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Capitulo 1

. Introduccién

.  Resumen
Luego de una re-organizacion interna en la empresa, la cantidad de

proveedores gestionados por el Departamento de Compras se multiplico en 2,5
veces, debido a que actualmente son 3 las empresas administradas por cada
comprador.

Conjuntamente se sumaron nuevas responsabilidades al puesto; el rol de
Analista de Costos fue suprimido de la estructura, por lo que tanto el andlisis
como la evolucién de los costos de proveedores deben ser realizados por el
Comprador; el rol de metodologia de procesos también fue quitado de la
estructura, resultando que ante problemas con las sistemas, 6rdenes y flujos de
trabajo, muchas veces no se sepa cémo resolverlo ni quien es el responsable de
hacerlo.

El contexto inflacionario que vive el pais, sumado a la devaluacion de la
moneda®, las restricciones en las importaciones, las necesidades de
nacionalizacion y los objetivos de la empresa de mantener o reducir los costos de
material directo, estan repercutiendo de manera negativa en la gestion diaria del
Departamento de Compras, ya que se esta trabajando de manera reactiva; sin
prevision, ni anticipacion a posibles problemas con los proveedores.

Estos problemas normalmente se refieren a faltantes en linea por
desacuerdos comerciales, falta de materia prima en planta del proveedor,
problema de importacion y nacionalizacion de piezas, falta de prevision del
Departamento de Logistica, etc., en donde el comprador es el responsable de
resolverlos; no permitiendo que éste se ocupe de desarrollar y trabajar
conjuntamente con el proveedor en: lograr mejores arreglos comerciales, reducir
costos debido a mejoras tecnoldgicas y/o tecnologias alternativas, y mantener una

relacién cercana.

! Evolucién del IPC y del délar Mayo 2012 - Mayo 2015: 116% y 101% respectivamente. Fuente: http://www.abeceb.com/
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La comunicacion con los proveedores se esté deteriorando y de a poco se
pierde la vision del mismo como “socio”, y se lo comienza a ver mas como un
generador de costos, que si 0 si deben ser reducidos para continuar siendo
competitivos; lo que muchas veces termina convirtiéndose en un espiral
descendente que conlleva a la pérdida del proveedor, o hasta la quiebra del
mismo.

Esta situacion no puede sostenerse en el largo plazo, ya que debido a la
“racionalizacion”® desmedida de proveedores, la cartera es cada vez més chica,
los proveedores son cada vez mas escasos, y solamente van subsistiendo
aquellos que pueden operar en pérdida por un tiempo relativamente corto (2 o 3
afos), los que logran mantener con eficiencia su reduccion de costos en
consonancia con los de la empresa, o que subsidian los costos de sus productos

menos rentable con otros mas rentables.

[I. Marco Tedrico
El presente trabajo se enmarca en el campo de la Gestion de la Cadena de

Suministros, entendida la misma como la gestion de todas las partes de una
cadena de suministros, que directa o indirectamente, satisfacen las necesidades
de un consumidor.

Se pretende utilizar herramientas de gestion para lograr balancear y
equilibrar el descalce entre tiempo disponible por comprador versus las
necesidades del puesto, de los distintos clientes internos y del proveedor, para de
esta forma evitar cualquier tipo de impacto negativo en la linea de produccion o en
los costos del area; analizando, revisando, mejorando y gestionando las

relaciones de negocio con los proveedores.

lll.  Metodologia
Se planea utilizar distintas herramientas de gestion, como por ejemplo:

e Supply Chain Management

? Racionalizacién entendida como la reduccion de la cantidad de proveedores por familia de productos. Esto por si mismo
no es un problema, ya que reduce el nimero de proveedores a gestionar, pero en el contexto actual de la empresa genera
pérdida de poder de negociacién, dependencia y desigualdad de oportunidades.
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Supply Relationship Management
Tablero de control

PMBoK

Risk analysis

Todas ellas con el fin de lograr la eficiencia en la gestién integral de los

proveedores. Para ello se:

Establecera y desarrollara el marco teérico de Supply Chain Management.
Se identificaran, analizaran, evaluaran y controlardn los aspectos criticos
en la relacion con los proveedores.

Se analizaran los objetivos de la empresa en cuanto a cartera de
proveedores, costos y cualquier otra medida que pueda repercutir en la
cadena de suministros. A los fines de este trabajo, estas variables seran
tomadas como exdgenas y no se buscara modificarlas.

Se elaborara un Plan de accion para implementar las mejoras necesarias a
fin de lograr la eficiencia.

Debido a la criticidad y urgencia de la empresa en lograr resultados

“visibles” en el corto plazo; de la masa de proveedores actuales se tomara el 10%,

y se empezara a trabajar con el Plan de Accion establecido, de manera de poder

ir revisando y corrigiendo cualquier tipo de desvio o problema que pudiese surgir,

y una vez corroborada la eficiencia y eficacia del plan de accion, se lo trasladara

al total de proveedores gestionados.

V.

Objetivos del trabajo
Los objetivos que este trabajo final de aplicacion se plantea se dividen en

generales y especificos, se detallan a continuacion:

Objetivos Generales:

Aumentar la comunicacion con los proveedores y clientes internos.

Estar preparados y conocer las necesidades econdémicas de los
proveedores, a fin de evitar pérdida de tiempo en las negociaciones de

precios y faltantes en linea.
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V.

Conocer las capacidades técnicas de los proveedores a fin de prever la
posibilidad de hacer mas negocios o0 no con cada uno de ellos, ya sea por
desarrollos conjuntos o unilaterales.

Elaborar un tablero de control con el cual se mida en forma mensual el
desempeiio de cada proveedor en aspectos tales como: calidad,
cumplimiento de plazos y tiempo de entrega, costos, productos deficientes
y rechazos. Y otro tablero que se elaborara de forma semestral, para
medir: potencial de crecimiento, evolucion general de costos, capacidad de
respuesta a nuevas solicitudes de cotizacién, avance tecnologico.

Objetivos Especificos:

Reducir la cartera de proveedores en un 20% sobre el numero total de
proveedores, terminando los negocios con aquellos proveedores que no
son criticos ni entregan productos que agreguen valor a la produccién, y
gue pueden ser provistos por otros proveedores.

Aumentar la eficiencia del trabajo de los compradores en un 25%, para
dedicar 2 horas por dia para hacer seguimiento del desempefio de los
proveedores.

Reducir costos de material directo en un 5%.

Limites o Alcance del trabajo
Este trabajo hara foco en la gestidon de la cadena de suministro de la

empresa, revisando el modo de administracion y manejo actual de los

proveedores, la forma y medios con que la empresa se relaciona con ellos, y el

alineamiento de todos estos aspectos con el cumplimiento de los objetivos de la

empresa y de los proveedores.

VI.

Organizacion del trabajo
El presente trabajo de aplicacion consta de 5 capitulos:

Capitulo 1: Introduccion.
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e Capitulo 2: Supply Chain Management. Breve descripcion de su objeto de
estudio, historia, tendencias actuales en esta rama de conocimientos y
herramientas para enfrentar desafios actuales.

e Capitulo 3: Supply Relationship Management. Aproximacion al SRM,
objetivos, historia y herramientas.

e Capitulo 4: Historia reciente de economia Argentina. Argentina en los siglos
XIX'y XX. Panorama actual.

e Capitulo 5: Aplicacion practica de SCM y SRM. Hallazgos preliminares y
segmentacion.

e Capitulo 6: Resultados de la aplicacion practica de SCM y SRM.
Intervencion de proveedores, racionalizacion y medicion del desempefio.

e Conclusiones
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Capitulo 2

[I.  Supply Chain Management

. Brevereseia

De acuerdo con Chopra y Meindl (2007) una cadena de suministro consiste
en todas las partes involucradas, directa o indirectamente, en satisfacer un pedido
de un consumidor. La cadena de suministro no solamente incluye al fabricante y
los proveedores, sino también a los transportistas, depdsitos, re-vendedores e
incluso a los consumidores en si.

Dentro de cada organizacion, como por ejemplo una fabrica, la cadena de
suministros incluye todas las funciones involucradas en recibir y satisfacer un
pedido de un consumidor. Estas funciones incluyen, pero no estan limitadas a,
desarrollo de nuevos productos, comercializacion, operaciones, distribucion,
finanzas, y servicio al cliente. Como sucede en estas areas de la administracion,
la mayoria de la terminologia y bibliografia es angloparlante, por lo que muchas
veces durante este trabajo se utilizaran palabras extranjeras para definir términos
O procesos.

Segun Stadtler y Kilger (2008): El objeto de Supply Chain Management

“

(SCM) obviamente es la cadena de suministro que representa una “...red de
organizaciones que estan involucradas, a través de vinculos hacia arriba y abajo,
en los diferentes procesos y actividades que producen valor en la forma de
productos y servicios en manos del consumidor final” (Christopher 2005, p. 17).
En un sentido amplio una cadena de suministros consiste en dos 0 mas
organizaciones separadas legalmente, que se vinculan por flujos materiales,
informativos y financieros. Estas organizaciones pueden ser compafias que
producen partes, componentes y productos finales, proveedores de servicios de
logistica e incluso el consumidor final.

La definicion de Stadtler y Kilger (2008) puede ser representada

graficamente de la siguiente manera:
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Productos Ensamble Dep[’)sito\
manufacturados final de Fébrica & ©

semi-terminados
/V o)
A N0

A\ v J . ~ _ N v J " s J

Proveedores Fébrica Distribucion  Consumidor
(logistica de

tercero)

Illllll...’l’ F||_|j[) de informacion ————————p FlUjD de material

Figura 1 — Cadena de Suministros

[I.  Objetivos de una cadena de suministros
“El objetivo de toda cadena de suministros deberia ser el de maximizar el

valor total generado. El valor que una cadena de suministros genera es la
diferencia entre lo que el producto final vale para el consumidor y los costos en lo
qgue incurre la cadena para satisfacer el requerimiento del cliente.” (Chopra y
Meindl, 2007, p.5).

lll.  Origen de SCM
El término SCM fue creado por dos consultores Oliver y Webber (1982), a

principios del '82. Para ellos la cadena de suministro cambia el foco de la mision
de logistica para convertirse en una preocupacion de la direccion de la empresa,
porque segun ellos, solamente los altos directivos pueden asegurar que los
conflictivos objetivos funcionales en la cadena de suministros puedan ser
conciliados y balanceados; y que finalmente un sistema de estrategias integrado,

gue reduzca el nivel de vulnerabilidad, sea desarrollado e implementado.
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La investigacion sobre la integraciéon y coordinacién de distintas unidades
funcionales comenz6 mucho antes de 1982, y se remonta a diversos campos,
como por ejemplo: logistica, comercializacion, teoria organizacional, gestion de
operaciones e investigacion de operaciones. Algunas de las contribuciones son
las siguientes:

¢ Investigacion de canales (Alderson 1957),

e Colaboracion y cooperacion (Bowersox 1969),

e Ubicacion y control de inventarios en redes de produccién-distribucion
e (Hanssmann 1959),

e Efecto latigo en sistemas de produccién-distribucion (Forrester 1958)

e Planeamiento Jerarquico de Produccion (Hax and Meal 1975).

IV. SCM representado como la Casa de SCM
Una buena forma de ilustrar las diferentes facetas del SCM es mediante el

uso de la analogia con una casa; la Casa de SCM. La estructura de esta casa
puede dividirse en 3 partes: techo, paredes y cimientos.

El techo representa el objetivo mas importante del SCM: la Competitividad,
siendo el servicio al cliente el medio para alcanzarla. La competitividad puede ser
mejorada por distintos medios, como por ejemplo: reduciendo costos,
flexibilizando la empresa a los cambios en la demanda de los consumidores, 0
proveyendo un servicio o producto de calidad superior.

El techo se sostiene en 2 pilares, que representan los componentes
principales de SCM, la integraciéon de una red de organizaciones por un lado, y
por otro la coordinacion de los flujos de informacion, materiales y financieros.

Esta figura muestra también que muchas disciplinas conforman los cimientos de
SCM.
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COMPETITIVIDAD

SERVICIO AL CLIENTE

INTEGRACION | | COORDINACION
. Uso de la
Ele::::?:sde informacion y
tecnologia de la
Redes de comunicacion
colaboracion
organizacional e Orientado a
intra- procesos

organizacional

Liderazgo Planeamiento
avanzado

CIMIENTOS

Logitica, Marketing, Teoria Organizacional, Compras,
Investigacion de Operaciones...

Figura 2 — Casa de SCM

En el presente trabajo se va a hacer hincapié en los cimientos del SCM,
principalmente en lo concerniente a Compras y Abastecimiento, y todo lo

relacionado al binomio Empresa-Proveedor.

V. Conceptos y herramientas
Cuando se analiza la cadena de suministros, el modelado de procesos es

un importante primer pilar. En este contexto muchas preguntas se generan, como
por ejemplo, qué procesos son importante para la cadena suministros y, coémo
pueden modelarse estos procesos.

El Global Supply Chain Forum identifica 8 procesos® de la cadena de
abastecimiento importantes (Croxton et al. 2001):

e Customer relationship management (CRM),

3 . .y . . -z
Se mantienen en idioma original para evitar errores en la traduccion.

Maestria en Direccion de Negocios 2015 Pdgina - 9 -



e Customer service management (CSM),

e Demand management,

e Order fulfillment,

e Manufacturing flow management,

e Supplier relationship management (SRM),

e Product development and commercialization,

e Returns management. (Stadtler y Kilger, 2008, p.39)

Desde la optica de Chopra y Meindl (2007); nos enfocaremos en el Ciclo de

“Procurement” o Adquisicion:

CLIENTE

CICLO DE PEDIDO DEL
LIENTE

MINORISTA

CICLO DE REPOSOCION

£\

DISTRIBUIDOR

CICLO,DE FABRICACION

FABRICANTE

CICLO,DE ADQUISICION

PROVEEDOR

Figura 3 — Ciclo de Compras

En este trabajo se va a hacer foco en SRM, por lo que a partir de este
punto, dejaremos de analizar todos los otros procesos para focalizarnos en los
proveedores y la relacion de la empresa con ellos. Todo lo concerniente a SRM

sera revisado en capitulos siguientes.
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Capitulo 3

[ll.  Supply Relationship Management (SRM)

I.  Aproximacion al SRM
¢, Qué es el sourcing (abastecimiento)? Sourcing es la eleccion de quién

realizar4 una actividad particular en la cadena de abastecimiento, las cuales
pueden ser produccion, almacenamiento, transporte, o gestion de la informacion.

Esta eleccion va a estar supeditada a distintas restricciones o
caracteristicas, ya que debe minimizar el uso de recursos y maximizar los
beneficios. También, las decisiones de abastecimiento estaran condicionadas por
el tipo de producto/servicio que se requiere, la cantidad de oferentes en el
mercado, las restricciones del mercado, entre otras.

Si lo llevamos al plano estratégico, las decisiones de abastecimiento o
sourcing determinaran qué funciones realizara una empresa, y cuales seran

realizadas por un tercero.

[I. Objetivo primario del SRM
Segun Chopra y Meindl (p. 15, 2007) el macro proceso SRM tiene como

objetivo organizar y gestionar las fuentes de suministros de diversos bienes y
servicios. Los procesos de SRM incluyen la evaluacion y seleccion de
proveedores, negociaciéon de términos de suministro, y comunicacién en lo
referente a nuevos productos y Ordenes con los proveedores. Obviamente
siempre teniendo en cuenta los objetivos de la empresa, la industria en la cual se

encuentra, y las estrategias de crecimiento o inversion que la misma proyecte.

[ll.  Un poco de historia de SRM
Durante los afios 60 la interaccibn con los proveedores estaba

descentralizada y se focalizaba solamente en la gestion de almacenamiento,

transporte y gestion de operaciones (Hieber, 2002).
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En los 70 y 80, la centralizacién dio lugar a nuevas formas de Gestion de
Proveedores, que conjuntamente con la llegada del “movimiento de calidad”
(propulsado por Japén), permiti6 que las empresas adoptaran conceptos tales
como el Ciclo de Deming, Kiazan, Total Quality Management, Total Cost
Management y Mejora Continua. La forma en que las organizaciones veian a los
proveedores cambid, y los objetivos de optimizar costos, calidad y servicio al
cliente se dieron a conocer (Hieber, 2002). Los japoneses le mostraron al mundo
como la asociacibn con los proveedores puede agregar gran valor a una
organizacion. Las compafiias disminuyeron el nimero de proveedores, otorgaron
contratos a los sobrevivientes y les dieron el poder a los ganadores de gestionar
los proveedores de menor nivel. Sin embargo este modelo no pudo ser replicado
a la perfeccion por las compafias de occidente. Hasta el dia de la fecha algunas
automotrices continban teniendo relaciones adversas con sus proveedores,
mientras que otras como Toyota o Honda se jactan de modelos de asociacion
efectivos (Liker and Choi, 2004).

Durante los 90 el concepto de Supply Chain Management cobro
importancia por primera vez. Las compafiias comenzaron a desarrollar estrategias
para la totalidad de su cadena de suministros, estableciendo vision, objetivos y
metas; permitiendo que una nueva forma de relacion aparezca con algunos
proveedores importantes.

La filosofia de SRM aparecié alrededor del 2000, como una Unica
estrategia para traer algun tipo de orden a los diferentes tipos de intervenciones
de proveedores que le permitian a las empresas alcanzar sus objetivos.
Conceptos como Gestién de Proveedores, Gestion de la Cadena de Suministro y
Medicion de Desempefio de Proveedores forman parte del &mbito de SRM, como
aproximaciones relevantes para cierto grupo de proveedores.

En 2010 se lanza la BS11000* en Gran Bretafia y luego internacionalmente
la 1SO 11000°, que definen por primera vez una marco para el establecimiento y

mejoras en las relaciones colaborativas entre organizaciones y como éstas,

4 http://www.bsigroup.com/LocalFiles/en-GB/bs-11000/resources/BSI-BS-11000-implementation-guide-UK-EN.pdf, mas
informacién en seccién Anexos
5 http://www.iso.org/iso/catalogue _detail.htm?csnumber=46559
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pueden ser buenas para los negocios. Algunos de los beneficios de este tipo de
certificaciones son:
e Colaboracion exitosa con los socios elegidos
e Creacion de una plataforma neutral para el beneficio mutuo con los socios
comerciales
¢ Definicion de roles y responsabilidades para mejorar los procesos de toma
de decisiones
e Compartir los costos, riesgo, recursos y responsabilidades
e Proporcionan al personal oportunidades de capacitaciéon mas amplios
e Construyen mejores relaciones que conducen a la mejora de los

resultados.

IV. Introduccion al SRM
SRM es una filosofia que debe abarcar a toda la organizacion, no

solamente al area de compras. De hecho, si se quiere obtener algin impacto
significativo, debe ser un componente integral en la forma en que la compafiia
conecta su abastecimiento, con la forma en que satisface a sus consumidores
finales, y la estrategia general de la empresa.

El proposito de SRM para permitir esto, es impulsar una convergencia entre
el abastecimiento, la satisfaccion de clientes y la estrategia de la empresa.

Estrategia Corporativa - responde y es
determinada por: las necesidades, deseos
y posibles deseos de los clientes: tambien
ala base de suministro y define la direccion
general y la naturaleza de la intervencién
requerida en proveedores y clientes.

S—
Nuestra proposicion de
CLIENTE valor
Satisfacer clientes a partir de
correctotipo de intervencion, I
con los proveedores
adecuados, para lograr la PROVEEDOR
estrategia y porpuesta de \
valor que ofrecemos. Esto

determinar una proposicién
\ de valor, dar forma a la
estrategia organizacional y
CLIENTE luego organizar todo para
’ entregar el bien o servicio.
Factores que influyen son:
implica entender la

- Experiencia del cliente
proposicion de valor de los - Beneficios
proveedores, y qué es - Lo que hace la
posible de logra de nuestra PROVEEDOF CLIENTE competencia
base de proveedores; e - Precio
intervenir o tener relaciones INTERES - Costoy riesgo

colaborativas con - Ofertas
proveedores importantes y
estratégicos, alineados a
satisfaceral cliente.

e —

P e T e ——
Posibilidades de la base de
proveedores PROVEEDO!
El abastecimiento significa

determinar e implementar el

Figura 4 — Propésito de SRM
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En SRM existen 3 pilares que son: Qué (determinar qué valores o
beneficios necesitamos de la cartera de suministros), Quién (determinar con qué
proveedores necesitamos relacionarnos o intervenir de alguna manera) y Cémo

(determinar el tipo especifico de intervencion):

s
como

determinar el tipo especifico de intervencion

QUE QUIEN
determinar que valores o beneficios determinar con qué proveedores
necesitamos de la cartera de suministros necesitamosrelacionarnos o intervenir de

alguna manera
V VALOR
] m~ovacion l '

MEJORAS DE
DESEMPENO

E erectiviban } [ RS D D O D 2
IRPARNOVEEBORES CON TODA LA CADENA DI
R REDUCCION DE RIESGOS shecioms SUMNSTRO
Rimimind ) P33»>»>»
[E e,
\ >

A A

‘CON LOS PROVEEDORES SCR

j SPM

PROVEEDORES (
IMPORTANTES CON TODA LA BASE

e

N
L}

Figura 5 — Pilares del SRM

Por lo tanto SRM es: “El enfoque de la estrategia general para determinar e
implementar intervenciones® en diferentes proveedores, incluyendo el desarrollo
de relaciones colaborativas con proveedores criticos que pueden hacer una gran
diferencia; priorizando de acuerdo a los recursos disponibles, aplicados a través
de la cadena de suministros entera; para maximizar el valor de la empresa,
reducir el riesgo en la cadena de suministro y que permitan a la organizacion

alcanzar sus objetivos y aumentar el valor para el consumidor final”.

6 . .. . . . . . . 2
Con intervencion nos referimos a trabajar conjuntamente con el proveedor con el fin de lograr el tipo de relacion que nos
resulte conveniente.
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s ESTRATEGIA CORPORATIVA
trategy

a3 0

urce  Satisfy

La mision general, fines y objetivos de la organizacion, informay son
informados por como la organizacion se abastece y stisface a sus

\
g~ B =
QUE

determinar que valores o beneficios

clientes finales.
QUIEN

como

fficode i

determinar con qué proveedores el tipo
necesitamos relacionamnos o intervenir de

alguna manera

necesitamos de la cartera de suministros

V vaior

] nnovacion

aegic collabory,.
o (Qationship, e

MEJORAS DE
DESEMPENO

Lh

E erectivioao

PROVEEDORES
TRANSACCIONALES

o

N

R REDUCCION DE RIESGOS J

q & \ \

Figura 6 — Definicion de SRM

A partir de este momento nos vamos a centrar mas en el Quién, es decir,

determinaremos con qué proveedores necesitamos mantener una

alguna forma de intervencién y con cuales no.

relacion o

Para esto usaremos la segmentacion, la cual nos permite ver qué

proveedor es importante para nosotros a través de un conjunto de criterios

predefinidos, y asi finalmente determinar el tipo de relaciobn e intervencion

necesario.

Como observamos en la figura 7 los componentes de la segmentacién son:

Los criterios de segmentacion
El proceso de segmentacion

La determinacion del tipo de relacion o intervencion requerida.

7
Orientada a objetivos
responder a la estrategia organizacional y a
los objetivos, y finalmente a las necesidades
y deseos de los consumidores finales.

CRITERIOS Y PROCESOS DE

SEGMENTACION INTERVENCION REQUERIDA

Orientada a recursos
determinar y priorizar las actividades

enfocadas en proveedores de acuerdo a los
recursos disponibles.

A

Orientada al mercado
estar informado sobre el proveedor y conocer el
mercado, para de esta forma tener la confianza
de que estamos seleccionando al mejor

proveedor o el mas correcto para trabajar

CRITERIO DE
SEGMENTACION

PROCESO DE
SEGMENTACION

PROVEEDOR

DETERMINAR LA RELACION E

MAPA DE INTEVENCION AL
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Figura 7 — Componentes de la segmentacion

Entre ellos hay 3 principios rectores que deben conducir nuestros esfuerzos

para que la segmentacion sea efectiva:

V.

Orientada a objetivos: responder a la estrategia organizacional y a los
objetivos, y finalmente a las necesidades y deseos de los consumidores
finales.

Orientada a recursos: determinar y priorizar las actividades enfocadas en
proveedores de acuerdo a los recursos disponibles.

Orientada al mercado: estar informado sobre el proveedor y conocer el
mercado, para de esta forma tener la confianza de que estamos

seleccionando al mejor proveedor o el mas correcto para trabajar.

Criterios de segmentacién
Los criterios de segmentaciéon definen la base frente a la cual la

importancia del proveedor es determinada.

Existen muchos factores que se orientan a la importancia del proveedor, y

pueden por lo tanto ser adoptados como criterios y base de segmentacion. Estos

incluyen:

Riesgo;

Gasto;

Criticidad o importancia para el negocio;

Oportunidad futura;

Sustentabilidad;

Habilidad para innovar;

Dificultades del mercado en areas claves de abastecimiento;
Habilidad o falta de ella para facilmente cambiar de proveedores;
Propiedad o diferenciacion en ciertos bienes o servicios;
Alineamiento con objetivos futuros;

Cultura, estilo y formas de trabajar;

Grado de interés y voluntad del proveedor;
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¢ Nacionalidad o religion;

e Alineamiento con la ética del negocio, creencias y politicas;

¢ Relaciones establecidas e historia en la forma de hacer negocios;

e Obligaciones existentes 0 compromisos contractuales;

e Localizacion geogréfica;

e Canales de distribucion;

e Conocimiento o know-how Unicamente del proveedor;

e Afiliaciones, asociaciones, grupos comerciales, grupos econdmicos,
intereses de los interesados claves;

e Acreditaciones o cumplimiento con regulaciones; y

e Regulaciones o0 mandatos del consumidor para usar proveedores
especificos.

Esta lista es muy grande y poco practica para segmentar proveedores, por
lo que se deberan seleccionar aquellos criterios de acuerdo a los objetivos de
nuestra organizacion.

Intervenir a los proveedores es importante porque los mismos pueden
perjudicarnos, ayudarnos, o volverse un héroe (socio estratégico)’ para nuestra
organizaciéon. EI modelo genérico de segmentacion se basa en 5 criterios: riesgo,
alineamiento (de la organizacién y direcciébn del proveedor con la nuestra),
importancia futura, importancia actual y dificultad (en términos de qué esta siendo

provisto por un proveedor).

El concepto de héroe propuesto por O'Brien esta dirigido para una audiencia anglosajona mas consumista y adepta a
este tipo de definiciones casi novelescas, por lo que nos parece méas adecuado usar la expresién socio estratégico.
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. e Objetivos estratégicos
¢ e Politicas
e Etica, creencias
e Cultura
e Formas de tr?bajar

e Falla en el suministro o riesgo de
retraso

e Dafio de marca
e Pérdida de ventaja competitiva
e Riesgode precioy costos

e Nuestro consumo futuro
Se : i e Nuestros planes futuros
gmnnlanon 3 .
criteria R . e Innovacion del proveedor
& ¢ : e Direccion del proveedor
e \Voluntad del proveedor

e Consumo actual
e Dificultad del mercado e Compromisos contractuales

e Complejidad e Zonas de operacion

o Inhabilidad para cambiar o sustituir e Conocimiento de nuestro neogocio
e Propiedad de productos o servicios . ® Relaciones establecidas

e Parte de nuestra definicion de marca

Figura 8 — Criterios de segmentacién

Evaluacion del riesgo del proveedor: El riesgo del proveedor es el grado

en que un proveedor puede perjudicarnos, y también el riesgo para nuestro
negocio de contratar un proveedor en particular. Hay 5 clases de riesgo: riesgo de
falla o retraso, riesgo de reputacion de nuestra marca, riesgo de la ventaja

competitiva, riesgo de precio y costo, y riesgo de calidad.

Las 5 areas de riesgo secundario en el abastecimiento

RIESGO DE RIESGO DE RIESGO DE RIESGO DE

FALLA O REPUTACION VENTAJA PRECIO Y RéEAchI%[;JADDE
DEMORA DE MARCA COMPETITIVA COSTO
N\ [ N\ '8 N N\
Riesgo de falla de Riesgos que si Riesgos de que la Riesgo de que los Riesgo asociado con
abastecimiento o rocurren pueden ser ventaja competitiva costos de ejecucion fallas de calidad,
servicio completa y (desastros para sea debilitada e sean mas elevados producto o servicio
posiblemente |nuestra marca, ya incluye robo de que los planificados malo y defectos
permanente, o riesgo (sea por fallas o propiedad intelectual, (con o sin proteccion latentes.
de demorasen la ‘précticas en contra falsificacion y venta contractual).
entrega de bienes o de nuestros en los mercados
provision de ‘principiosy de las negros.
servicios. 'expectativas de
'clientes y otros
\Wnteresados.

Figura 9 — Tipo de riesgos secundarios
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Para evaluar el riesgo de un proveedor debemos considerar si el mismo
tiene potencial para generar:

e Desviacion: falla menor en el abastecimiento o calidad, subida de precios o
costos.

e Interrupcién: evento que causa falla en el abastecimiento o problemas de
calidad importante pero recuperable, o que temporalmente afectan nuestra
marca o ventaja competitiva.

e Desastre: evento que hace que el proveedor cierre, o una falla
irrecuperable en el abastecimiento, o dafio severo a nuestra marca o
ventaja competitiva.

Proveedores en los que el riesgo de desastre o interrupciones esta
presente, son importantes en términos de riesgo, y deberian ser calificados como

altos en el proceso de segmentacion.

Dificultad en lo que estd siendo abastecido: es el Unico criterio

relacionado especificamente al producto o servicio que esta siendo provisto. Se
trata de evaluar todos los factores que pueden restringir la libertad de eleccién de
una categoria, proveedor, producto o servicio; y que el proveedor se vuelva
importante debido a ello.

De acuerdo a Krajlic (1983), la dificultad es alta si existe:

¢ Inhabilidad para facilmente cambiar de proveedor;

e solamente pocos proveedores pueden proveer el bien o servicio;

e lo gque esta siendo provisto es complejo, por lo que hay que trabajar muy
cerca de los proveedores antes que se encuentren en condiciones de
proveernos,

e capacidad limitada, por ejemplo existe suministro o capacidad limitada en
el mercado; y

¢ hay demanda competitiva creando escasez.

Siguiendo esta linea, los mercados pueden ser dificiles, pero también es
posible crear dificultad por la forma en que los bienes son abastecidos. Por
ejemplo especificar marca o comprar bienes o servicios diferenciados, limitan

nuestras opciones de mercado a solamente un proveedor. Pero mientras seamos
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conscientes y estemos en control de lo que pasa, estar sujeto a un proveedor
puede ser aceptable y hasta beneficioso (O Brien, 2014).

Muchas compariias se encuentran con un contrato de abastecimiento Unico
o muy limitado que ellos no disefiaron, y se dan cuenta de la falta de opciones o la
habilidad para cambiar.

Si la dificultad es alta y no se puede influenciar la misma, entonces es

necesaria alguna forma de intervencion con el proveedor.

Alineamiento entre las partes: este criterio estd mas relacionado con el

grado en que el proveedor puede ayudarnos. La falta de alineamiento es muy
importante porque ello puede perjudicarnos.

“Alinearse” incluye el alineamiento de pensamiento, principios, obijetivos,
ética, cultura, formas de trabajar, creencias, e incluso el idioma.

Basicamente las empresas deben seguir el mismo hilo conductor en lo que
a hacer negocios se refiere. Si, por ejemplo, mi empresa respeta la diversidad, es
aconsejable trabajar con proveedores que también lo haga.

Es muy importante analizar que no estemos desalineados con nuestros
proveedores, pero el grado de alineamiento puede variar de acuerdo al tipo de
relacion que pretendamos mantener con el mismo. Cuanto més estratégico y mas
cerca nuestro va a trabajar este proveedor, mas deseable sera estar alineados.
Para ello deberemos conocer a nuestros proveedores, visitarlos, pasar tiempo con

ellos, etc.

Importancia actual: son todos los factores que hacen a nuestro proveedor

importante hoy. Incluye facturacion, compromisos contractuales, grado de
conocimiento de nuestros procesos, etc. Este criterio esta relacionado a en qué
nos puede ayudar el proveedor, pero también puede perjudicarnos si por ejemplo
utiliza informacion confidencial de nuestra empresa en nuestra contra.

La facturacion es usada como un primer factor de segmentacion, pero no
debe ser utilizado solo, debe ser acompafado por otros factores. Por ejemplo, por
cuestiones contractuales podemos estar “atados” a ciertos proveedores, y por lo

tanto debemos gestionar ese proveedor de alguna manera.
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La importancia actual estd dada por todos los factores que hacen
importante al proveedor hoy. A mayor cantidad de factores, mayor importancia, y

por ende, mayor el puntaje.

Importancia futura: es el grado en que un proveedor puede ayudarnos en

el futuro, es decir la posibilidad de encontrar un futuro socio estratégico. Algunos
proveedores actuales que no son importantes en este momento pueden serlo en
el futuro y viceversa.

Para evaluar esto debemos conocer qué proveedores nuestros estan
trabajando en innovaciones, nuevos desarrollos, o estdn yendo hacia una
direccién que nos puede resultar Gtil. Si conocemos esto, debemos trabajar para
estar cerca de estos proveedores y capitalizar esta oportunidad mutua.

Tener este tipo de informaciéon obviamente no es facil, y requiere tareas
casi detectivescas, ya que involucran ventajas competitivas del proveedor, por lo
tanto lo mejor es crear lazos de confianza y estar cerca del proveedor, sabiendo

que el proveedor quiere trabajar con nosotros.

VI. El proceso de segmentacion

Este proceso es la division del grueso de proveedores en una serie de
grupo de proveedores de acuerdo a su importancia dada por la aplicacion de los
criterios de segmentacion.

La sencillez del proceso en si mismo estara dado por el tamafio de la base
de proveedores, al grado de profundidad requerido para hacerlo en forma
correcta, y a la habilidad para asimilar mucha informacion y hacer juicios de valor.

Aplicar la segmentacibn a una gran base de proveedores es muy
complicado, por lo que utilizar el Pareto® puede ser de utilidad, asimismo es
recomendable que la segmentacion sea llevada a cabo por personas cercanas a
los proveedores, que entienden la organizacion y estan mejor situados para emitir

una opinion.

Para mas informacion sobre el Principio de Pareto, referirse a la seccion Anexos
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proveedores, donde se califica a los mismos de acuerdo a los criterios revisados

Por ejemplo se puede usar el siguiente formulario para segmentar

con anterioridad en una escala del 1 al 5.

Nombre del proveedor:

Fecha:

No hay riesgo discernible

Posbilidad de riesgos
menores solamente

Alta probabilidad de
riesgos menores

Algunas posibilidades de
hechos de riesgo alto

Probababilidades
significativas de
ocurrencia de riesgos

altos
1 2 3 4 5
g Sin alineamiento, Sin desalineamientos . ) . Alineamiento total de
= N . Sin desalineamientos Buen grado de - -
2 direcciones futuras aparentes pero algunos . . objetivos estratégicos,
= - aparentes, los aspectos alineamiento de la o )
G conflictivas y/o aspectos de la cultura, o ., . i cultura, ética y creencias
o} . L - . de la cultura, ética, politica | direccion futura. Cultura, L "
< incompatibilidades ética, politica o forma de . . - similares. Politicas y
= - . K o forma de trabajar ética, politica y forma de X
< |culturales, éticas, politicas | trabajar son raros para - ) y formas de trabajar
A parecen compatibles trabajar compatibles
y formas de trabajar nosotros comunes.
1 2 3 4 5
Y
=) El proveedor tiene Prevision de demanda
p=} e . .
[ Posibilidad, de que con . potencial para importante de este
© . . Prevision de demanda | . .
e Sin oportunidades o esfuerzo, se puedan importante de este innovaciones o know-how proveedor y/o gran
S | planes futuros con este realizar algunas P que puede hacer oportunidad para ellos de
S o ) proveedor. Con mucho L .
5 proveedor contribuciones conjuntas contribuciones hacer contribuciones
=4 consumo en el futuro . .
£ en el futuro importantes a nuestro importantes a nuestro
- negocio negocio
1 2 3 4 5
E
g Muy alto consumo. El
ﬁ I Consumo medio-alto, el proveedor tiene
S ) . Consumo medio-alto con . P
c Bajo consumo, sin . proveedor es importante Alto consumo y obligaciones contractuales
s ) . algunos compromisos . . s -
£ importancia real debido a su localizacién, |obligaciones contractuales| y/o es importante por su
3 contractuales . A
g know-how o relaciones localizacion, know-how o
= relaciones
1 2 3 4 5
Incapacidad de cambiar
Algunas dificultades por Mercado complicado . proveedores, no hay
-] - . ) - Mercado complicado
& |No hay dificultad, categoria| nuestra culpa, como por | debido al tipo de producto debido al tioo de producto mucho que podamos
3 genéricas, productos ejemplo arreglos que se compra. Hay una P P, - hacer para cambiar esto.
& . . . A que se compra. Dificil pero| ' _.~
& | simples. Facil de cambiar | contractuales. Se puede buena posibilidad de ; . . Dificultades de mercado
) : ) no imposible para cambiar )
proveedores cambiar faciimente pero | cambiar esto y hacer el ylo parte esencial de
P proveedores L
con esfuerzo mercado mas facil nuestra definicion de
marca

La segmentacion se deberia realizar como lo propone la figura a

continuacion:

Figura 10 — Ejemplo de tabla para segmentacion
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10 ¢Ayuda, perjuicio o héroe?
[ Método rapido de 10 minutos

Control de gasto

o
2 ¢Quién tiene el mayor gasto?

RONDA

¢Quién es importante?
Aplicar citerios de segmentacién de forma rapid3
para identificar proveedores importantes

CRITERIOS DE

SEGMENTACION = Gr
¢Quién es estratégico?

Aplicar citerios de segmentacion completa para
ll determinar algunos pocos criticos.

50 ¢ Quién mas queda?
[Te]Ys) W Usar conocimientos del mercado o proveedores
para conocer posibles proveedores

Figura 11 — Proceso de segmentacion

1. Lluvia de idea para ver quién nos puede herir mas, quien nos puede ayudar
y cuales son los héroes.

2. Identificar los proveedores con los cuales tenemos mayor facturacion

3. Calificar a cada proveedor de acuerdo a los criterios establecidos de una
manera rapida.

4. Aplicar exhaustivamente los criterios de segmentacion a los proveedores
mas importantes identificados en el paso anterior. Factores como
importancia futura y alineamiento deben ser considerados en mayor
detalle.

5. ldentificar nuevos proveedores, de acuerdo a los objetivos y necesidades
de la empresa.

Una vez que se hizo todo esto, se debe confeccionar una lista con aquellos

proveedores importantes o estratégicos.

VII.  Determinacion de laintervencion y el correcto tipo de relacion

Para concluir con la segmentacién debemos determinar el tipo de relacion y
ver qué tipo de intervencién realizaremos a nuestros proveedores mas

importantes, para ello O’'Brien propone la realizacién de un mapa de intervencion.
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Este mapa delimita una serie de “territorios” donde se colocan los proveedores de

acuerdo a 4 dimensiones: el grado potencial que tienen para perjudicarnos o

ayudarnos (o ambos), si son 0 no socios estratégicos para nosotros, y el grado

potencial de impacto que pueden tener (positivo 0 negativo).
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vamos a desarrollar acciones
para reducir o remover la
importancia de los factores
claves

Grado en el que el proveedor puede ayudarnos o perjudicarnos

T T

Figura 12 — Mapa de intervencion

Cada uno de los territorios implica un tipo distinto de intervencion, una vez

que tenemos posicionados a todos los proveedores en el mismo puede ser

necesario reposicionarlos de acuerdo a los recursos que tiene y a cuan rapido

buscamos intervenir. Realizado todo esto debemos convertirlo en nuestra hoja de

ruta de SRM.
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VIIl. La Hoja de Rutade SRM
Consiste en un plan de mediano plazo que define todas las intervenciones

que serén llevadas a cabo y el momento en que se realizardn. Esta hoja de ruta
es un medio que nos define qué vamos a hacer, con quién, y por cuanto tiempo.

La intervencion tiene 3 etapas: inicio, estabilidad y conclusion.

PROVEEDOR#1 i INICIO  ESTABILIDAD FIN

|

|

i
i
|

PROVEEDOR#6
I I
I I
I I

PROVEEDOR#8 INICIO  ESTABILIDAD FIN i
| i
| |

PROVEEDOR#9 ' [ INICIO ESTABILIDAD FIN
| |

Q1 Q2 Q3 @ | o« Q2 Q3 Q@ | Q1 Q2 Q3 Qa
ANO 1 ANO 2 ANO 3

Figura 13 — Mapa de Ruta de SRM

IX. Midiendo alos proveedores
De acuerdo a Chopra cuando evaluamos y calificamos a un proveedor

debemos tener en cuenta distintos aspectos, como por ejemplo:
e Tiempo de reabastecimiento
e Desempefio en tiempo y forma
e Flexibilidad en el suministro
e Frecuencia de entrega/Lote minimo
e Calidad del suministro
e Costos de transporte
e Plazo de pagos

e Capacidad de coordinacién de la informacion
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e Capacidad de colaboracién en el disefio
e Tipoy tasas de cambio, impuestos
¢ Viabilidad del proveedor

En muchas circunstancias un comprador puede buscar mejoras en el
desempefio de un proveedor con pocos incentivos para hacerlo por si mismo. Si
el comprador tiene mucho poder en la cadena de suministro puede forzar al
proveedor que cumpla, pero en caso contrario, con un contrato apropiado, se
puede inducir al proveedor a mejorar el desempefio.

Los sistemas de medicién de desempefio deben ser capaces de generar
datos que permitan el andlisis del desempefio pasado y el planeamiento del
desempefio futuro, evidenciando la relacion existente entre las medidas
resultantes y las decisiones tomadas (Neely et al., 1996).

El desafio en la evaluacién de proveedores consiste en disefiar un sistema

de medicion de desempefio que incluya un conjunto de indicadores capaces de
permitir que los gerentes identifiguen los problemas en los procesos de la
empresa que son directa e indirectamente afectados por el desempefio de sus
proveedores (Beamon, 1998; Hoek, 1998; Tracey; Tan, 2001; Cebi; Bayraktar,
2003).
Los indicadores incluidos en un sistema de medicién de desempefio deben ser
coherentes con los objetivos y actividades de todos los niveles organizacionales:
estratégico o gerencial, tactico y operacional (Do Lago Attadia; Martins, 2003;
Gunasekaran; Patel; McGaughey, 2004).

Por lo tanto para medir a los proveedores se determinaran una serie de
indicadores, sub-indicadores, areas de compra involucrada y el peso relativo en el

area involucrada.
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Peso
. - S oo Arca de Serv.
Indicador Sub-indicador Descripcion STTes Bienes
SC | SnC (o)
(o) | (o00)
Cumplimiento de las
especificaciones del producto L 'pTOdV\.lCtO Vcorrespormr:le alas B, SnC 0 50 80
L especificaciones solicitadas
o servicio (C1)
Dwspomblhdad de' atendimiento Capacidad de atender dudas y/o B.SC.SnC| 10 10 20
y asistencia técnica (C2) resolver problemas pos-venda
Calidad
Las especificaciones de calidad
C =o0.8[C1]+ 0.2[C2] - en mano de obra, insumos,
' Cal_wdac: < WDtS p.T,ME(SC[;S] de organizacién y comunicacion del SC, SnC 80 30 0
Implementacion estatus del proyecto son atendidas
durante el proyecto
Sequridad (C4) El pm\geedm sigue pTO-CC.dIm]CHtOS 5C. SnC 10 10 0
e sequridad exigidos

Figura 14 — Ejemplo de medicion de proveedores

En el ejemplo el indicador analizado es la Calidad, mientras que los sub-

indicadores elegidos son: Cumplimiento de las especificaciones del producto o

servicio, Disponibilidad de atendimiento y asistencia técnica, Calidad en los

procesos de implementacion y Seguridad.

Las areas involucradas son B=Bienes, SnC=Servicios no continuos, y

SC=Servicios continuos.
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Capitulo 4

IV. Historiareciente de economia Argentina

Si bien este trabajo no versa sobre macroeconomia ni pretende llegar a
conclusion alguna en lo concerniente a la microeconomia y la gestion de costos
de produccién, nos parecié importante, para entender un poco el contexto
econdémico en el que se desenvuelven las empresas argentinas, hacer un breve

resumen de la historia econdmica reciente del pais.

I. Argentinaen el siglo XIX
Lograda la independencia del reino de Espafia en 1816, la Unica fuente de

riqgueza en la zona de Buenos Aires era la tierra. Rivadavia intent6 distribuir tierras
fiscales en arrendamiento por 20 afios a precio bajo y fijo, pero esta modalidad
(enfiteusis) fracaso, ya que unas pocas familias arrendaron grandes extensiones a
través de testaferros o empresas controladas, dando origen al latifundio
pampeano.

La cantidad de tierra disponible, estaba limitada, entre otros factores, por
las tribus de indigenas, que impedian la incorporacion de mas superficie, y
atentaban contra el crecimiento y establecimiento de pueblos y estancias. Esta
situacién tuvo su desenlace con la Campafia del Desierto en 1833, en donde
mediante tratados y pactos con los ranqueles se incorporaron miles de kilbmetros
cuadrados para la explotacién en la provincia de Buenos Aires.

La historia reciente del pais (el modelo colonial, la emancipacion, el
rosismo y la consolidacion de la ganaderia como actividad economica principal)
generd una estructura social polarizada entre una pequefia clase dominante, y
una gran masa pobre.

La independencia de Espafa fue reemplazada por una dependencia de
Inglaterra, quien empezaria a aportar grandes sumas de dinero para construir la
infraestructura econémica del pais. Hasta 1880, la falta de un Estado nacional
impidié la formacion de un sistema financiero sélido, y la comercializacién se

realizaba mediante el trueque o con monedas extranjeras. A partir de este afo el
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Estado asume su rol de emisor de dinero, pero las crisis financieras sucesivas,
generarian desconfianza en el papel moneda argentino, situacién que persiste
hasta la actualidad.

A principios del siglo XIX Argentina formaba parte de un grupo de naciones,
privilegiadas si se quiere, porque a diferencia de otros paises subdesarrollados,
no contaba con poblacién original que presionara sobre los alimentos, y por lo
tanto sobraban estos recursos para exportar.

Se trataba de un territorio de grandes extensiones de tierras y muchas
riquezas sobre y bajo la superficie, lo que propicié a mediados de siglo, que un
flujo masivo de inmigrantes europeos se instalara en el pais. Esta mano de obra
se dedic6 mayormente a la agricultura, por lo que al iniciarse la Primera Guerra
Mundial, el pais era uno de los lideres en las exportaciones agrarias mundiales.

Una de las limitaciones mas importantes para el desarrollo econémico
nacional estaba dado precisamente por estas enormes extensiones de territorio y
la falta de infraestructura para que la produccién recorriera esas distancias a bajo
costos y riesgo. También, a diferencia de otros paises, los rios internos no se
podian navegar, y los que si podian eran escasos.

Hacia fines del siglo Argentina comienza a tomar un rumbo diferente, al de
otras naciones jovenes similares (como por ejemplo Australia y Canada); y en
lugar de orientar sus esfuerzos en la industrializacion y el proteccionismo, opto
por un modelo agroexportador.

La oligarquia argentina conjuntamente con los obreros urbanos y los
hacendados, compartieron un consenso politico en contra del proteccionismo y a

favor del libre cambio.

II. Argentina durante la primera mitad del siglo XX
Desde 1900 a 1930 el pais mostro un vigor econdmico similar al de

Canada, Australia e incluso Estados Unidos, pero luego de la Segunda Guerra
Mundial la economia argentina comenzo0 a estancarse.

Los avances tecnoldgicos que fortalecian la expansion del capitalismo no
era solamente relacionado al transporte, sino a otros articulos como las armas de

fuego, el telégrafo, las refrigeradoras para el transporte de carnes y la segadora
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mecanica, pero mientras algunos paises en desarrollo producian sus propias
maquinarias, Argentina optaba por importarlas, ya que era mas barato y menos
conflictivo, porque los terratenientes no debian lidiar con sindicatos, demandas
obreras, etc. Paralelamente aumentaba la concentracion de la distribucion de la
tierra en unos pocos latifundistas.

Como afirma Muchnick (2009): A principios de este siglo, el éxito argentino
era solo uno: la produccion de carnes y granos, en un contexto politico
verticalista, exclusivo 'y dependiente del financiamiento  externo,
predominantemente britdnico. En 1927 los norteamericanos controlaban el 60%
de la industria frigorifica argentina, Inglaterra un 30%, y el resto era controlado por
argentinos. Las exportaciones hacia Inglaterra aumentaban en la misma medida
en que caian las de Estados Unidos hacia Gran Bretafia. Esto luego le jugaria en
contra a Argentina en tanto Estados Unidos iba adquiriendo mayor hegemonia
mundial.

El petréleo fue el Unico recurso mineral que se desarroll6 en la Argentina y
bajo la orbita nacional, pero recién se perford el primer pozo en 1907.

Durante el periodo 1914-1930 se desarrollaron algunas manufacturas en el
pais, pero con escasa tecnologia y ciencia aplicadas a ellas y mas relacionadas al
sector agropecuario.

Con la crisis de 1930 se redujeron drasticamente las importaciones, ya que
las divisas debian ser cuidadas, y se cred el Banco Central de la Republica
Argentina en 1935.

Con el acuerdo Roca-Runciman (1933), Inglaterra se comprometia a seguir
comprando carnes argentinas siempre y cuando su precio fuera menor al de los
demas proveedores, a cambio la Argentina aceptd concesiones tales como:
liberar los impuestos que pesaban sobre los productos ingleses y se comprometio
a no permitir la instalacion de frigorificos argentinos. Se cre6 el Banco Central de
la Republica Argentina con funciones tan importantes como la emision monetaria
y la regulacion de la tasa de interés, en cuyo directorio habia una importante
presencia de funcionarios ingleses. Finalmente se le otorgé el monopolio de los

transportes de la capital a una corporacién inglesa.’

o http://www.elhistoriador.com.ar/articulos/decada_infame/pacto_roca_runciman.php
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Como ya se vio la Gran Depresion puso en evidencia la vulnerabilidad del
sector externo argentino, por lo que, en la busqueda de la sustitucion de
importaciones, en 1940 el ministro Pinedo adopta medidas proteccionistas a la
industria a largo plazo, que continuaron inclusive una vez terminada la Segunda
Guerra Mundial. Mediante este plan se buscaba también favorecer el desarrollo
de otras exportaciones con mayor valor agregado, y recomendaba evitar la
instalacion de industrias que no pudieran asegurar eficiencia y capacidad para
soportar la competencia una vez que el conflicto terminara.

En el afio 1946 Juan Domingo Perdn es electo presidente de la republica.
En esa época Argentina era muy dependiente del capital externo, carecia de
desarrollo tecnoldgico y de una clase media politicamente influyente; carencias
gue el peronismo buscaria solucionar.

Con respecto al agro, el gobierno peronista dispuso el congelamiento de
los arriendos y la aplicacion del Estatuto del Pedn, pero no realizo grandes
cambios estructurales en la tenencia de la tierra.

Durante los primeros afios de gobierno de Perén se observo un fuerte
aumento de la demanda interna fomentada por una re-distribucién del ingreso
mMAas equitativa.

Como parte del sector agricola financiaba a la industria (en desarrollo), a
través de retenciones e impuestos, muchos agricultores se vieron sin incentivos
para producir, y las cosechas empezaron a caer. El sector por el cual ingresaban
divisas a la economia nacional ya habia alcanzado su limite extensivo en la
década de 1930, y durante el peronismo retrocedid, mientras los paises
competidores alcanzaban producciones record debido a las innovaciones
tecnoldgicas.

Casi todas las economias de pos-guerra sufrieron la inflacion, pero en
Argentina ésta fue consecuencia de la puja por la distribucion de la riqueza
nacional, generada en el mercado interno. La crisis inflacionaria se acentu6é adn
mas, debido a la expansion del crédito excesivo a través del Banco Central y la

nacionalizacion de los depdsitos del sistema financiero.
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lll.  Argentina durante la segunda mitad del siglo XX

El avance industrial del pais, vigoroso desde 1935, comenzaba a decaer,
ya que hacia 1953 no quedaban industrias livianas por sustituir, restando
solamente insumos béasicos, petroquimicos, aceros y combustibles; y fueron estos
sectores los que se incluyeron en el proyecto de desarrollar la industria pesada,
mediante la creacién de, por ejemplo, SOMISA; empresa estatal que producia
acero para el consumo local, sobre todo para la pequeiia y joven industria
automotriz.

Luego de 1952 el peronismo intentd cambiar su politica de subsidios a la
industria a través de lo que el sector agricola producia, y tratd de atraer
inversiones extranjeras, mediante la sancion de una ley de radicacion de
capitales. Sin embargo, los asalariados urbanos se resistieron a esa politica ante
el temor del retroceso de su participacion en el PBI.

A partir de 1955, la intolerancia, la falta de proyecto comun y el
autoritarismo comenzaron a erosionar los logros de la industrializacion y sus
beneficios sociales. El anti-peronismo liderado por el Gral. Aramburu pretendia la
desaparicion del peronismo a cualquier costo.

En 1958 asume como presidente Frondizi, quien luego de un ajuste por
devaluacion, alent6 la instalacién de capitales y empresas extranjeras, sobre todo
norteamericanas, quienes se veian muy favorecidas por la proteccion arancelaria
y las pocas o deficientes regulaciones. Estas empresas se encargarian de
llevarse la rigueza argentina a sus casas centrales fuera del pais.

Las exportaciones habian sufrido un retroceso debido al marco politico, ya
que la disputa entre peronistas y anti-peronistas evitaba la consolidaciéon de un
rumbo.

En 1966 nuevamente la democracia es interrumpida por un golpe militar, y
asume el poder el Gral. Ongania, quien alinearia al pais con los Estados Unidos.

En la década del 70 uno de los dilemas que Argentina enfrentaba era la
falta de ahorro interno para financiar la economia, ya que ni los propios argentinos
creian en el pais, y depositaban su dinero en otras plazas. Segun Muchnik (2009):

La Argentina con su crecimiento espasmoédico, su inflacion y su complicado
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panorama politico, coqueteaba por necesidad con los capitales externos y por
ideologia los vituperaba.

Durante el periodo 1950-1972 las tasas de interés argentinas fueron
negativas, el indice de inflacion superaba lo que pagaba el sistema financiero.
Pero la caracteristica de la economia mundial tras la crisis del petréleo en 1973,
fue la inflacion con desempleo.

Con el colapso de Bretton Woods debido a la suspension de la
convertibilidad del délar a oro en 1971 por parte de Estados Unidos, en 1973
todas las monedas comenzaron a flotar y cayeron los pactos anti devaluatorios
que habian permitido el crecimiento econémico sostenido. Como resultado de
todo esto quedaba dinero de distinta denominacion, pero mayoritariamente
dolares, en busca de rentabilidad; y fue este dinero el que impulsé la globalizacién
financiera, que aumentaria la deuda externa de los paises en vias de desarrollo.

En 1973 el peronismo vuelve al poder en manos de Campora, quien
disuelve su gobierno y llama nuevamente a elecciones, de donde surge como
vencedora la formula Juan Perdn-Isabel Peron.

Como el mundo se enfrentaba nuevamente a la escasez de alimentos,
Peron esperaba que el pais volviera a convertirse en el gran exportador agricola,
pero no realiz6 reforma agraria alguna, ni pudo utilizar al campo para financiar la
industria, ya que el primero no estaba en condiciones de hacerlo, por lo que se
tuvo que recurrir a capitales extranjeros.

La produccion de metales y sus derivados industriales era una de las
industrias mas incipiente, pero sin embargo sus exportaciones equivalian, en
divisas, a la de pieles, textiles y cueros; y la agropecuaria triplicaba ese valor.

Los industriales locales elevaban los precios y los sindicatos peleaban por
aumentos de salario que se concedian por lo general a cuenta de nuevos
incrementos y que aceleraban, en conjunto, la espiral inflacionaria (Muchnik,
2009).

El golpe de estado de 1976 se sustentd en una serie de sucesos como la
muerte de Perdn en 1974, el agravamiento de la violencia politica, la inflacion que
llegaba al 400%, y la inoperancia de la dirigencia politica argentina. Este golpe

tomaria el camino inverso al seguido hasta el momento, al punto de revertir el
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proceso de industrializacion. Hicieron todo lo posible por terminar con la pequefia
y mediana industria nacional y las empresas del estado, suprimieron el Poder
Legislativo, los partidos politicos y la CGE; intervinieron la CGT y todas las
empresas del estado; y persiguieron y asesinaron a dirigentes politicos, sindicales
y estudiantiles; todo esto en pos de acabar con lo que ellos consideraban las
causas del problema.

La deuda externa se incrementd en el periodo 1976-1983'° un 650%
pasando de 4.000 a 30.000 millones de délares.

La hiperinflacion de 1989 y 1990, ya con Alfonsin como presidente,
prepararia el terreno para el proceso de privatizaciones, y el replanteo de papel y
el control del estado en la economia.

El gobierno de Carlos Menem, supo aprovechar las tasas de interés
mundiales bajas para obtener recursos y de esta forma estabilizar la economia y
eliminar la inflacién. En la préactica, se tuvo que seguir las condiciones impuestas
por el FMI, para poder acceder al financiamiento, pagandose intereses mucho
mas altos que los de cualquier otra colocacion en el mercado externo. Como
resultado, la deuda nacional trep6 a 200.000 millones de doélares.

A principios de la década de 1990, se eliminaron las retenciones
agropecuarias, lo que sumado al délar barato, a los insumos importados y las
nuevas técnicas, produjo una explosién productiva del sector agropecuario. Pese
a todo esto, para 1998, luego de un pequefio repunte, el peso de la deuda y la

escasa insercion comercial alcanzada, mostraron que la economia real era débil.

IV. El pais en el siglo XXI

Tras la grave crisis que condujo a la quiebra en 2001-2002, la economia ha
disfrutado de un crecimiento rapido, con un promedio de 8%, y luego ha conocido
periodos de ralentizacién seguidos de repuntes. La economia del pais entr6 en
recesion a principios de 2014 (-1,7% segun el FMI, cifras rebatidas por el
gobierno), afectada por la baja del poder adquisitivo de los hogares y de las

10 . . . i
En 1983 vuelve la democracia con el Dr. Alfonsin como presidente de la nacién.
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exportaciones industriales, en particular hacia Brasil, principal mercado de
exportacion. La actividad debiera contraerse de nuevo en 2015 (-1,4% segun el
FMI). La presidenta Kirchner, que cumple en 2015 su ultimo afio de gobierno, ha
seguido implementando una politica econémica expansionista, que ha contribuido
al rapido crecimiento del PIB pero que ha provocado también desequilibrios cada
vez mayores, presiones inflacionistas y un deterioro de la administracion de las
finanzas publicas. El peso fue devaluado en 15% en enero de 2014, el déficit
presupuestario se eleva a 5% del PIB, la inflacion es estimada por ciertos
analistas en mas de 40%, la deuda publica sobrepasara 50% del PIB en 2016 y
las reservas del pais se han agotado. Desde julio de 2014, ante el fracaso de las
negociaciones con los fondos especulativos, Argentina esta en una situacion de
incumplimiento parcial de pagos.

El Gobierno ha respondido a esta situacibn con una vuelta al
proteccionismo (control de precios y el comercio), proponiendo una reduccion de
45% de las importaciones de aqui a 2020 para favorecer a las industrias locales.
Esto garantizaria también un superavit comercial, el Unico modo que tiene
Argentina de obtener divisas, ya que el pais es aun deudor del Club de Paris (8
mil millones de USD). El hecho de no rembolsar esta deuda le impide acceder a
los créditos internacionales. Ademas, el Estado nacionaliz6 la compafiia petrolera
YPF, antigua filial de Repsol. Estas medidas han despertado el descontento del
empresariado y han deteriorado las relaciones con los paises del Mercosur. El
gobierno firmé un acuerdo de swap de divisas con China, que estabilizé la erosion
de las reservas. Sin embargo, el sistema financiero sigue siendo fragil y el pais
hace frente a una crisis energética debida a la falta de inversiones en este sector.
Hay otros problemas estructurales persistentes, como la corrupcién, el deterioro
de los transportes publicos y de los servicios de salud y educacion.

El presupuesto para 2015, considerado irrealista, apuesta a un crecimiento
de 2,8% y una inflacion controlada de 14,5%. Para estimular la demanda interna,
prioriza las medidas sociales, previendo un aumento de las jubilaciones y otros
servicios sociales, y la entrega de créditos preferenciales. La situacion social del
pais es delicada: persiste el desempleo (en torno a 7%) y la desnutricion y 25%

de la poblacion vive por debajo del umbral de la pobreza. Las huelgas y
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manifestaciones se multiplicaron en 2014, denunciando la baja del poder
adquisitivo y los escandalos relacionados con la corrupcién. Segun la OIT, més de
45% de los trabajadores desempefian sus labores en el mercado informal. Habria
dos millones de pobres segun las fuentes oficiales, aunque determinadas
instituciones privadas quintuplican esta cifra.

A pesar de haber perdido el lugar de gran potencia que ocupaba a
comienzos del siglo XX, Argentina sigue siendo una economia importante, en
especial debido a su produccion agricola. En efecto, el sector agricola, basado en
la cria de ganado, la produccion de cereales (trigo, maiz y sobre todo soja) y
citricos, representa alrededor de 10% del PIB argentino. A nivel mundial, es el
primer exportador de productos derivados de la soja y el tercer productor. El
cultivo de soja y cafla de azucar sirve para elaborar el biocarburante, una
especialidad del pais que es el mayor exportador de biodiesel y el cuarto
productor mundial.

Argentina, con una gran cantidad de recursos energéticos, es el cuarto
productor de petroleo y el primero de gas de América Latina.

El sector industrial se ha desarrollado considerablemente durante los
ultimos afos. Contribuye a mas de 30% del PIB y emplea a cerca de un cuarto de
la poblacién. La preparacion industrial de los alimentos (en particular el envasado
de la carne, la molienda de harina y las conservas) y la molineria constituyen las
principales industrias del pais. La industria se apoya también en las filiales de
automoéviles de las marcas europeas, y reposa también en las actividades
quimicas, petroquimicas y metallrgicas.

El sector terciario ha seguido la misma tendencia que la industria. En la
actualidad contribuye a cerca de 60% del PIB y emplea a tres cuartos de la
poblacion activa. Argentina se ha especializado en servicios de sectores punteros
y el pais es especialmente competitivo en el desarrollo de software, call centers,
energia nuclear y turismo. El sector de la telefonia y las TIC se desarrolla

igualmente™®.

1 https://es.santandertrade.com/analizar-mercados/argentina/politica-y-economia
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V. Algunos gréficos econémicos

Evolucion de la deuda externa y participacion en el PBI desde 1975 hasta
2009:

EVOLUCION DE LA DEUDA EXTERNA Y DE SU PARTICIPACION EN EL PBI

20 20
I Deuda N rel

LS 13900033 on et LS geneho en 'y

FUENTE: Cart P

Grafico 1 — Evolucién de la deuda externa

Grafico de distintos indicadores econdmicos desde 2009 a agosto de 2015,
donde se muestra el IPC medido por INDEC y por ABECEB, vy las discrepancias
entre los datos oficiales y los privados:
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Evolucién Tipo de Cambio - MOD - IPC 01/2009 - 08/2015
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Grafico 2 — Evolucién de variables econémicas

Capitulo 5

V. Aplicacion practica de SCMy SRM

I. Introduccién practica

Dado el gran numero de proveedores con que cuenta la empresa, para
aplicar las metodologias ya descriptas, se seleccionaron los proveedores que
gestiona un solo comprador. Para ello se busco6 al comprador que cuenta con una
cartera de proveedores lo suficientemente representativa y diversa, teniendo en
cuenta, los tipos de productos comprados por el mismo, y el numero de
proveedores gestionados.

La base de proveedores del comprador elegido es de 33 empresas, que se
dedican a distintas actividades como por ejemplo, industria grafica, calcomanias,
productos de polipropileno y polietileno, etc.
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El listado de proveedores y la actividad principal a la cual se dedica la

empresa proveedora se detalla a continuacién®?:

NOMBRE FANTASIA ACTIVIDAD PRINCIPAL NOMBRE FANTASIA | ACTIVIDAD PRINCIPAL
ACONDICIONADOS SA |PRODUCTOS ACONDICIONADORES | |MB E HIJOS SA INYECCION PLASTICA
BJP SA ASIENTOS MEPAS SA PRODUCTOS GRAFICOS
BLARS INDUSTRIAS PLASTICOS Y PANELES MH SA TUBOS DE POLIAMIDA
BON-T ARGENTINA SA [ADHESIVOS NOTAMION SA ACUSTICOS Y RIETER
BOXES SRL EMBALAJES PACKAGING SA EMBALAJES

BREZANA SA DECALS PACKSERV SRL EMBALAJES

BRIZA SRL PRODUCTOS GRAFICOS PELMAT SRL ASIENTOS

CARARPLAS SA PLASTICOS PLASTICOS SA PLASTICOS
COLORPLAST SRL INYECCION PLASTICA POLIBOOK INC PRODUCTOS GRAFICOS
ENTRANCE SACIFIA DECALS RIOTESA SRL PLASTICOS

GGE SRL PRODUCTOS GRAFICOS SEPAFE SRL EMBALAJES

GRETEK SA ADHESIVOS THORSCHO SAIC CONECTORES

HASPER SRL DECALS THROW ARGENTINA SA |ADHESIVOS

HILAR SACIFIA PLASTICOS TINH SRL TUBOS DE POLIAMIDA
HT SRL EMBALAJES TONEL SA CONECTORES

KIASA ARGENTINASA  [ADHESIVOS ZONA SUR SRL EMBALAJES

LUMBRE SAIC TUBOS DE POLIAMIDA

Tabla 1 — Listado de proveedores

Sobre estos proveedores se realizardn una serie de analisis preliminares y

se aplicaran metodologias de SCM, SRM, etc., para por un lado, buscar la

reduccion de costos, y por el otro lograr la segmentacion de los mismos; a fin de

conocer a qué proveedores debe dedicarseles tiempo, y a cuales no.

II. Hallazgos preliminares

A partir del listado anterior y con el fin de tener un panorama mas claro con
respecto a la cartera de proveedores gestionados, vamos a analizar aquellos
aspectos que inmediatamente resultan interesantes para conocer; como son el
facturado de los proveedores, el nUmero de piezas que entregan y los distintos
tipos de productos.

Por lo tanto si tomamos en cuenta solamente el costo en pesos que cada
proveedor representa para la empresa, y lo ordenamos de mayor a menor

podemos observar lo siguiente:

12 . ) -
Por cuestiones de confidencialidad los nombres de los proveedores fueron alterados
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e El costo total anual de esta cartera de proveedores es de $16.944.688,05.
e Un solo proveedor representa el 34% de los costos directos.
e Aparentemente la facturacion del proveedor no esta relacionada a la
cantidad de productos entregadosi3.
e Son solamente 6 los proveedores que representan el 80% del costo de
material directo de la empresa.
En la tabla 2 se observa en detalle el facturado de cada proveedor; el
porcentaje relativo que representa ese valor sobre el total de facturacion de estos
33 proveedores; la cantidad de piezas entregadas por cada uno de ellos; y el

porcentaje acumulado en funcién de la facturacion.

FACTURADO

Proveedor Facturacion % PN % Acumulado
BLARS INDUSTRIAS S 5.866.854,53 34,62% 181 34,62%
NOTAMION SA $ 2.858.347,66 16,87% 34 51,49%
GRETEK SA $ 2.408.109,60 14,21% 34 65,70%
TINH SRL S 916.347,26 541% 25 71,11%
BON-T ARGENTINASA  $ 687.278,61 4,06% 6 75,17%
POLIBOOK INC S 658.515,85 3,89% 33 79,05%
KIASA ARGENTINASA  $  598.234,07 3,53% 20 82,58%
HT SRL S 363.678,10 2,15% 16 84,73%
ENTRANCE SACIFIA S 314.847,19 1,86% 16 86,59%
MH SA $ 290.190,65 1,71% 9 88,30%
RIOTESA SRL S 239.880,00 1,42% 3 89,72%
SEPAFE SRL $ 22431096 1,32% 7 91,04%
BREZANA SA S 204.560,31 1,21% 273 92,25%
BJP SA $ 177.650,70 1,05% 2 93,30%
PLASTICOS SA $  157.061,59 0,93% 5 94,22%
HASPER SRL S 153.354,99 0,91% 214 95,13%
CARARPLAS SA $  140.559,50 0,83% 2 95,96%
THORSCHO SAIC S 131.321,20 0,77% 5 96,73%
MB E HIJOS SA S 121.456,85 0,72% 20 97,45%
LUMBRE SAIC S 112.384,80 0,66% 1 98,11%
TONEL SA S 87.328,00 0,52% 4 98,63%
PELMAT SRL S 74.059,49 0,44% 1 99,07%
MEPAS SA S 35.100,00 0,21% 3 99,27%
THROW ARGENTINASA S 30.604,39 0,18% 1 99,45%
GGE SRL S 26.000,00 0,15% 9 99,61%
COLORPLAST SRL S 20.220,00 0,12% 1 99,73%
ACONDICIONADOS SA ~ $ 19.000,00 0,11% 2 99,84%
BRIZA SRL S 11.055,00 0,07% 1 99,90%
PACKAGING SA S 8.659,80 0,05% 2 99,95%
BOXES SRL S 7.070,00 0,04% 2 100,00%
PACKSERV SRL S 560,00 0,00% 2 100,00%
ZONA SUR SRL S 80,48 0,00% 7 100,00%
HILAR SACIFIA S 6,48 0,00% 10 100,00%

$ 16.944.688,05

Tabla 2 — Facturacién por proveedor

13 . . . "
Este aspecto se encuentra investigado con mas detalle en la seccion Anexos.
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Llevando a formato grafico la informacion contenida en la tabla 2 se obtiene

lo siguiente:

FACTURACION

Gréfico 3 — Facturacion por proveedor

Si bien algo se adelant6 durante el analisis inicial de la facturacion, vamos
a ahondar un poco mas el mismo pero ahora en funcion de la cantidad de
productos que entregan a la empresa. Nuevamente se ordenaron los proveedores
de mayor a menor, partiendo de aquel que mas productos vende a la
organizacion, y se calculd el peso relativo en funcién del total de productos
entregados por los 33 proveedores.

Lo que sobresale a simple vista es que hay un grupo de 3 proveedores que
entregan un promedio de 200 piezas cada uno, mientras que los 30 restantes
producen 34 piezas 0 menos para la empresa. 22 proveedores (66% de la base)
entregan 10 o menos productos, lo que resulta muy interesante porque puede
tratarse de una mala seleccion de proveedores, que podrian ser racionalizados,

por lo que este punto merecera un analisis mas profundo.
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CANTIDAD DE PN
Proveedor PN % Facturacion %A lad
BREZANA SA 273 28,71% S 204.560,31 28,71%
HASPER SRL 214 22,50% S 153.354,99 51,21%
BLARS INDUSTRIAS 181 19,03% $ 5.866.854,53 70,24%
NOTAMION SA 34 3,58% $ 2.858.347,66 73,82%
GRETEK SA 34 3,58% $ 2.408.109,60 77,39%
POLIBOOK INC 33 347% $ 658.515,85 80,86%
TINH SRL 25 2,63% $ 916.347,26 83,49%
KIASA ARGENTINA SA 20 2,10% $ 598.234,07 85,59%
MB E HIJOS SA 20 2,10% $ 121.456,85 87,70%
HT SRL 16 1,68% S 363.678,10 89,38%
ENTRANCE SACIFIA 16 1,68% $ 314.847,19 91,06%
HILAR SACIFIA 10 1,05% S 6,48 92,11%
MH SA 9 095% S 290.190,65 93,06%
GGE SRL 9 095% S 26.000,00 94,01%
SEPAFE SRL 7 0,74% S 224.310,96 94,74%
ZONA SUR SRL 7 0,74% S 80,48 95,48%
BON-T ARGENTINA SA 6 063% S 687.278,61 96,11%
PLASTICOS SA 5 053% $ 157.061,59 96,64%
THORSCHO SAIC 5 053% $ 131.321,20 97,16%
TONEL SA 4 042% S 87.328,00 97,58%
RIOTESA SRL 3 032% S 239.880,00 97,90%
MEPAS SA 3 032% S 35.100,00 98,21%
BJP SA 2 021% S 177.650,70 98,42%
CARARPLAS SA 2 021% S 140.559,50 98,63%
ACONDICIONADOS SA 2 021% S 19.000,00 98,84%
PACKAGING SA 2 021% S 8.659,80 99,05%
BOXES SRL 2 021% $ 7.070,00 99,26%
PACKSERV SRL 2 021% S 560,00 99,47%
LUMBRE SAIC 1 011% $ 112.384,80 99,58%
PELMAT SRL 1 011% S 74.059,49 99,68%
THROW ARGENTINA SA 1 011% $ 30.604,39 99,79%
COLORPLAST SRL 1 011% $ 20.220,00 99,89%
BRIZA SRL 1 011% $ 11.055,00 100,00%
951

Tabla 3 — Productos entregados por proveedor

de los productos a la empresa. Graficamente queda como sigue:

CANTIDAD DE PNs

BREZANA SA

HASPER SRL

BLARS INDUSTRIAS

145

95
GRETEK SA

a5 POLIBOOK INC

NOTAMION SA

. 9900000000000
5
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Gréfico 4 — PNs entregados por proveedor

Por ultimo, en este analisis preliminar, vamos a clasificar a los proveedores
de acuerdo al tipo de producto que nos venden, teniendo 4 categorias:

e Diversos (D), que son aquellos proveedores que tienen una amplia gama
de productos muy distintos unos de otros;

e Diversos y Especificos (DE), proveedores con muchos productos pero de
una misma linea o tipo;

e Especificos (E), que son aquellos proveedores que se especializan en un
determinado producto, y que a su vez la cartera de oferta no es muy
amplia;

e Enlatados (L), que son aquellos productos que no tienen proceso de
manufactura en el proveedor que los provee, sino que éste actla

practicamente como un distribuidor.

Esta clasificacion puede observarse en la siguiente tabla:
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Tabla 4 — Listado de proveedores por tipo de producto

TIPO DE PRODUCTO

Proveedor Facturacién PN TP % % Acumulado
BLARS INDUSTRIAS $ 5.866.854,53 181 D 35% 35%
NOTAMION SA $ 2.858.34766 34 D 17% 51%
MB E HIJOS SA S 121.456,85 20 D 1% 52%
TINH SRL S 916.347,26 25 DE 5% 58%
POLIBOOK INC S 658.515,85 33 DE 4% 62%
HT SRL S 363.678,10 16 DE 2% 64%
ENTRANCE SACIFIA S 314.847,19 16 DE 2% 66%
MH SA S 290.190,65 9 DE 2% 67%
SEPAFE SRL S 224.310,96 7 DE 1% 69%
BREZANA SA S 204.560,31 273 DE 1% 70%
PLASTICOS SA S 157.061,59 5 DE 1% 71%
HASPER SRL S 153.354,99 214 DE 1% 72%
GGE SRL S 26.000,00 9 DE 0% 72%
ZONA SUR SRL S 80,48 7 DE 0% 72%
HILAR SACIFIA S 6,48 10 DE 0% 72%
RIOTESA SRL S 239.880,00 3 E 1% 73%
BJP SA S 177.650,70 2 E 1% 74%
CARARPLAS SA S 140.559,50 2 E 1% 75%
LUMBRE SAIC S 112.384,80 1E 1% 76%
TONELSA S 87.328,00 4 E 1% 76%
PELMAT SRL S 74.059,49 1E 0% 77%
MEPAS SA S 35.100,00 3 E 0% 77%
COLORPLAST SRL S 20.220,00 1E 0% 77%
PACKAGING SA S 8.659,80 2 E 0% 77%
BOXES SRL S 7.070,00 2 E 0% 77%
PACKSERV SRL S 560,00 2 E 0% 77%
GRETEK SA $ 2.408.10960 34 L 14% 91%
BON-T ARGENTINASA  $ 687.278,61 6 L 4% 95%
KIASA ARGENTINA SA S 598.234,07 20 L 4% 99%
THORSCHO SAIC S 131.321,20 51L 1% 100%
THROW ARGENTINASA S 30.604,39 1L 0% 100%
ACONDICIONADOS SA  $ 19.000,00 2L 0% 100%
BRIZA SRL S 11.055,00 1L 0% 100%

$ 16.944.688,05 951

Del cuadro adjunto podemos concluir que 9% de nuestros proveedores son

del tipo Diverso, con un 52% de la facturacion y 25% de los productos entregados.

36% de nuestros proveedores son del tipo Diverso-Especifico, con el 20% del

facturado y el 66% de las piezas. 33% son considerados Especificos, con el 5%

del facturado y 2% de productos. Y por ultimo, 21% son del tipo Enlatados, con el

23% del facturado y el 7% de los productos entregados; tal como se ve resumido

en el cuadro a continuacion:

PUNTUAL|FACTURADO |# PNs
D=Diverso 9% 52% 25%
DE=Diverso y Especifico 36% 20% 66%
E=Especifico 33% 5% 2%
L=enLatado 21% 23% 7%

Tabla 5 — Listado de proveedores por cantidad, facturacion y PNs
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Graficamente, y teniendo en cuenta solamente el peso relativo en cuanto a
cantidad de proveedores de un determinado tipo de producto y el facturado dentro

de cada grupo, tenemos lo siguiente:

TIPO DE PRODUCTO

40% DE=Diversoy
» Especifico

35% U
c E=Especifico
200 u L=enLatado
U
10% \
‘ ' D=Diverso
5%

Gréfico 5 — Proveedores por tipo de producto

[ll.  Segmentacion por atributos
Esta primera aproximacion nos permitio, de alguna forma, ordenar los

datos y clasificar la informacién para analizar rapidamente qué es lo que tenemos
en la empresa como base de proveedores, cuanto representan en facturacion,
cuanto productos entregan y de qué tipo. Es decir, todo el proceso cuantitativo,
por lo tanto seria interesante profundizar un poco mas este andlisis para poder
plantear una estrategia a mediano y largo plazo que permita reducir costos
directos, aumentar la colaboracion de los proveedores con la empresa, mejorar
las relaciones bilaterales e incrementar la competitividad de la empresa dentro de
la industria.
Con este fin, se establecieron una serie de atributos que la empresa
considera importantes en un proveedor, a saber:
e Riesgo, este atributo se refiere al riesgo que representa o puede
representar el proveedor en cuestiones tales como demoras en las
entregas de productos, falta de cumplimiento con los tiempos de

produccion, problemas financieros y/o econdmicos que no permitan
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entregar material, etc.; es decir que este atributo mide todo lo que puede

poner en riesgo el proceso productivo, la linea de produccion y las parada

de linea.

e Alineamiento, mediante este atributo lo que se busca medir es el grado de
relacionamiento existente entre las empresas (proveedora y proveida), los
afios de negocios conjuntos, el grado de conocimiento de los procesos
internos de la empresa, asi también como el alineamiento con los valores y
formas de hacer negocio de la empresa bajo estudio.

e Importancia actual, este atributo mide la importancia que el dia de hoy tiene
el proveedor para la empresa, ya sea por el tipo de producto que entrega,
por el riesgo que representa, por la cantidad de piezas provistas, etc.

e Importancia futura, con este atributo lo que se intenta es establecer cuan
importante creemos que el proveedor analizado serd para la empresa el
dia de mafiana. Con el atributo anterior mediamos la importancia hoy, con
este nos enfocamos en el futuro, para estimar como creemos que sera la
relacion e importancia.

e Dificultad, la dificultad hace referencia a cuan facil o no, es encontrar
proveedores sustitutos en el mercado/industria; y cuan dificil resulta para la
empresa cambiar de proveedor en caso de ser necesario. Muchas veces a
pesar de que un proveedor no este respondiendo al ritmo que la empresa
necesita, debido a la especificidad de lo proveido resulta muy dificil
encontrar fuentes alternativas.

Una vez establecido los atributos, lo que se realizé fue calificar a cada
proveedor en cada uno de ellos, con un puntaje del 1 al 5, siendo 1 la menos
importante y 5 lo mas importante. Por ejemplo, una empresa con 5 puntos en
Riesgo es una empresa muy riesgosa para nosotros, mientras que un 1
representa que la empresa es confiable y/o estable.

Luego de calificados cada uno de los proveedores, se calculo el valor
promedio de los mismos, y se los ordeno de en forma descendente, de acuerdo al
promedio obtenido. Hecho esto se generaron 3 rangos de segmentacion que son:

e 1a 2,5 puntos: Proveedores transaccionales

e 2.5 a 3 puntos: Proveedores importantes
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¢ 3 ab puntos: Proveedores estratégicos

Para el caso de la empresa bajo estudio se obtuvieron los siguientes

resultados:
Proveedor -Alineamiento Importancia | Importancia Dificultad Puntaje Promedio
Actual Futura

BLARS INDUSTRIAS 3 3 5 5 5 21 4,20
NOTAMION SA 5 1 4 5 4 19 3,80
BREZANA SA 3 2 4 4 4 17 3,40
CARARPLAS SA 5 1 4 3 4 17 3,40
MH SA 3 3 3 3 4 16 3,20
GRETEK SA 2 4 3 3 3 15 3,00
RIOTESA SRL 4 1 4 4 2 15 3,00
BJP SA 3 2 3 3 4 15 3,00
PLASTICOS SA 2 3 3 4 3 15 3,00
HASPER SRL 4 2 4 1 4 15 3,00
POLIBOOK INC 2 4 3 3 2 14 2,80
TINH SRL 2 3 3 2 3 13 2,60
KIASA ARGENTINA SA 2 4 2 3 2 13 2,60
ACONDICIONADOS SA 2 3 3 1 4 13 2,60
HILAR SACIFIA 3 2 3 3 2 13 2,60
BON-T ARGENTINA SA 2 4 2 2 2 12 2,40
THORSCHO SAIC 2 4 2 2 2 12 2,40
MB E HIJOS SA 2 2 3 2 3 12 2,40
LUMBRE SAIC 4 3 2 2 1 12 2,40
MEPAS SA 2 4 2 3 1 12 2,40
THROW ARGENTINA SA 2 4 2 2 2 12 2,40
PACKAGING SA 2 4 2 3 1 12 2,40
HT SRL 2 3 2 2 2 11 2,20
SEPAFE SRL 1 4 2 3 1 11 2,20
COLORPLAST SRL 5 2 2 1 1 11 2,20
BOXES SRL 1 4 2 3 1 11 2,20
ZONA SUR SRL 1 4 2 3 1 11 2,20
TONEL SA 2 3 2 2 1 10 2,00
PELMAT SRL 3 2 3 1 1 10 2,00
GGE SRL 3 3 2 1 1 10 2,00
PACKSERV SRL 1 4 2 2 1 10 2,00
ENTRANCE SACIFIA 2 2 2 1 2 9 1,80
BRIZA SRL 2 3 1 1 1 8 1,60

Tabla 6 — Segmentacién de proveedores™*

El 15% de nuestros proveedores son Estratégicos, el 30% son importantes
y el y el 55% restante son Transaccionales.
Llevando toda la informacién a una forma grafica, tenemos que los 3

grupos de proveedores estan compuestos de la siguiente manera:

14 | as tablas confeccionadas para cada proveedor se encuentran en la seccion Anexos
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Proveedores Transacclonales
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Grafico 8 — Proveedores Transaccionales

Combinando ambos analisis tenemos que, el 55,24% de nuestros costos
son generados por proveedores considerados estratégicos, por lo que si nos
enfocamos en ellos es posible lograr la reduccion del 5% requerido por la

empresa.
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VI.

Resultados de la aplicacién practica de SCM y SRM

Capitulo 6

Intervencion de los proveedores

Luego de realizado el analisis y segmentacion de cada proveedor vamos a

ubicar a cada proveedor en nuestro mapa de intervencion para ver el tipo de

intervencién a realizar en cada uno.
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NOTAMION SA, TINH SRL,
POLIBOOK INC, KIASA
ARGENTINA SA Y PLASTICOS

GRETEK SA, BJP SA,
ACONDICIONADOS SA E
HILAR SACIFIA

MH SA, TONEL SAY

COLORPLAST SRL

HT SRL Y HASPER SRL

BON-T ARGENTINA SA,
ENTRANCE SACIFIA,
RIOTESA SRL,
CARARPLAS SA Y MB E
HIJOS SA

Grado en el que el proveedor puede ayudarnos o perjudicarnos
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Figura 15 — Implementacion del Mapa de intervencién
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Como se observa el grafico anterior, solamente existe un proveedor en
nuestra base que podria considerarse un socio estratégico, y es Blars Industrias
SRL.

También se observa que con quienes necesitamos 0 queremos una
relacion estratégica son: Notamion SA, Tinh SRL, Polibook INC, Kiasa Argentina
SA'y Plasticos SA

Los proveedores que necesitan gestion de nuestra parte para convertirse
en estratégicos son: Gretek SA, BJP SA, Acondicionados SA e Hilar SACIFIA;
estos proveedores con un poco de orden en sus procesos, tanto administrativos
como manufactureros, pueden facilmente convertirse en proveedores estratégicos
para la empresa.

Luego viene el grupo que necesita mejoras y desarrollo, y esta compuesto
por MH SA, Tonel SA'Y Colorplast SRL. Con este grupo se debe trabajar un poco
mas en profundidad, revisando procesos, buscando mejoras y desarrollando
nuevos métodos de produccion.

Otro grupo estd compuesto por aquellos proveedores cuyo desempefio
debe mejorar, estas mejoras pueden estar relacionadas a la calidad del producto,
a la estandarizacion de procesos, a la continuidad en la entrega de piezas y
normalizacion de sus sistemas de control. En este grupo tenemos los siguientes
proveedores: Brezana SA y Thorscho SAIC.

En el siguiente grupo se encuentran los proveedores que deben mejorar
toda su cadena de suministro, o0 que la misma debe ser gestionada mas
eficientemente, estos proveedores, si no son criticos y pueden ser reemplazados
sin mucha dificultad, son los primeros en ser seleccionados para tal fin. Este se
compone por: HT SRL y Hasper SRL.

Existe un grupo de proveedores que debe ser tenido en cuenta porque
pueden perjudicarnos, ya sea por su poder sobre nosotros, o por la inestabilidad
de sus procesos 0 entregas. Los mismos son: Bon-T Argentina SA, Entrance
SACIFIA, Riotesa SRL, Cararplas SA Y MB e Hijos SA.

Y por udltimo tenemos los transaccionales que estan conformados por:
Sepafe SRL, Lumbre SAIC, Pelmat SRL, Mepas SA, Throw Argentina SA, GGE
SRL, Briza SRL, Packaging SA, Boxes SRL, Packserv SRL Y Zona Sur SRL.
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II. Racionalizacién de proveedores

Como hablamos en paginas anteriores vamos a profundizar en aquellos
proveedores que entregan 10 0 menos piezas. Y también haciendo uso del tipo de
intervencién planeada para cada proveedor en el apartado anterior, vamos a tratar
de achicar la base de proveedores actual de este comprador.

Estos proveedores son 22, los tipos de productos que entregan se
clasifican dentro de los Diversos/Especificos (DE), Especificos (E) y Enlatados
(L), y se agrupan en 7 clases de productos: adhesivos, asientos, conectores,

embalajes, plasticos, productos gréaficos y tubos de poliamida.

PROVEEDOR
BON-T ARGENTINA SA
THROW ARGENTINA SA
BJP SA
PELMAT SRL
ACONDICIONADOS SA
THORSCHO SAIC
TONEL SA
BOXES SRL
PACKAGING SA
PACKSERV SRL
SEPAFE SRL
ZONA SUR SRL

ACTIVIDAD PRINCIPAL
ADHESIVOS
ADHESIVOS
ASIENTOS
ASIENTOS
CONECTORES
CONECTORES
CONECTORES
EMBALAJES
EMBALAJES
EMBALAJES
EMBALAJES
EMBALAJES

PNs|TP

m|m|m[m|[—|—|m|m|[— |~

COLORPLAST SRL

PLASTICOS INYECTADO

S PSS BN BN [T [N PR N [V [N P TR P FC)

CARARPLAS SA

PLASTICOS INYECTADO

HILAR SACIFIA

PLASTICOS ROTOMOLDEO

-
S)

PLASTICOS SA

PLASTICOS ROTOMOLDEO

RIOTESA SRL

PLASTICOS SOPLADO

BRIZA SRL

PRODUCTOS GRAFICOS

GGE SRL

PRODUCTOS GRAFICOS

MEPAS SA

PRODUCTOS GRAFICOS

LUMBRE SAIC

TUBOS DE POLIAMIDA

MH SA

TUBOS DE POLIAMIDA

Ok |wl|o|r |w|wn

Tabla 7 — Listado de proveedores por tipo y PNs

Vamos a ver que otros proveedores con mayor numero de piezas
entregadas tenemos en la cartera, que produzcan este tipo de partes y puedan
absorber los productos entregados por estos proveedores, y asi, racionalizar la
cartera de proveedores.

Para ello analizaremos cada clase o grupo de producto en particular:

Adhesivos:
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NOMBRE FANTASIA | ACTIVIDAD PRINCIPAL
GRETEK SA ADHESIVOS
KIASA ARGENTINASA  [ADHESIVOS
THROW ARGENTINA SA [ADHESIVOS
BON-T ARGENTINA SA [ADHESIVOS

Tabla 8 — Proveedores de adhesivos

Tanto los productos de Throw como Bon-T pueden ser provistos por Gretek

y Kiasa, por lo que estos 2 proveedores podrian ser racionalizados™®.

e Asientos:

NOMBRE FANTASIA | ACTIVIDAD PRINCIPAL
BJP SA ASIENTOS
PELMAT SRL ASIENTOS

Tabla 9 — Proveedores de asientos

El asiento de Pelmat puede ser entregado por BJP, por lo que se

propondra esta opcion al comprador.

e Conectores:

NOMBRE FANTASIA | ACTIVIDAD PRINCIPAL
ACONDICIONADOS SA |CONECTORES
THORSCHO SAIC CONECTORES
TONEL SA CONECTORES

Tabla 10 — Proveedores de conectores

Los proveedores de conectores no pueden ser racionalizados porque
entregan productos diferentes que no son distribuidos por nadie mas que ellos. Lo

gue se podria plantear al comprador es el desarrollo de un nuevo proveedor que

distribuya o produzca varios de estos conectores.

15 . . .
El resaltado color naranja denota al proveedor que puede ser reemplazado o cuyas piezas pueden ser provistas por
otros proveedores del grupo de productos.
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e Decalsy etiquetas:

NOMBRE FANTASIA | ACTIVIDAD PRINCIPAL
BREZANA SA DECALS
HASPER SRL DECALS
ENTRANCE SACIFIA DECALS

Tabla 11 — Proveedores de decals

Si bien estos proveedores entregan mas de 10 PNs, se podria racionalizar

la cartera mediante el reemplazo de la produccién de Entrance por parte de

Brezana o Hasper.

e Embalajes:

NOMBRE FANTASIA | ACTIVIDAD PRINCIPAL
HT SRL EMBALAJES
BOXES SRL EMBALAJES
PACKAGING SA EMBALAJES
PACKSERV SRL EMBALAJES
SEPAFE SRL EMBALAJES
ZONA SUR SRL EMBALAJES

Tabla 12 — Proveedores de embalajes

Para el caso de los embalajes la solucién es bastante clara y sencilla, ya
qgue se deberia adquirir todos los productos mediante HT, o a lo sumo mantener

HT y Zona Sur dadas las caracteristicas de los embalajes (el 80% son de madera

y el 20% restante de carton).

e Inyeccion plastica:

NOMBRE FANTASIA | ACTIVIDAD PRINCIPAL
MB E HIJOS SA INYECCION PLASTICA
CARARPLAS SA INYECCION PLASTICA
COLORPLAST SRL INYECCION PLASTICA

Tabla 13 — Proveedores de inyeccioén plastica
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Solamente Colorplast puede ser racionalizado y sus piezas producidas por
MB. Las piezas de Cararplas son estéticas y pintadas, por lo tanto no pueden ser
realizadas por MB, por lo que deben mantenerse con este proveedor hasta que se

encuentre y desarrolle un proveedor que haga todas las piezas y también tenga

cabina de pintado.

e Plasticos rotomoldeados:

NOMBRE FANTASIA | ACTIVIDAD PRINCIPAL
PLASTICOS SA PLASTICOS
HILAR SACIFIA PLASTICOS

Tabla 14 — Proveedores de plasticos rotomoldeados

Los productos entregados por Hilar pueden ser producidos por Plasticos ya

gue ambos poseen la misma tecnologia.

e Plasticos soplados:

ACTIVIDAD PRINCIPAL
PLASTICOS

NOMBRE FANTASIA
RIOTESA SRL

Tabla 15 — Proveedor de plastico soplado

Unicamente se cuenta con este proveedor para entregar estas piezas por

lo que no puede ser racionalizado.

e Productos graficos:

NOMBRE FANTASIA | ACTIVIDAD PRINCIPAL
POLIBOOK INC PRODUCTOS GRAFICOS
BRIZA SRL PRODUCTOS GRAFICOS
GGE SRL PRODUCTOS GRAFICOS
MEPAS SA PRODUCTOS GRAFICOS

Tabla 16 — Proveedores de productos graficos
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Todas las pizas pueden ser desarrolladas y entregadas por Polibook,
evitando de esta manera problemas de copyright.

e Tubos de poliamida:

NOMBRE FANTASIA | ACTIVIDAD PRINCIPAL

MH SA TUBOS DE POLIAMIDA
LUMBRE SAIC TUBOS DE POLIAMIDA
TINH SRL TUBOS DE POLIAMIDA

Tabla 17 — Proveedores de tubos de poliamida

Si bien TINH tiene mas cantidad de piezas, la tecnologia y know-how de
MH es superior, por lo que se recomendara cambiar la fuente de
aprovisionamiento de Lumbre y TINH a MH.

AplicAndose la racionalizacién expuesta, la cartera de proveedores para
este comprador quedaria conformada por solo 17 proveedores, el 50% de la
cantidad original, lo que le permitiria disminuir la carga laboral y poder llevar una
gestion mas cercana y directa debido a nuevo numero de proveedores
gestionados.

La cartera quedaria conformada de la siguiente manera:

NOMBRE FANTASIA| ACTIVIDAD PRINCIPAL
NOTAMION SA ACUSTICOS Y RIETER
GRETEK SA ADHESIVOS

KIASA ARGENTINA SA  [ADHESIVOS

BJP SA ASIENTOS
ACONDICIONADOS SA |CONECTORES
THORSCHO SAIC CONECTORES

TONEL SA CONECTORES

BREZANA SA DECALS

HASPER SRL DECALS

HT SRL EMBALAJES

MB E HIJOS SA INYECCION PLASTICA
CARARPLAS SA INYECCION PLASTICA
PLASTICOS SA PLASTICOS

RIOTESA SRL PLASTICOS

BLARS INDUSTRIAS PLASTICOS Y PANELES
POLIBOOK INC PRODUCTOS GRAFICOS
MH SA TUBOS DE POLIAMIDA

Tabla 18 — Resultado racionalizacion
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Esta es solamente una propuesta que se pondrd a consideracion del
comprador, ya que se debe evaluar si es realmente factible la racionalizacion
planteada, debido a que pueden existir contratos no facilmente rescindibles, o
cuestiones de politica de la empresa que impidan la salida de un proveedor, o

imposibilidad de cambiar el proveedor, etc.

lll.  Hojaderuta

Tomando la base racionalizada en el apartado anterior vamos a detallar la
Hoja de ruta que tomaremos con cada uno de ellos, esta hoja de ruta es el plan
de accion a seguir con cada proveedor, para tratar de lograr la mejor relacién con
los mismos, y convertir aquellos proveedores con potencial en Importantes y

Estratégicos; y también lograr mas socios estratégicos.

BLARS INDUSTRIAS SRL

NOTAMION SA

BREZANA SA :

CARARPLAS SA i

GRETEK SA i
BJP SA

|

i

PLASTICOS SA g
i

HASPER SRL SCM

POLIBOOK INC

SCR
KIASA ARGENTINA SA

ACONDICIONADOS SA |

|
|
|
i ?
THORSCHO SAIC TRANSACCIONAL i i
| 1
1 1

MB E HIJOS SA PERJUICIO g i

HT SRL [ _______scv |

TONEL SA : SI&D :

Q1 Q2 Q3 Q4 | Q1 Q2 Q3 Q4
ANO 1 ARNO 2 ANO 3

Figura 16 — Implementacion de la Hoja de ruta
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Como se puede apreciar en el plan anterior, comenzaremos a trabajar con
aguellos proveedores que representan: una amenaza, los que son meramente
transaccionales pero pueden ser importantes para nosotros y aquellos que
necesitan mejorar toda su cadena de suministros.

Es decir que si nos guiamos por la Figura 15, vamos a ir interviniendo
desde afuera de la figura (Proveedores Transaccionales y Amenazas) hacia el
centro (SCM, SPM, SI&D, SMy SCCR).

Revisaremos las acciones para cada uno de los proveedores:

e Cararplas SA, Riotesa SRL y MB e Hijos SA: Estas 3 empresas
representan una amenaza para nosotros, ya que tenemos fuerte
dependencia e imposibilidad de encontrar facilmente un sustituto. Las
acciones son desarrollar desde el 1° trimestre del 1° afio un nuevo
proveedor para que reemplace el actual (cada uno en su rubro). Este
desarrollo puede involucrar también la importacion de las piezas provistas
por cada uno de los proveedores.

e Thorscho SAIC: Si bien este proveedor es considerado transaccional para
nosotros, se podrian desarrollar mas negocios, debido a que se trata de
una empresa global, con soluciones eléctricas importantes para las
industrias, pero que debido a los problemas de importacién resulta muy
dificil ingresar al pais, optando por soluciones semielaborados mas
costosas que tienen estos conectores incorporados. En realidad con este
proveedor tenemos que elaborar un plan de accion y ver si podemos
ampliar los negocios, y si efectivamente podemos importar las piezas o
lograr que la subsidiaria produzca las mismas en el pais. De no ser esto
posible, el proveedor serd mantenido solamente mientras las piezas sean
de necesidad. Los trabajos con este proveedor comenzaran en el 1°
trimestre del afio 1.

e HT SRL y Hasper SRL: Estos proveedores tiene serios problemas con sus
propias cadenas de suministros, normalmente tienen problemas para
adquirir materia prima, rotacion de personal muy elevada y muy mala

gestion de costos. Por todo lo anterior el trabajo con ellos comenzara
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durante el 1° trimestre del afio 1 y se buscara gestionar toda la cadena de
suministro.

e Brezana SA: a este proveedor se lo ayudard con la gestion de su
desempefio, ya que si bien la uUnica flaqueza en la relacion es el
alineamiento, este proveedor esta iniciando sus actividades y no esti
acostumbrado a trabajar con grandes empresas. Los trabajos iniciaran el 2°
trimestre del 1° afio.

e MH SA y Tonel SA: estos proveedores necesitan desarrollo por parte
nuestra, ya que tienen predisposicion, tienen know-how, pero les falta
mejorar la parte de propuestas innovadoras, lo que le permitira convertirse
en proveedores estratégicos para la empresa. El trabajo con MH
comenzara el 2° trimestre del 1° afio; mientras que Tonel sera programado
para el 1° trimestre del 2° afio.

e BJP SA, Acondicionados SA y Gretek SA: estos proveedores son muy
importante para nosotros, y esta en condiciones de volverse estratégico
solo con un poco de gestion y acompafiamiento de nuestra parte, son
empresas que tienen muy claro lo que saben hacer y como deben hacerlo,
pero presentan problemas al momento de realizar apertura de costos,
cuantificar sus procesos y tiempos. Las actividades estdn planeadas
comenzar a partir del 4° trimestre del 1° afio para BJP, para
Acondicionados a finales del mismo periodo, y para Gretek a finales del 1°
trimestre del 2 afio.

e Plasticos SA: este proveedor es nuevo para la empresa y la industria, pero
sin embargo ha demostrado fuertes habilidades con la tecnologia y
materiales que trabaja. Cuenta con un departamento de Tecnologia e
Innovacion apto para trabajar con la empresa por lo que queremos que la
relacion que se esta iniciando pueda ir consolidandose. Las actividades
estan programadas para el 2° trimestre del afio 2.

e Notamion SA, Polibook Inc. y Kiasa Argentina SA: si bien estos
proveedores no necesita mayores intervenciones de nuestra parte, ya que
tienen procesos productivos robustos, alta capacidad de respuesta y buena

capacidad adaptativa frente a los cambios, se decidio trabajar sobre el
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SCR en el 3 trimestre del 1° afio, con Notamion dado que el riesgo es alto y
el alineamiento bajo. Con Kiasa se trabajara a partir del 1° trimestre del 2°
afio, mientras que Polibook sera dejada para el 2° trimestre del afio 3.

e Blars Industrias SRL: se trata de nuestro socio estratégico, la alineacion,
grado de conocimiento, importancia actual y futura son muy altas, por lo
que debemos trabajar en mantener este tipo de relacion mediante la
aplicacion de SCR, pero se comenzaran los trabajos a partir del altimo

trimestre del 2° afo.

IV. Midiendo el desempefio de proveedores

Para medir el desempefio de los proveedores que fueron clasificados como
Estratégicos e Importantes, se generaron 4 indicadores que mediran el corto
plazo, la contingencia, la calidad y la mejora continua.

Estos indicadores seran confeccionados de manera mensual, excepto el de
mejora continua que se medird anualmente. Cada uno de estos indicadores
otorgard un puntaje al proveedor que sera sumado al resultado obtenido en los
otros indicadores, con un valor que variara de 0 a 10 puntos, siendo 0 lo menos
deseable en un proveedor y 10 lo mas deseable o importante.

Los indicadores son los siguientes:

e NUumero de entregas (E): Este es un indicador mensual, si no hubieron
faltantes durante el mes el proveedor recibe 10 puntos; con faltante de
hasta el 20% se asignaran 8 puntos al proveedor; hasta un 40% de faltante
producido se asignaran 6 puntos; y cualquier otro valor genera 0 puntos.

La formula de célculo es la siguiente:

TOTAL ENTREGADO

NEENTREGAS = — 0 B EDIDO

e Defectos (D): Este indicador también es de confeccion mensual, si el
proveedor no tiene defecto en las piezas entregadas recibe 10 puntos;

hasta un 20% de defectos en las entregas genera 8 puntos; hasta 30% de
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defectos genera 6 puntos para el proveedor; mientras que cualquier otro
valor obtenido genera O puntos para el proveedor.

La formula de calculo es la siguiente:

Ne RECHAZOS

DEFECTOS = 5o e s

e Situacion econdmica (S): Este es el udltimo indicador mensual que se
medird; si el proveedor no produce ningun faltante obtiene 10 puntos; si el
proveedor produjo hasta 20% de faltante obtiene 8 puntos; hasta un 40%
de faltante obtiene 6 puntos; cualquier otro valor obtenido genera O puntos
para el proveedor.

La formula de calculo es la siguiente:

FALTANTE DEBIDO A MP o MO

SITUACION ECONOMICA = TOTAL ENTREGADO

e Propuestas de innovacion (1): Este indicador es anual, y otorga puntos en
funcion de la cantidad de propuestas de innovacién presentadas por el
proveedor durante el periodo que va desde el 1 de enero hasta el 31 de
diciembre de cada afio.

Si el proveedor presentdé mas de 4 propuestas, el proveedor recibe 10
puntos; de 2 a 3 propuestas presentadas otorgan 8 puntos; de 1 a 2
propuestas otorgan 6 puntos; si no presentd ninguna propuesta de

innovacion durante el afio, obtendra O puntos.

A principios de cada mes se colectaran los datos necesarios para calcular
los indicadores mensuales. Para calcular el primer indicador se comparard la
cantidad entregada por el proveedor contra el programa que tenia ese proveedor
para el mes que pasé. Esta informacion también permitira calcular el valor del 3°
indicador, ya que si el motivo de la no entrega de programa se debe a falta de

materia prima o mano de obra, se calculara el indicador de situacion econémica.
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Para el indicador 2 se tomara todos los meses la cantidad de piezas con
defectos entregadas por el proveedor. Esta informacion es colectada y generada
por Calidad de Planta por lo que todos los meses se puede contar con la
informacion del mes anterior.

Para el calculo del 4° indicador la fuente es el comprador mismo, ya que es
él quien recibe e impulsa las propuestas por parte del proveedor.

En funcion de todo lo detallado, se genera la siguiente formula que
permitira calificar a los proveedores e ir evaluando el desempefio de los

proveedores:

PUNTAJE PROVEEDOR = 60%x(E + S) + 30%xD + 10%xI
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Conclusiones Finales

Este proyecto se inici6 con el objetivo de mejorar la relacion entre la
empresa y sus proveedores, y conjuntamente lograr una reducciéon de costos del
5%. Estos objetivos parecian casi imposibles solamente por el hecho de que la
inflacion ronda el 30%.

Durante el transcurso del mismo fuimos observando que existian una serie
de ineficacias por parte de la empresa y un desconocimiento de la cartera de
proveedores que hacian el trabajo del comprador mas complicado y hasta a veces
mas burocratico de lo que verdaderamente es.

Si bien la realidad econdmica es la planteada, y debemos trabajar y lograr
eficiencias en una economia inflacionaria, inestable y con industrias poco
competitivas, se puede observar a través de lo analizado en este trabajo que la
gestién de proveedores puede ser mucho mas eficaz y eficiente con solamente
realizar un par de actividades, como por ejemplo:

e Segmentar los proveedores de acuerdo a los criterios que cada empresa
considere apropiados.

e Establecer un plan de accién para con esos proveedores, con el fin de
lograr mejores resultados y beneficio mutuo.

e Racionalizar la cantidad de proveedores siempre que sea posible, y hasta
un nivel en donde no sea mayor el riesgo de dependencia hacia el
proveedor que el beneficio logrado por dicha racionalizacion.

e Medir el desempeiio de nuestros proveedores, con el fin de conocer como
estan respondiendo, donde debemos poner énfasis y tomar acciones
correctivas.

e Ser concisos, concretos y sobre todo mantener la simpleza en aquellas
actividades en donde se pueda. Todo esto repercutira en ahorro de tiempo
y sobre todo evitara el gasto innecesario de energia.

e No perdernos en la burocracia o marearnos debido a las urgencias del dia
a dia, ya que estas urgencias siempre estaran, pero si conocemos nuestros

proveedores, solucionarlas sera una tarea mucho mas simple.
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Si bien muchos aspectos quedan por analizar, como por ejemplo
innovaciones tecnolégicas, economias de escala, desarrollo de nuevos
proveedores, etc., podemos concluir que lograr los objetivos planteados al inicio

del trabajo es algo posible y realizable.
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ANEXOS
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.  BSI11000: Collaborative Business Relationships

BS 11000 is a recognized standard for ensuring mutually beneficial
business collaboration. The standard helps organizations choose appropriate
business partners and develop a working relationship based on joint trust. BS
11000 can also improve business performance by reducing costs, encouraging the
shared use of resources, reducing risk and enhancing opportunities for innovation.
As a result partnership projects are more likely to be delivered efficiently, within

budget and to a consistently high standard.

Reaping the benefits of collaborative working and encouraging business
trust
Relationships impact every aspect of business operations. In the context of
BS 11000 collaboration may occur as individual one-to-one partnerships or it may
involve multiple parties working together such as external alliance partners,
suppliers, internal divisions and customers. An organization must therefore take a
structured approach to partnering and be confident that the relationship will
complement and enhance existing business activities.
The following themes are fundamental to the success of any collaborative
venture:
¢ Alignment with business objectives and desired outcomes, both internal and
those agreed with external partners
e Agreement, governance and alignment of common operations and activities
e The creation of value and delivery of mutual benefits

o Effective integration of appropriate risk management
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. Partner selection

Supplier relations Ability to evaluate the
Simplified contractual relztionships benefits of entering into
leading to increased competency and a partnerships — framework
common language across supply base t0 assure con i
selecting the right partner
o complement business

objectives

Cost and resource savings
s of performance,

Improved leve
grea

Benefits

. . Project management
Baseline for improvement
Enhanced development, training and

interchangeability of personnel — staff

have wider opportunities and develop
collaborative capability

Defined roles and
responsibilities improving
decision making processes -
standard provides opp hity
to focus on developing value

Risk management and confidence
Sharing of cost, risks, resources and responsibilities

between partners

Strategic — knowledge and internal assessment Awareness

If you are considering initiating a collaborative partnership it is important to

consider the true value of the engagement -collaboration may sometimes be

counterproductive. You must ensure that you focus your efforts on those

relationships where collaboration will deliver tangible benefits.

Appoint a Senior Executive Responsible (SER) for the development and
implementation of the management system

Define and agree the policy, objectives and scope for your collaborative
partnership

Identify the potential benefits that could be realized as a result of
collaboration and base your objectives around them

Clarify procedures for choosing internal and external business partners,
then segment and prioritize these relationships

Create competency models to ensure that appropriate behaviors are
adhered to at all times

Establish, implement and maintain a defined procedure for conducting and
quantifying the initial risks against the potential benefits of partnering
Develop an action plan for each significant business relationship (ensure it
includes market propositions, activity sectors, customer types and
geographic segments)

Produce an overview document describing how your system meets the

requirements of the standard
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Initiate the relationship management plan (RMP) which should include the

scope and core elements of the management system

Knowledge

Your collaboration strategy needs to be based on knowledge and be

aligned to your business objectives. You may possibly decide at this point that

collaboration is not the appropriate way forward for your business.

Evaluate each opportunity to understand whether a partnership is
appropriate

Ensure key individuals involved in the process are adequately trained and
knowledgeable

Capture knowledge learnt from partnerships and establish guidelines for
sharing that information

Define the procedure for developing a strategy and business case for each
opportunity

Identify objectives and get organizational focus approved — make sure this
IS communicated within the business

Analyze possible implications of the relationship on the market and
customers

Evaluate the potential value of the relationship at each stage of the strategy
Carry out an initial exit strategy assessment

Maintain a procedure for assessing and managing risks and identifying
opportunities as a result of the partnership

Establish and review interdependencies for each collaborative relationship

Review and update the RMP accordingly

Internal assessment

Understanding the strength and weaknesses of your own organization is

critical if collaboration is to be successful. It is important that collaboration is not

biased towards the performance of the external partner.

Ensure policies and processes are in place and are reviewed and updated

to monitor the effectiveness of the partnership
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Appoint appropriate leadership to take the strategy forward

Establish the criteria for partner selection

Assess the skillset within the organization and recruit or develop people as
necessary

Develop an internal action plan with specific responsibilities and deadlines
Get the SER to review the management system regularly to ensure its on-
going suitability, effectiveness and relevance

Update the RMP to incorporate the output of the internal assessment

Engagement — partner selection, working together and value creation.

Partner selection

Finding the right partner is essential. Too often the choice of partner is

based on assumptions or long standing relationships that simply migrate. It is

therefore important to understand the partner profile you are looking for and how

you will evaluate their capability to collaborate.

Nominate and evaluate potential partners against the agreed selection
criteria

Create partner selection plans with specific measures to address short,
medium and long term issues expected from the relationship

Create common and joint objectives between partners

Establish a negotiation strategy to facilitate collaboration

Select appropriate partners after careful evaluation

Update the RMP accordingly.

Working together

A joint approach to determine the way you and your partners work together

should now be established. Contractual frameworks, agreements, roles and

responsibilities should also be defined.

Identify parameters for governance - gain mutual agreement to support the
joint programme, establish common objectives and appoint multi-party

leadership
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Establish an appropriate organizational structure including a joint
management team and clearly defined roles and responsibilities

Adopt and maintain a clear and effective communications strategy

Set, agree and document a joint risk management policy. Agree a process
for determining and approving contracting arrangements

Establish, implement and maintain processes to monitor and measure
performance and take corrective action for continual improvement

Evaluate on-going value of the collaboration and competencies required for
successful partnering

Include all the above elements in the RMP.

Value creation

The key to maintaining a strong business relationship is to ensure that your
management system remains relevant to the project and continues to
deliver additional value to all partners through joint improvement
programmes.

Make sure you and your partners continue to learn from experience and
establish mechanisms for generating new ideas and encouraging
innovation

Update your RMP accordingly.

Management — staying together and exit strategy. Staying together

This stage focuses on ensuring your relationship is maintained at its most

effective level. Here there is a focus on continual improvement and the

development of a dispute resolution process is addressed.

Continue to monitor and measure the relationship, document the outputs
and address corrective actions

Ensure your business delivers your part of the agreed governance process
Continue to generate fresh ideas and revitalize the relationship for on-going
partner success

Measure performance and analyze results of the reviews

Define and implement a procedure for issue resolution

Update the RMP accordingly.
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Exit strategy
Successful partnerships are built on honesty and integrity and the ability to
evolve with changing market conditions. Where there is a need for partners to
disengage, an agreed exit strategy will ensure the separation is mutually
respectful.
e Determine, maintain and review an agreed exit strategy considering
impacts on both internal and external stakeholders
e Establish the boundaries of the relationship and potential areas for conflict
e Regularly evaluate changes to the organization, business environment,
performance and market and their impact on the business relationship
e Define a process and responsibilities for initiating the exit strategy
deployment and disengaging from the relationship
e Incorporate a business continuity plan in case of premature exit by a
partner
e Consider future joint working opportunities

e Update the RMP accordingly

II. El principio de Pareto: laregla del 80/20

Vilfredo Pareto fue un sociélogo y economista italiano del siglo pasado

(murié en 1923) que enumero una curiosa regla la cual hoy en dia parece que ha
resurgido con fuerza en los andlisis de numeras disciplinas y sectores de nuestra
sociedad.
Pareto observo que la gente en su entorno se dividia naturalmente entre los
‘pocos de mucho” y los “muchos de poco”, dividiéndose en dos grupos de
proporciones aproximadas de 80:20 tales que el grupo minoritario, formado por un
20% de poblacion, ostentaba el 80% de algo y el grupo mayoritario, formado por
un 80% de poblacién, el 20% de algo.

Esta regla del 80/20 parece tener aplicacion en practicamente todos los
campos en los que la pongamos a prueba y ha sido estudiada y demostrada
numerosas veces por estadistas. Asi, en nuestro trabajo por ejemplo, realizamos

el 80% de nuestras tareas en el 20% de nuestro tiempo, y tardamos el 80% del
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tiempo restante en hacer solo el 20% de lo que nos queda por hacer (de 8 horas
de trabajo, realizamos la mayoria de nuestras tareas en solo 1,6 horas). Lo mismo
aplica a las ventas, el 80% de nuestros ingresos proviene del 20% de nuestros
clientes. A nivel econdmico, se ha estimado que la regla es ain mucho mas
estricta, el 10% de la poblacién posee el 90% de las riquezas del mundo, y el 10%
de las riquezas restantes se reparten entre el 90% de la poblaci6n.*®

lll. Tablas de segmentacion de proveedores

Nombre del proveedor: BLARS INSDUSTRIAS Fecha: 06/07/2015

Alineamiento

Importancia Futura

Importancia Actual

Dificultad

Tabla 19 — Resultado segmentacién BLARS

16 http://davidtopi.com/el-principio-de-pareto-la-regla-del-8020/
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Tabla 20 — Resultado segmentacién NOTAMION

Nombre del proveedor: BREZANA SA Fecha: 06/07/2015
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Tabla 21 — Resultado segmentacion BREZANA
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Nombre del proveedor: CARARPLAS SA Fecha: 06/07/2015
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Tabla 22 — Resultado segmentacién CARARPLAS

Nombre del proveedor: MH SA Fecha: 06/07/2015
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Tabla 23 — Resultado segmentacion MH
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Tabla 23 — Resultado segmentacién GRETEK

Nombre del proveedor: RIOTESA SRL Fecha: 06/07/2015
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Tabla 24 — Resultado segmentacion RIOTESA
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Nombre del proveedor: BJP SA Fecha: 06/07/2015
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Tabla 25 — Resultado segmentacién BJP

Nombre del proveedor: PLASTICOS SA Fecha: 06/07/2015
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Tabla 26 — Resultado segmentacion PLASTICOS
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Nombre del proveedor: HASPER SRL Fecha: 06/07/2015
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Tabla 27 — Resultado segmentacion HASPER

Nombre del proveedor: POLIBOOK INC Fecha: 06/07/2015
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Tabla 28 — Resultado segmentacion POLIBOOK

Maestria en Direccion de Negocios 2015

Pdgina - 78 -



Nombre del proveedor: TINH SRL Fecha: 06/07/2015
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Tabla 29 — Resultado segmentacién TINH

Nombre del proveedor: KIASA ARGENTINA SA Fecha: 06/07/2015
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Tabla 30 — Resultado segmentacion KIASA
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Nombre del proveedor: ACONDICIONADOS SA Fecha: 06/07/2015
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Tabla 31 — Resultado segmentacion ACODICIONADOS

Nombre del proveedor: HILAR SACIFIA Fecha: 06/07/2015
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Tabla 32 — Resultado segmentacion HILAR

Maestria en Direccion de Negocios 2015

Pdgina - 80 -



Nombre del proveedor: BON-T ARGENTINA SA Fecha: 06/07/2015

Alineamiento

Importancia Futura

Importancia Actual

Dificultad

Tabla 33 — Resultado segmentacién BON-T

Nombre del proveedor: THORSCHO SAIC Fecha: 06/07/2015
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Tabla 34 — Resultado segmentacion THORSCHO
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Nombre del proveedor: MB E HIJOS SA Fecha: 06/07/2015
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Tabla 35 — Resultado segmentacién MB E HIJOS

Nombre del proveedor: LUMBRE SAIC Fecha: 06/07/2015
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Tabla 36 — Resultado segmentacion LUMBRE
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Nombre del proveedor: MEPAS SA Fecha: 06/07/2015
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Tabla 37 — Resultado segmentacion MEPAS

Nombre del proveedor: THROW ARGENTINA SA Fecha: 06/07/2015
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Tabla 38 — Resultado segmentacion THROW
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Nombre del proveedor: PACKAGING SA Fecha: 06/07/2015
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Tabla 39 — Resultado segmentacion PACKAGING

Nombre del proveedor: HT SRL Fecha: 06/07/2015
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Tabla 40 — Resultado segmentacion HT
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Nombre del proveedor: SEPAFE SRL Fecha: 06/07/2015
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Tabla 41 — Resultado segmentacion SEPAFE

Nombre del proveedor: COLORPLAST SRL Fecha: 06/07/2015
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Tabla 42 — Resultado segmentacion COLORPLAST
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Nombre del proveedor: BOXES SRL Fecha: 06/07/2015
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Tabla 43 — Resultado segmentacion BOXES

Nombre del proveedor: ZONA SUR SRL Fecha: 06/07/2015
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Tabla 44 — Resultado segmentacion ZONA SUR
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Nombre del proveedor: TONEL SA

Fecha: 06/07/2015

Alineamiento

Importancia Futura

Importancia Actual

Dificultad

Tabla 45 — Resultado segmentacion TONEL

Nombre del proveedor: PELMAT SRL

Fecha: 06/07/2015

Alineamiento

Importancia Futura

Importancia Actual

Dificultad

Tabla 46 — Resultado segmentacion PELMAT
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Nombre del proveedor: GGE SRL Fecha: 06/07/2015
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Tabla 47 — Resultado segmentacion GGE

Nombre del proveedor: PACKSERV SRL Fecha: 06/07/2015
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Tabla 48 — Resultado segmentacion PACKSERV
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Nombre del proveedor: ENTRANCE SACIFIA Fecha: 06/07/2015
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Tabla 49 — Resultado segmentacion ENTRANCE

Nombre del proveedor: BRIZA SRL Fecha: 06/07/2015
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Tabla 50 — Resultado segmentacion BRIZA
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IV. Relacion entre la cantidad de PNs, Facturacién e importancia

De la primera aproximacion a los datos habiamos inferido (sin mayor
analisis) que la cantidad de productos no estaba, aparentemente, relacionada a
volumen de facturacion del proveedor.

Esta observacion que surgio a primera vista, a partir de este momento va a
ser investigada un poco mas en profundidad a través del uso de herramientas y
métodos estadisticos, para de esta forma lograr resultados mas precisos y
certeros.

En primera instancia se calculd, mediante el uso del software IBM SPSS lo

siguiente:

Estadisticos descriptivos

M

Ranago

Minirmo

Maximo

Media

Desv. tip.

Facturacian
P

33
33

5.866.948,05
272

6,48
1

5.866.854,53
273

513.475,3955
28,82

1151336,4596
64,111

M valido (segan lista) 33

Tabla 51 — Estadisticos descriptivos

De donde observamos que son 33 los casos analizados, cuyo facturado va
desde los $6,48 hasta los $5.866.854,53, con una media de $513.475,24, y una
gran varianza entre los mismos, ya que el desvio es de $1.151.336,56.

Que la menor cantidad de productos entregados es de 1, que el maximo
son 273 piezas, y que la media es de 28,82 unidades, donde también observamos
un gran desvio de 64,11 unidades.

Si graficamos la dispersion utilizando la informacién de facturacion y

cantidad de PNs obtenemos lo siguiente:
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Grafico 9 — Facturacion vs PNs

En este grafico podemos ver que la gran masa de nuestros proveedores no
superan el millén de pesos de facturacion, y que solamente 3 lo hacen. También,
que existen proveedores que entregan mas 200 productos pero aun asi su

facturado no supera el medio millon de pesos.

Si ahora graficamos la facturacion pero en funcién del tipo de producto
entregado, obtenemos lo siguiente:
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Gréfico 10 — Tipo de producto vs Facturacion

Como se puede observar, los proveedores que mas facturan son aquellos
que tienen diversidad de productos, pero a su vez hay mas variabilidad en el
facturado del grupo; mientras que los especificos son los que menos costos
representan para la empresa, y son el grupo mas homogéneo.

Relacionando el tipo de producto y la cantidad de PN que se adquieren a

los proveedores se tiene el siguiente grafico:
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Grafico 11 — PNs vs Tipo de productos

Los especificos son los que menos productos entregan y menos
variabilidad tienen. Los diversos/especificos son los que mas productos entregan
y tienen una amplia variabilidad, mientras que los enlatados son los mas estables,

pero entregan pocos productos.

Si calculamos la correlacion no paramétrica entre facturacién y cantidad de

piezas entregadas por el proveedor, obtenemos lo siguiente:
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Correlaciones

Facturaciaon PH
Rho de Spearman  Facturacidn  Coeficiente de correlacidn 1,000 ,634?
Sig. (hilateral) . 000
[+ 33 33
Ph Coeficients de correlacion ET 1,000
Sig. (bilateral) .aoo .
I 33 33

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Tabla 52 — Correlaciones

Por lo cual podemos concluir que la correlacidén no es significativa.
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