea que se presta
para la aplicacion de lean production. Este proceso tenia una larga historia de problemas
con muchos intentos fallidos de solucién por lo que se presta para una mejora de este

tipo.

El administrador Joe Rea explica que el problema provenia del cambio de un proceso
mayor, que requeria mas anodos de carbon para el proceso de reduccion de alimina en
un tiempo mas corto. La calidad de los &nodos que empleaban no duraba lo suficiente,
por lo que tenian problemas en el desempefio de las lineas de reduccién y era muy dificil
lograr sincronia entre los procesos. Rea y su equipo comprendieron que un
requerimiento que apuntala la filosofia lean es el empoderamiento de los trabajadores

para resolver problemas y por lo tanto tomar decisiones relacionadas a la produccion.

En este proyecto optaron por mantener reuniones diarias de coordinacion de 15 minutos,
a la que asistian operadores, contratistas y gente de mantenimiento para resolver
cooperativamente problemas y orientar problemas que ellos encontraban. En 6 meses de
aplicacion, se acabaron en la planta los problemas incontrolables y por primera vez

estaba a tiempo y por delante de la programacion.

En los siguientes meses de implementacion, las medidas de los indicadores de
desempefio mostraban mejoramientos debido a la implementacion de lean production.

Las mejoras con respecto a seguridad y salud ocupacional se centran en disminucion de
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incidentes, primeros auxilios, dias de trabajo perdidos y tratamientos médicos. El
compromiso del personal se mide a través de la rotacion de personal y el ausentismo que
también disminuy6. La emision de olores y polvo disminuyeron notablemente. El
rechazo de anodos disminuyd al igual que el nimero de reemplazos por dia (60 a 8 por
dia). Finalmente, debido a medidas de prevencion se ahorraron aproximadamente A$2

millones.

Rio Tinto Refineria Comalco Alumina (CAR). La refineria de alimina de Comalco,
en Gladstone, Central Queensland, es una planta de procesamiento de minerales mas que
de operacion de mina. Esta planta tiene dos sistemas de digestores encerrados en
paralelo los cuales necesitan ser mantenidos y apagados periédicamente. Los sistemas
estan entre un numero de tecnologia de punta disponible en la refineria por lo que se

cuenta con informacion comparativa.

Los digestores son criticos para la operacion de la planta ya que la produccion baja a la
mitad cuando cualquiera de las dos unidades se apaga. En cada detencidon se requiere el
involucramiento masivo de trabajo, llegando a necesitar alrededor de 250 contratistas en
12 horas dia y noche. Después de la puesta en marcha la primera detencion de los
digestores tomo6 15 dias por cada unidad. En la segunda detencion se usaron técnicas
lean para manejar aspectos clave de la detencidn y se revisaron procesos mas seguros y

ademas de la reduccion de tiempo.

El centro de informacion del proyecto se establecio utilizando ayudas visuales y métricas
en tableros. Elementos independientes de la detencion fueron abordados con QCO
(Quick Change Over), con especial énfasis en reducir el niUmero de tareas que sean
necesarias mantener con el equipo detenido. El hecho de que ciertos elementos clave
estén visibles hizo que la gente pudiera llevar un seguimiento del avance. También
implementaron reuniones matutinas de coordinacion, previniendo incidentes como

recibir varias entregas en forma simultanea. Se planifico que la proxima detencion se
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haciera una a continuacién de la otra con una semana entre medio para crear una

experiencia de aprendizaje continuo.

En la siguiente detencion, el primer digestor estuvo detenido por 12 dias y en el segundo

fue mejorado a 8 dias, sin ningun registro de incidentes de seguridad.

Los ahorros en prevencién por pérdida de produccion alcanzaron alrededor de A$3.1

millones en comparacion con la primera detencion. Otras actividades QCO en otras areas

del CAR contribuyeron con més de A$8 millones durante 2006 por la reduccion de las

detenciones entre 30-50%.

En estas y en otras unidades de negocio RT empled algunas otras técnicas lean, como:

5S para mejorar la limpieza, organizacién y accesibilidad a los lugares de trabajo
Visual Factory (mesas kamishibai) para informar por medio de tarjetas (verde o
roja) si una tarea ha sido llevada a cabo o no

TPM (Total Productive Mantenance) para que personal de mantenimiento y
operacion trabajen en conjunto para mejorar la eficacia global de los equipos
Trabajo Estandarizado ayuda a mejorar la forma de realizar los trabajos.
Jidoka para so6lo entregar productos terminados de buena calidad.

JIT (Just in Time) para producir la cantidad correcta de un buen producto en el

momento en que sea necesario.
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CASO SUTTER HEALTH
(Fuente: The Voice, 2007, The construction users roundtable)

Sutter Health es una organizacion sin fines de lucro que maneja numerosos hospitales y
planes de salud comunitaria, con base en Sacramento, California, Estados Unidos. En el
afio 2004 dio inicio a un programa de construccion que contemplaba alrededor de US$
7.000 millones de proyectos de construccion a ser completados a fines de 2012. Esta
organizacion ha desarrollado una estrategia de Lean Project Delivery (LPD) que aborda
en forma coherente los diversos niveles del proceso de desarrollo de un proyecto: la

fisica del trabajo (produccion), la organizacion y los contratos.

Esta organizacion acudié a LPD por la necesidad de introducir estabilidad en sus
proyectos, incrementar significativamente la probabilidad de desarrollar exitosamente un
programa de tan grande inversion, el real potencial de reducir desperdicios en la practica
actual de disefio y construccién, reduciendo asi los costos de construccién y el potencial
real de hacer mas con menos. Para llevar a cabo estas intenciones, Sutter Health tomo la
decision de emplear la estrategia de Planificacion y Desarrollo de Infraestructura (FPD,
Facility Planning Development) con liderazgo in-house, para lo cual procedié de la

siguiente manera:

* ldentificar un coordinador Lean en FPD para interactuar con la comunidad de
prestadores de servicios de disefio y construccion.

» Desafiar a los Administradores de proyectos de FPD a usar el Last Planner
System (LPS™) en todos sus proyectos, incluidas su reuniones internas.

» Desarrollar herramientas mejoradas de andlisis y mejores practicas.

» ldentificar, desarrollar y entrenar a sus propios expertos y especialistas.

e Crear métricas para mostrar mejoramientos en desempefio de proyectos y

procesos.
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» Cambiar de facilitadores de reuniones de “Coordinadores Lean” a participantes

activos.

El enfoque de Sutter Health con LPD se basa en 5 grandes ideas (ver Figura F 1):

Colaborar,
realmente colaborar

s l Cadena de

Incrementar “ .
. ‘ Compromiso
relaciones \
o Acoplar
Optimizar aprendizaje y
El Todo accién

Figura F 1: Las 5 Grandes Ideas de LPD

v Colaborar, realmente colaborar: Esto requiere la participacion de los distintos
participantes en las diversas etapas del proyecto.

v' Cadena de compromisos: El trabajo de la administracién es la articulacion
permanente de cadenas de compromisos y los lideres deben dar coherencia a las
mismas para enfrentar un futuro incierto, co-creando el futuro con los
participantes del proyecto.

v' Acoplar firmemente aprendizaje y accion: Los proyectos generalmente se
terminan sin capturar el aprendizaje. Las “lecciones aprendidas” se discuten al
terminar el proyecto para ser aplicadas en el proximo proyecto. Si no se realizan
periddicas revisiones de proyectos, entonces se pierde la oportunidad de

mejoramiento sobre los proximos proyectos.
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v Optimizar todo el proyecto, no las partes: Los proyectos pueden perder control
cuando cada administrador ejerce presion por velocidad y costos en cada tarea.
Por ejemplo, presionar por alta productividad al nivel de tareas puede mejorar el
desempefio local pero puede causar perjuicios mayores aguas abajo complicando
coordinacion, accidentes y otros aspectos que a menudo no son considerados.

v Incrementar las relaciones: Se trata de desarrollar relaciones y confianza que
permita compartir errores y oportunidades de aprendizaje. El ejercicio les ha

ensefiado que estas relaciones se pueden desarrollar intencionalmente.

Como resultado de la implementacion de estas cinco ideas se tiene que de la
colaboracion emerge la innovacion, de la cadena de compromisos se construye
confianza, del acoplamiento de aprendizaje y accidn aparece el mejoramiento continuo,
de la optimizacion del todo se genera competitividad y del incremento de las relaciones
se gana confiabilidad.

Para alcanzar estas 5 grandes ideas, Sutter Health establecié que debian desarrollar
contratos relacionales (CR). Los CR permiten establecer acuerdos que deberian ser
suscritos por el Arquitecto, el Constructor o Contratista General y el Mandante, y debe

describir cudl es la relacion que existira entre ellos a lo largo de la vida del proyecto.

En este proyecto ademas se empled la metodologia Obeya (gran sala) con apoyo de
tecnologia 3D para detallar colaborativamente la mecénica del trabajo de plomeria
eléctrica, en la que se incluyd a fabricantes, trabajadores de mantenimiento e
instalaciones, como clientes del proceso de disefio e involucrar a estos clientes como

participantes activos en el proceso de disefio.

Uno de los proyectos de $95 millones se completé con 40 RFIs (solicitudes de
informacion a proveedores) confirmadas, obteniéndose una sustancial rebaja de los

presupuestos de mano de obra para la instalacion de terreno.
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HERRAMIENTAS UTILIZADAS

El sistema de planificacion “Last Planner” es utilizado en todos los niveles de la
organizacion como luna herramienta basica de administracion de compromisos. Los
procedimientos y métodos de este sistema son descritos en forma detallada en el contrato

integrado.

Target Value Design es utilizada como la herramienta basica de colaboracién entre
mandante disefiador y constructor, para motivar la innovacion en los proyectos y para

alcanzar los objetivos de costo y valor de la organizacion.

Sistema de analisis y mejoramiento como memos A3, sistemas de tiro de la planificacién
(phase scheduling) y otros métodos utilizados por los sistemas de lean production son
usados para estimular mejoramiento continuo en los procesos y proyectos.

Contingencia compartidas entre mandante, disefiador y constructor generan estimulos

para mejoramientos globales y no locales.

Study Action Teams para alinear objetivos y mejorar comunicacion de ejecutivos de las
distintas organizaciones. Son sesiones periodicas de coaching grupal para ejecutivos en
torno a lecturas compartidas sobre Lean Production que permiten un entendimiento
comun del sistema LPD, mejorar el conocimiento y la comunicacién de los ejecutivos de

las distintas partes.

Portal colaborativo y tecnologias de informacion CAD 3D y 4D que permiten visualizar
y animar la ejecucion de los proyectos, apoya la colaboracion y captura de valor de las
distintas partes.

Etc.
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La base del desarrollo de Lean Project Delivery en Sutter Health estd en un “contrato
integrado” de tipo relacional, especialmente desarrollado para regular su relacion con las
distintas partes. Este contra describe explicitamente las grandes ideas, el espiritu, las
motivaciones y los comportamientos esperados de cada una de las partes. También
describe las herramientas y procedimientos descritos anteriormente. Este contrato se
firma en forma tripartita entre el mandante, el disefiador y el contratista principal. El
abogado autor de este contrato recibid el premio anual de la American Bar Association

en el ano 2008

Una parte importante de las implementaciones han sido desarrolladas a traves de
proyectos 1+D con el apoyo del Project Production Systems Laboratory de la
Universidad de California, Berkeley y el Lean Construction Institute de Estados Unidos.
Ademas, Sutter Health ha adoptado una politica de difusion de sus sistemas de trabajo
para atraer a distintos proveedores de servicio, lo que ha permitido ampliar la oferta de

proveedores educados en los procesos de SH.

LECCIONES APRENDIDAS

El contrato que regula las relaciones entre las partes y reflejan el espiritu, los
comportamientos, procedimientos y alinea objetivos ha resultado clave en el éxito de
esta organizacion. Un liderazgo notable de parte de la organizacion mandante ha sido
otro ingrediente fundamental en esta iniciativa. La asociacion con la Universidad le ha
permitido a esta empresa innovar con apoyo del estado del arte en la investigacion en

estos temas y experimentar sistematicamente para aprender en forma continua.

IMPACTO, PRINCIPALES RESULTADOS

« Millones de dolares en prevencion y reduccion de costos asociados a planificacion en
proyectos clave

« Sensacién de “velocidad crucero” en proyectos

» Proyectos recientemente completados meses antes del plazo y bajo el presupuesto
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Identificacion y correccion temprana de falsos supuestos en proyectos

Contratistas y disefiadores con ventajas competitivas para el desarrollo de nuevos
proyectos

Buenas relaciones y ausencia de conflictos

Ausencia de reclamos.
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CASO VOLKSWAGEN AG
(Fuente: Hohn, M., 2010, Relational Supply Contracts)

Volkswagen AG es una corporaciéon global que maneja ocho marcas de vehiculos,
produce ingresos por €105 billones de euros, produce més de 5.7 millones de vehiculos
por afio, cuenta con 325,000 empleados y 42 instalaciones de produccion localizadas en
Europa, Asia, Africa y América. Establecido en Alemania, Volkswagen Group es el

grupo mas grande de Europa y el cuarto a nivel mundial.

Por la declaraciéon de uno de sus altos directivos con ocasion de la entrega de
reconocimientos VW Group Supplier Awards in 2005: “El partnering es un elemento
clave en nuestra estrategia de relaciones a largo plazo. En estas épocas turbulentas, el
Grupo Volkswagen reconoce el éxito de la cooperacion”, se puede apreciar la forma en

que el Grupo maneja las relaciones con sus proveedores.

Volkswagen AG en su vision para 2015: “Together — Best in Class in Customer Value
and Cost”, define las metas, los elementos esenciales y las directrices de compra como
estrategia del grupo. El primer objetivo de esta estrategia es maximizar el valor del

cliente a largo plazo considerando costos, calidad e innovacion.

La integracion intensiva de los proveedores en los procesos centrales de la compafiia se
efectda en la forma de un enfoque holistico relacionando costos, calidad e innovacion.
Por esto, se establecen plataformas dedicadas a relaciones mas intensivas con
proveedores.
1) Optimizacion de costos: Talleres de proveedores en el alcance de “Foro de costos
de materiales”.
2) Mejoramiento de calidad: Administracion de la puesta en marcha y un “Foro de

calidad del proveedor” especial como parte del “Foro de calidad”.
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3) Fuerza innovadora: “Foro de innovacion” para la marca Volkswagen vy

“Administracion de valor Audi” para la marca Audi.

Mediante talleres a proveedores, se han identificado ahorros potenciales de mas de un
billon de euros. Al mismo tiempo, la calidad de campo fue significativamente mejorada,

mientras que los incidentes en produccion se redujeron a la mitad.

Asociacion (partnership) estratégica: el concepto de asociacion estratégica con
proveedores es de largo alcance. El proveedor asume responsabilidad extensiva por el
desarrollo y/o creacion de valor. Los requisitos basicos para la implementacién exitosa
de este modelo son un acuerdo detallado de metas, reglas de vinculacion, y confianza
mutua. Ya que este modelo provoca fuertes dependencias entre las OEM (fabricantes de

equipos originales) y los proveedores, este tipo de colaboracion es usado selectivamente.

Para ambas partes, la mayor razon para entrar a relaciones de largo plazo es la reduccion
de costos. El proveedor es incentivado a través de una planificacion confiable,
incremento del volumen del negocio, seguimiento de proyectos y construccién de
reputacion. Los expertos mencionan que por el abuso de confianza, los proveedores
pueden ser de hecho suspendidos de negociaciones por un largo tiempo. No obstante la

confianza puede ser reconstruida.

Aunque el grupo Volkswagen mira la calidad mas como un pardmetro de contrato
(aunque se podria asumir que la calidad es incontratable), se confirma que el
mantenimiento de la relacion depende fuertemente del éxito que el proveedor tiene en
entregar calidad. El sistema de clasificacidon del proveedor apoya esta directa conexién
entre calidad y mantencion de la relacion: Si un proveedor obtiene una inaceptable
clasificacion de calidad para un sitio determinado, este sitio serd bloqueado por todo el

grupo Volkswagen.
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El grupo Volkswagen AG percibe a la plataforma web vwgroupsupply.com como “una
herramienta dindamica que continuamente se alineard a sus necesidades y de la de los
proveedores”. La meta global es optimizar procesos de negocios para llegar a ser mas
econdmicos, eficientes y transparentes. Las principales ventajas son de hecho la
agrupacion de todas las actividades de abastecimiento internacionales, la reduccion de
tareas administrativas, la aceleracion de procesos, precision de la planificacion mejorada,

y transparencia mejorada en la colaboracién con los proveedores.
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Anexo G: TABLA COMPARATIVA DE PROCESOS DE SELECCION

de

proveedores que se siguen para los enfoques de Integrated Project Delivery y de

All
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te tabla comparativa se puede establecer el proceso de selecc
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ABR.
AAA
CIB

cll
CPHCRC
CR

cT

DB
IPAA
IPD

T
KCRC
KPI
LPD
LPS

MT RCL
NOP
OEM
PAA
QG
SGV
THM
TOC
TQM
VFM

Anexo H: ABREVIATURAS UTILIZADAS

DESCRIPCION
Alliancing Association of Australasia

Construction Industry Institute

California Prison Health Care Receivership Corporation
Contratos Relacionales

Contratos Transaccionales

Design Build

Interim Project Alliancing Agreement

Integrated Project Delivery

Just in Time

Key Performance Indicator
Lean Project Delivery
Last Planner System

Non-Owner Participant

Original Equipment Manufacturer
Project Alliancing Agreement
Queensland Government

State Government of Victoria
Técnicas, herramientas y metodologias
Target Outturn Cost

Total Quality Management

Value For Money
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