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Resumen-- Es conocido el aporte de las PyMEs en la
economia del pais asi como sus problemas en gestién. Una
solucién la brinda la medicién del desempefio permitiendo
conocer cuantitativamente su comportamiento. Para esto
el modelo de referencia de operaciones (SCOR) disefiado
por el Supply Chain Council es de gran ayuda. La metod-
ologia de investigacién del presente trabajo muestra un en-
foque mixto con un método no experimental, cuyo disefio
es transeccional descriptivo. El objetivo consiste en definir
las distintas partes que conformaran el modelo SCOR
para PyMEs metalmecénicas de Olavarria, Argentina, de
modo de identificar la cadena de suministro y la categoria
de cada proceso, como asi también definir los indicadores
y las mejores practicas para cada conFig.cién. El sector se
dividi6 en cuatro subgrupos y se observé que todos traba-
jan con productos a disefio salvo fabricacién de aberturas
de aluminio que, ademds, realiza productos a pedido y
para stock.

Palabras clave-- cadena de suministro; SCOR; medicién
de desempernio; PyYM Es industriales.

* Autor de Correspondencia: crohvein@fio.unicen.edu.ar

Abstract-- It is known the contribution of SMEs in the
economy as well as its management problems. One solu-
tion is the use of performance metrics in order to quan-
titatively understand their behavior. For this purpose,
is really helpful the operations reference model (SCOR)
designed by the Supply Chain Council. The research
methodology of this paper presents a mixed approach
with a non-experimental method, whose design is de-
scriptive transversal. The aim is to define the different
parts that make up the SCOR model for metalworking
SMEs from Olavarria, Argentina, in order to identify
the supply chain and category of each process, as well
as define indicators and best practices for each conFig.
tion. The sector has been divided into four subgroups
and it was found that all of them work with design prod-
ucts, except of the manufacturing of aluminum aper-
tures that also makes customized products and stock
products.

Keywords-- supply chain; SCOR; performance meas-
urement; SMEs
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I. INTRODUCCION

Hoy en dia, dado el entorno cada vez méas comple-
jo, se piensa que las organizaciones no sélo deben
mejorar su desempefio interno, sino que también
deben considerar la integracién, tanto con provee-
dores como con clientes. Precisamente esto es una
oportunidad de trabajar sobre la cadena de suminis-
tro (CS) para mejorar su planificacién y beneficios a
largo plazo [1], [2].

Muchas CS carecen de un desempefio adecuado
debido, entre otros aspectos, a la falta de integra-
cién y coordinacién en sus procesos, ausencia de téc-
nicas de gestidn logistica que faciliten su disefio y
operacién, obviando integraciones necesarias entre
sus elementos. Adem4ds, no se encuentran definidos
los objetivos estratégicos de la organizacién a través
de los procesos en la CS, por lo que se desconoce su
contribucién al rumbo estratégico de la entidad [3].

Para conocer cuantitativamente el comporta-
miento de la CS la medicién es fundamental. En [4]
reconocen que un punto critico en la evaluacién del
desempefio de una compaiiia y de su CS es la elec-
cién de indicadores apropiados para cada caso, ya
que de su andlisis se detectaran las areas factibles
de mejora que les permitan tener éxito competitivo.

No obstante, en [3] se reporta que la falta de indi-
cadores en las organizaciones hace que no se cuente
con la informacién apropiada para la toma de deci-
siones, reflejdndose en una mala gestion, elevacion
de costos y deficiencias en el servicio brindado.

De este modo, el buen desempefio de la totalidad
de la CS es fundamental para cualquier industria,
por lo que es necesario buscar enfoques innovadores
que beneficien conjuntamente a todos sus actores. Al
ser un tema que cada dia gana mayor importancia
en la gestién empresarial, existen varios modelos
para evaluar y administrar eficientemente la deno-
minada CS.

Una acertada opcién es el modelo de referencia
de operaciones de la cadena de suministro (SCOR)
disefiado por el Supply Chain Council. El mismo, es
una herramienta estratégica que presenta ventajas
como, terminologia unificada, procesos estandari-
zados, indicadores de desempefio asociados a cada
proceso y flexibilidad para adaptarse a cada orga-
nizacién [5].

Por otro lado, las pequefias y medianas empresas
(PyMESs) son agentes importantes en la estructura
econémica de los paises, no sélo por su participacién
en la cantidad de firmas sino por su aporte en la
agregacién de valor y en la generacion de empleo [6]
- [9].

A pesar de su importante papel en el desarrollo
del pais ha sido relevado por organismos guberna-
mentales, que estas empresas presentan diversos
problemas asociados esencialmente a la informali-
dad de su gestién con el consecuente incremento de
costos productivos y la disminucién de rentabilidad
[10], [11].
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De igual modo, la industria de la ciudad de Ola-
varria no es ajena a esos problemas, tal como afirma
[12] reportando que los principales problemas son,
aumento de los costos directos de produccion, fuerte
competencia, caida de las ventas, dificultades en la
obtencién de financiamiento e insuficiente capaci-
dad instalada.

La gestidn realizada por las PyMEs de Olavarria
es una gestion reactiva, orientada hacia el interior,
que no utiliza herramientas de planificacién o de
evaluacién, sus lideres se involucran tanto en las
labores cotidianas que no les queda tiempo para las
planificaciones y decisiones estratégicas [13], [14].

Sin embargo, en [15] se destaca que la mayor con-
tribucién al PBI en la region lo origina la industria
Olavarriense. Este dato refuerza la relevancia de
aportar para contrarrestar las dificultades a las que
se enfrentan.

En pos de delimitar el alcance, este trabajo es una
contribucién para el sector metalmecanico de la ciu-
dad de Olavarria el cual es considerado estratégico
para el desarrollo de la ciudad por ser un eslabdn
fundamental en la articulacién con otros sectores
industriales [15], [16].

En funcién de la situacién descripta en las PyMEs
se piensa que un buen comienzo para revertir las de-
bilidades es promover el uso de herramientas prac-
ticas para la evaluacién e implementar procesos de
mejora de la gestién de la CS. Para ello se hace in-
dispensable el uso de una serie de parametros cuan-
tificables que permitan analizarla y gestionarla de
una forma objetiva.

De esta manera se aportaria a las PyMEs de refe-
rencia una herramienta para identificar y mejorar el
desempetio de la CS mediante el uso de indicadores.
Ademas de contar con la informacién para tomar las
decisiones que permitan el despliegue adecuado del
rumbo estratégico de la organizacién y la toma de
decisiones efectivas y oportunas.

En este sentido, el objetivo del presente trabajo
es definir las distintas partes que conformaran el
modelo SCOR para PyMEs metalmecanicas de Ola-
varria, de modo de identificar la cadena de suminis-
tro y la categoria de cada proceso, como asi también
definir los indicadores y las mejores practicas para
cada conFig.cion.

II. METopo

El proyecto donde se enmarca el presente trabajo
presenta un enfoque de investigacién mixto ya que
combina componentes cuantitativos y cualitativos,
con una preponderancia del método cuantitativo.

Cuenta con un disefio explicativo secuencial, don-
de se recaban y analizan datos cuantitativos comple-
mentados con datos cualitativos. La mezcla mixta
ocurre cuando los resultados cuantitativos informan
a los datos cualitativos. E1 método es no experimen-
tal, cuyo disefio es transeccional descriptivo.
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Para la seleccién de la muestra se tomé como
referencia la base de datos de ARBA (Agencia de
Recaudacion de la Provincia de Buenos Aires) su-
ministrada por la Agencia de Desarrollo Local de
Olavarria, en la que se identificaron un total de 98
miPyMEs metalmecénicas en el partido de Olava-
rria, Provincia de Buenos Aires, Argentina. Segui-
damente, se limit6 la poblacién de estudio a 45 em-
presas PyMEs industriales pertenecientes al sector
metalmecanico localizadas fisicamente en la cuidad
de Olavarria y con una trayectoria reconocida. Con-
siderando que se conoce el tamaifio poblacional se se-
leccioné una muestra probabilistica de 23 empresas
mediante el empleo de un muestro aleatorio simple.
Posteriormente, la muestra se estratificé en cuatro
subsectores que se corresponden con Fabricacion de
aberturas de aluminio; Fabricacién de carrocerias;
Construccién de estructuras metélicas, Prestaciéon
de servicios y montaje industrial; Mecanizado. Para
asegurar que dichos estratos sean representativos,
se buscé que el porcentaje de PyMEs en cada estra-
to de la muestra sea similar al porcentaje del estra-
to correspondiente en la poblacién.

De este modo se conté con una base de datos
2012-2013 donde se dispone de caracteristicas re-
presentativas de las PyMEs de referencia. Las
mismas fueron relevadas mediante la aplicacién
de un instrumento de recoleccion de datos valido
de acuerdo a la metodologia descripta en [17]. El
mismo contiene preguntas cerradas y abiertas, que
contempla enfoques cualitativos y cuantitativos res-
pecto a las distintas variables a analizar. Los ejes
de indagacién versan sobre las actividades prima-
rias y de apoyo, integrantes de la cadena de valor,
focalizando las preguntas en el tipo de recursos que
utilizan cada una de las actividades y su gestion.
Los recursos tangibles e intangibles son las varia-
bles independientes de investigacién, y las varia-
bles dependientes son las actividades primarias y
de apoyo.

Finalmente se hace uso de la base de datos para
aplicar el modelo de referencia SCOR en la muestra
objeto de estudio.

ITI.DESARROLLO

La gestion de la cadena de suministro no implica
mejorar procesos de forma independiente, sino ver
todas las empresas como una sola y busca alcan-
zar un beneficio global. Este concepto incluye tres
dimensiones: una dimension estratégica, donde es
necesario que exista una coordinacién de las or-
ganizaciones de la CS en pos de lograr una visién
sistémica; una dimensién tactica, que implica vi-
sualizar los flujos como procesos y entenderlos como
secuencias de actividades que cruzan horizontal-
mente mas de una organizacién; y una dimensién
operativa, que involucra tareas operacionales como
almacenar, producir o distribuir, realizadas en for-
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ma interna en coordinacidén con otras organizacio-
nes o mediante otras organizaciones externas.

El modelo de referencia SCOR proporciona un
marco Unico que vincula los procesos de negocio, las
métricas, las mejores précticas y la tecnologia en
una estructura unificada para apoyar la comunica-
cién entre los socios de la CS y mejorar la eficacia de
la gestién de la misma.

Este modelo se organiza en torno a los cinco pro-
cesos de gestion primaria, Planificacién (P), Abas-
tecimiento (S), Producciéon (M), Distribucion (D),
y Retorno (R), abarcando las interacciones con los
proveedores y clientes, las transacciones de material
fisico y las interacciones de mercado.

En cuanto al desempefio de la CS, SCOR trabaja
con dos tipos de elementos: los atributos de desempe-
fio y las métricas. Los primeros son utilizados para
expresar una estrategia y SCOR identifica cinco
atributos de la CS: fiabilidad, capacidad de respues-
ta, agilidad, costos y gestién de activos. Las métri-
cas proporcionan la base para medir el éxito en el
logro de los objetivos deseados.

En cuanto a las definiciones de los atributos, fia-
bilidad se refiere a la capacidad para realizar tareas
como se esperaba, capacidad de respuesta describe
la velocidad a la que se realizan las tareas, agilidad
representa la capacidad de responder a las influen-
cias externas y a la capacidad de cambiar, costos
refiere el costo de operacién del proceso y gestién de
activos describe la capacidad de utilizar de manera
eficiente los activos.

Para poner en funcionamiento el modelo SCOR es
fundamental definir cada uno de los elementos que
formaran parte del mismo. Esto consiste en identi-
ficar la cadena de suministro y la categoria de cada
proceso, definir los indicadores y las mejores practi-
cas para cada conFig.cion.

A. Identificacion de la cadena de suministro

En primera instancia se define el alcance que tendra
el modelo con respecto a la cadena de suministro.
En las Fig.s 1, 2, 3 y 4 se muestran las cadenas de
suministro para cada subsector industrial estudia-
do, refiriendo los principales proveedores y clientes.

Empresas

e Clientes
metalmecénicas

Empresas
constructoras

Revendedores

Proveedores

Fabricacién

de aberturas

de aluminio
estandars

Vidrio

Aluminio

Fabricacién

de aberturas

de aluminio
a medida

Herrajes

Buloneria

Fig. 1. Cadena de suministro de empresas
de fabricacién de aberturas de aluminio.
Fuente: Elaboracién propia.
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Empresas

S Clientes
metalmecénicas

Proveedores

Empresas de
transporte

Fabricacién de
carrocerias

Particulares

Fig. 2. Cadena de suministro de
empresas de fabricacién de carrocerias.
Fuente: Elaboracién propia.

Empresas

metalmecanicas Clientes

Proveedores

Cementeras

Aluminio Mecanizado

Fig. 3. Cadena de suministro de
empresas de fabricacién de mecanizado.
Fuente: Elaboracién propia.

Empresas

metalmecénicas Clientes

Proveedores

Chapas

Hierros o
Servicio a
- la industria
Canos

estructurales

Buloneria

Fig. 4. Cadena de suministro de empresas
que prestan servicio a la industria.
Fuente: Elaboracién propia.

B. Identificacién de la categoria de procesos

Dado que cada una de las métricas debe ir asociada
a un proceso, es fundamental definir los que real-
mente se realizan en las PyMEs objeto de estudio.
Para ello se genera un esquema con los procesos ba-
sicos de nivel 1 (tipos de procesos) y 2 (categoria de
procesos) vinculado a cada uno de los subsectores
industriales relevados.

El nivel 1 o nivel superior, contiene cinco pro-
cesos basicos de gestién. El primero, planificacion,
corresponde al plan de accién que tiene por objetivo
balancear los recursos con los requerimientos de la
empresa, para cubrir la demanda en un horizon-
te de tiempo més largo. Abastecimiento o compra
de los bienes o servicios es el proceso que permite
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cumplir lo estipulado en la planeacién. Comprende
la adquisicién, entrega, recibo y transferencia de
las materias primas, productos sub ensamblados,
productos terminados y servicios. Incluye ingenie-
ria para 6rdenes de producto, inventarios y cumpli-
miento de 6rdenes. La produccién comprende la ela-
boracién y/o transformacién de las materias primas
hasta su estado final. En la distribucién se entre-
gan los bienes o servicios para satisfacer la deman-
da y cumplir el plan. Finalmente, los retornos son
los procesos para devolver un material considerado
defectuoso, los mismos pueden ser desde los clien-
tes hacia la organizaciéon o desde la organizaciéon
hacia los proveedores.

El nivel 2 o nivel de conFig.cién, considera las
diferentes categorias de procesos que se visualizan
en la tabla 1.

TABLA 1. DESCRIPCION DE LOS DOS NIVELES DE PROCESO.

Nivel 1 Nivel 2
Planificacién de la cadena de suministro (P1)
Planificacién del abastecimiento (P2)
Planear (P) | Planificacién de la produccién (P3)
Planificacién de la distribucién (P4)
Planificacién del retorno (P5)
Abastecer para stock (S1)
néitt);lsttoe?is-) Abastecer para pedido (S2)
Abastecer productos a disefio (S3)
Produccién para stock (M1)
Profin o [ Produccion para pedido (M2)
Produccién productos a disefio (M3)
Distribucién de producto en stock (D1)
Distribucién | Pistribucién a pedido (D2)
(D) Distribucién productos a diserio (D3)
Distribucién productos a minoristas (D4)
Retorno de productos defectuosos (SR1)
Retorno a Retorno productos para mantenimiento, repa-
pro(‘éefg)d O [ racién o reacondicionamiento (SR2)
Retorno de productos en exceso (SR3)
Retorno de productos defectuosos (DR1)
Retorno de | Retorno productos para mantenimiento, repa-
cliente (DR) | racién o reacondicionamiento (DR2)
Retorno de productos en exceso (DR3)

Fuente: [5]

El nivel 3 o nivel de elementos de procesos, se
descomponen los procesos en sus elementos cons-
tituyentes, se definen las métricas y las mejores
practicas. El detalle correspondiente a este nivel no
se abarca debido a la extensién de su tratamiento.

Al abordar el analisis de los procesos de nivel
1y 2, no se profundiza en el proceso de planifica-
cién debido a que su tratamiento no agrega valor al
trabajar con una muestra estratificada, sino que es
necesario aplicarlo a cada empresa en particular.
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A continuacién se puede observar en la Fig. 5y
6 que el subsector fabricacién de aberturas de alu-
minio es el Gnico que presenta la particularidad
de trabajar de dos maneras muy diferentes, por un
lado algunas empresas de la muestra realizan pro-
ductos con medidas estdndar, mientras que el res-
to fabrican productos a medida. En la Fig. 5, stock
representa toda materia prima o producto termi-
nado almacenado, mientras que pedido se corres-
ponde con aquella materia prima requerida para
realizar un producto solicitado por el cliente segiin
las medidas estandar ofrecidas por la empresa.

Los subsectores carrocerias, mecanizados y ser-
vicio a la industria fabrican productos a medida
por lo que su conFig.cién en la categoria de proce-
sos esta representada por la Fig. 6.

En la Fig. 6, se observa que en el proceso de
abastecimiento, las empresas compran tanto para
almacenar materia prima como para cubrir las
necesidades especificas de producir un producto a
disefio. Cuando se habla de producto a disefio, se
refiere a todo aquel producto que, segtn el cliente,
presente distintas particularidades.
Distribucién Retorno

Abastecimiento Produccién

A proveedor

*Defectuosos

*En exceso

Para mantenimiento,
reparacion o
reacondicionamiento

Para stock A pedido De pedido

De cliente
*Defectuosos

+En exceso

*Para mantenimiento,
reparacién o
reacondicionamiento

Para pedido Para stock De stock

Fig. 5. Categoria de procesos para empresas que realizan
productos estandar en fabricacién de aberturas de aluminio.
Fuente: Elaboracién propia.

Abastecimiento  Produccién Distribucién Retorno

A proveedor

*Defectuosos
“En exceso
+Para mantenimiento,
reparacion o
reacondicionamiento

Para stock

De producto
a disefio

De producto
a disefio -
De cliente
*Defectuosos

*En exceso

Para producto

a disefio

+Para mantenimiento,
reparacion o
reacondicionamiento

Fig. 6. Categoria de procesos para empresas que
realizan productos a medida en fabricacién de aberturas
de aluminio, en carrocerias, en mecanizados y en
empresas que realizan servicio a la industria.
Fuente: Elaboracién propia.

C. Definicion de indicadores

Con el fin de brindar elementos de soporte para re-
copilar informacién certera y decidir donde se debe
comenzar a implementar cambios se definen indica-
dores asociados a los procesos identificados previa-
mente.
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El modelo SCOR trabaja con una serie de atri-
butos: fiabilidad, respuesta, agilidad, costos y
gestién de activos, que a su vez se subdividen en
distintos indicadores, asociados a los tres niveles
de procesos.

» Nivel 1: son diagnésticos para la salud gene-
ral de la cadena de suministro. Estas métricas
son también conocidas como indicadores estra-
tégicos y los indicadores clave de rendimiento
(KPI). La evaluacién comparativa del nivel 1
de métricas ayuda a establecer objetivos realis-
tas que apoyan los objetivos estratégicos.

* Nivel 2: sirven como agentes de diagndstico
para el nivel 1. La relacién de diagndstico ayu-
da a identificar la causa o causas de una brecha
de desempefio para una métrica de nivel 1.

* Nivel 3: sirven como agentes de diagndstico
para el nivel 2 métricas.

Para su correcta identificacién, se utiliza la si-
guiente codificacién:

XXY.Z

XX = Atributo de desemperfio.
+ Fb: Fiabilidad

* Rp: Respuesta

+ Ag: Agilidad

+ Cs: Costos

* Ac: Gestion de activos

Y = Nivel de la métrica.

7 = Numero identificativo.

En las tablas 2, 3, 4, 5 y 6 se detallan los in-
dicadores de nivel 1 y 2 asociados al atributo de
fiabilidad, respuesta, agilidad, costos y gestién de
activos respectivamente.

No es posible mostrar el detalle relativo a los
indicadores del nivel 3 debido a la apertura que
se realiza en el nivel 2 de conFig.cién. El mis-
mo contiene 21 categorias de procesos, 5 en Pla-
near, 3 en Aprovisionamiento, 3 en Produccién,
4 en Distribucién y 6 en Retorno, sumando esto
a la ampliacién que tiene cada uno en el nivel
tres.

Del mismo modo no es posible exponer el deta-
lle de célculo de cada indicador, si bien se es cons-
ciente de su necesidad. Por tanto se recomienda
recurrir a los documentos aportados por [5].

TABLA 2. INDICADORES NIVEL 1Y 2
ASOCIADOS AL ATRIBUTO DE FIABILIDAD.

Nivel 1 Nivel 2
Fb.2.1 % de los pedidos entregados en su
totalidad

Fb.1.1

Cumplimiento Fl_).2.2 Cumplimiento de la entrega al
de 1a orden cliente en fecha

perfecta Fb.2.3 Exactitud de la documentacién

Fb.2.4 Condicién perfecta

Fuente: Elaboracién propia basado en [5].
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TABLA 3. INDICADORES NIVEL 1 Y 2

ASOCIADOS AL ATRIBUTO DE RESPUESTA.

TABLA 6. INDICADORES NIVEL 1 Y 2 ASOCIADOS AL
ATRIBUTO DE GESTION DE ACTIVOS.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 1 Nivel 2
Rp.2.1 Tiempo de ciclo del abastecimiento Ac.1.1 Ac.2.1 Dias de ventas pendientes
Rp.1.1 - - = Tiempo de . R - .
Cumplimiento Rp.2.2 Tiempo de ciclo de la produccién . }ficlo ) Ac.2.2 Dias de inventario de Suministro
. to- P -
dEIA tiempo Rp.2.3 Tiempo de ciclo de la distribucién ash-to-cash | Ac.2.3 Dias de pago pendientes
de ciclo de la Ac.2.4 Ingresos de la Cadena de Suministro
orden Rp.2.4 Tiempo de ciclo de la distribucién Ac.1.2 Nl
minorista Rendlmle_nto Cs.1.1 Costo de la gestién de la Cadena de
de los activos | Suministro
Fuente: Elaboracié ia basad 5]. fijos de la
uente: Elaboracion propia basado en [5] e Cs.1.2 Costo do las ventas
TaABLA 4. INDICADORES NIVEL 1 Y 2 suministro Ac.2.5 Activos fijos de la Cadena de Suministro
ASOCIADOS AL ATRIBUTO DE AGILIDAD. Cs.1.1 Costo de la gestién de la Cadena de
suministro
Nivel 1 Nivel 2 Cs.1.2 Costo de las ventas
ibili imi Ac.1.3
Ag.2.1 Flexibilidad del abastecimiento Rendimiento Ac.2.6 Cuentas por pagar (cuentas por pagar
Ag.2.2 Flexibilidad de la produccién del capital de | en circulacion)
trabajo
Agll Ag.2.3 Flexibilidad de la distribucién Ac.2.7 Cuentas por cobrar (ventas por cobrar)
Flexibilidad

de la cadena
de suministro

Ag.2.4 Flexibilidad del retorno a los
proveedores

Ac.2.8 Inventario

Ac.2.4 Ingresos de la Cadena de Suministro

Ag.2.5 Flexibilidad del retorno de los
clientes

Ag.1.2
Adaptabilidad
de la cadena
de suministro
(hacia arriba)

Ag.2.6 Adaptabilidad del abastecimiento
(hacia arriba)

Ag.2.7 Adaptabilidad de la produccién
(hacia arriba)

Ag.2.8 Adaptabilidad de la distribuciéon
(hacia arriba)

Ag.2.9 Adaptabilidad del retorno a los
proveedores (hacia arriba)

Ag.2.10 Adaptabilidad del retorno de los
clientes (hacia arriba)

Ag.1.3
Adaptabilidad
de la cadena
de suministro
(hacia abajo)

Ag.2.11 Inconveniente de la adaptabilidad
del abastecimiento (hacia abajo)

Ag.2.12 Inconveniente de la adaptabilidad
de la produccién (hacia abajo)

Ag.2.13 Inconveniente de la adaptabilidad
de la distribucién (hacia abajo)

Fuente: Elaboracién propia basado en [5].

TABLA 5. INDICADORES NIVEL 1Y 2

ASOCIADOS AL ATRIBUTO DE COSTOS.

Nivel 1

Nivel 2

Cs.1.1 Costo de la
gestion de la cadena
de suministro

Cs.2.1 Costo de planificar

Cs.2.2 Costo de abastecer

Cs.2.3 Costo de producir

Cs.2.4 Costo de distribuir

Cs.2.5 Costo del retorno

Cs.2.6 Costo de mitigaciéon

Cs.1.2 Costo de

ventas

Cs.2.3 Costo de producir

Fuen

te: Elaboracién propia basado en [5]..
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Fuente: Elaboracién propia basado en [5].
D. Definicién de las mejores prdcticas

Asi como a cada proceso se le pueden asociar indica-
dores, también, el modelo define las mejores précticas
para llevarlo a cabo.

A modo ilustrativo, a continuacién se detallan las
correspondientes a los procesos de nivel 2 identificados
en las empresas del sector metalmecénico. Tabla 7.

IV. CoNCLUSIONES

La presente investigacién surge de la necesidad de
mejoramiento de las capacidades creadoras de venta-
jas competitivas en las PyMEs del sector metalmeca-
nico de la ciudad de Olavarria. Sin embargo, la diver-
sidad de debilidades presente en estas empresas y la
variedad de tematicas para solucionarlas hace que la
aplicacién simultanea sea compleja de llevar a cabo.
Por lo cual, aquellos instrumentos que permitan el
trato integral y sean flexibles serdn los més efectivos.
Al buscar herramientas que permitan alcanzar este
cometido, se observa que ya no basta con mejorar las
operaciones o el desemperio hacia el interior de la em-
presa, sino que se debe ir méas alla. Para lograr esto,
se deja de focalizar en la organizacién propiamente
dicha y se avanza hacia la cadena de suministro.

Al momento de seleccionar la herramienta, se optd
por el modelo de referencia de operaciones de la ca-
dena de suministro (SCOR) disefiado por el Supply
Chain Council. EI mismo, es una herramienta estra-
tégica que presenta multiples ventajas, destacandose
entre ellas, unificacién de terminologia, estandari-
zacién de los procesos, logro de una visién global ya
que abarca toda la cadena de suministro, implemen-
tacién de indicadores de desemperio asociados a cada
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proceso para determinar el estado de situacién ac- definicién de las mejores practicas que se pueden im-
tual, andlisis desde los aspectos méas generales a los plementar, priorizacién de los proyectos de mejora
mas particulares, flexibilidad para adaptarse a cada de acuerdo a las capacidades que son generadoras de
organizacion, identificacién de procesos a mejorar, ventajas competitivas.

TABLA 7. MEJORES PRACTICAS CORRESPONDIENTES A LOS PROCESOS DEL NIVEL 2.

Procesos de nivel 2

S1|S2(S3|M1|M2|M3|D1|D2]|SR3|DR3

Mejores Practicas

Acuerdos de servicios conjuntos. Sistemas de planificacién de colaboracién | X | X | X

Utilizar practicas de compras “verdes” X | X[ X
Seleccionar a los proveedores con sistema de gestién ambiental X | X[ X

Control estadistico de procesos automatizados X

Administracién del inventario del proveedor X
V.in'cglar el desempenio individual a los objetivos de la organizacién y de las X X
divisiones

Comparacién de los resultados de rendimiento con las mejores empresas X

del sector

Disponibilidad rapida de empleados X
Proveer capacitaciones continuas a los trabajadores X X
Cargar nivel de produccién. Planificacion de la capacidad X X

Organizacién para mejorar la flexibilidad. Pocas clasificaciones de trabajo,
fuerza de trabajo auto-dirigida, estructura de gestiéon plana, equipos de X X X
trabajo de funciones cruzadas

Manufactura dividida en células de trabajo X X X

Plan preciso y aprobado de las instrucciones de trabajo/procesos X X

Utilizar un equipo basado en enfoque sistematico para la identificacién y
eliminacién de desperdicio, o actividades que no afiaden valor dentro de la X
organizacién de produccién

Seguimiento de pedidos sin papel y visibilidad de las érdenes de los clientes X X X
Publicar resultados de rendimientos X X X
Orden de produccién sin papeles y seguimiento de inventario X

Aplazamiento. El aplazamiento (diferenciacién retardada) es un concepto
de la cadena de suministro cuando un producto se mantiene el mayor tiempo
posible en un estado genérico. La diferenciaciéon del producto genérico en un

producto final especifico se desplaza més cerca del consumidor posponiendo X X X X
identificar los cambios, tales como el montaje o embalaje, a la Gltima

ubicacién posible cadena de suministro

Registros precisos y de bajo costo para la garantia y seguimiento de la X

regulacién

Producir productos a necesidades tnicas del cliente X

Registros precisos y de bajo costo para la garantia y seguimiento de la e

regulaciéon

Los plazos de entrega se desarrollaron en colaboracién con los clientes X X
Diserio del producto en colaboracién con el cliente. Herramientas de disefio X

en linea

Pedidos en linea X
Catdlogos comerciales electrénicos X
Reposicion rapida X
Respuesta rdpida y eficiente al consumidor X

Habilitar el envio directo al cliente. Activar envios directos entre los
clientes para reducir el transporte y el manejo general

Fuente: Elaboracién propia basado en [5]

Abastecer para stock (S1). Abastecer para pedido (S2). Abastecer para producto a disefio (S3). Producir para stock
(M1). Producir para pedido (M2). Producir producto a disefio (M3). Distribucién de stock (D1). Distribucién de pedido
(D2). Retorno de productos en exceso al proveedor (SR3). Retorno de productos en exceso del cliente (DR3).
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Como primer paso para adaptar este modelo a las
empresas del sector metalmecanico de la ciudad de
Olavarria, se debié identificar la cadena de suminis-
tro. Al ser tan amplias y variadas las actividades
dentro del sector, ésta resulté6 poco representativa.
Por lo que se concluyé que para un analisis
mas especifico era necesario dividir el sector en
subgrupos, lograndose asi identificar cuatro cadenas
de suministro particulares que se corresponden con
Fabricacién de aberturas de aluminio; Fabricacién de
carrocerias; Construccién de estructuras metalicas,
Prestacién de servicios y montaje industrial; y
Mecanizado. Se trabajé con la cadena de suministro
acotada, que tiene en cuenta sélo los proveedores y
clientes inmediatos.

En una segunda instancia se identificaron los pro-
cesos de segundo nivel. Alli se observé que todos los
subgrupos trabajan con productos a disefio. El inico
que presenta una variacion es el de fabricaciéon de
aberturas de aluminio que, también, realiza produc-
tos a pedido y para stock.

Seguidamente se definieron los indicadores y me-
jores practicas asociados a los procesos identificados
previamente con el fin de brindar elementos de so-
porte para recopilar informacién certera y definir
donde se debe comenzar a efectuar cambios.

Este trabajo no presenta evidencia de la efectivi-
dad de las mejores practicas recomendadas pero se
anticipa que la mayor resistencia se puede presentar
al momento de implementar el uso de los indicado-
res planteados dada la cultura que caracteriza a la
muestra en estudios respecto a falta de registros y
manejo informal de la informacién.

Por tanto, se hace necesario continuar con nuevos
estudios para confirmar que el uso de las mejores
practicas recomendadas modifica el desemperio de la
cadena de suministro. Para ello se deberia profundi-
zar con un diagndstico cuantitativo la implementa-
cién de dichas practicas y por medio del seguimiento
de los indicadores planteados realizar la medicién de
desemperfio.
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