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Resumen.-En Latinoamérica, las Pymes representan alredeelo6@6 de los puestos de
trabajo generados, aunque menos de la mitad desdiempresas sobreviven mas alla de los
primeros 5 afios, y sélo una pequefia fraccion logresformarse en una empresa de gran porte.
Uno de los principales desafios que enfrentan dsmguproductividad, aspecto particularmente
visible en empresas uruguayas. Una de las primspaazones que explican esta baja
productividad es la falta de un adecuado marccefirancia que permita a las Pymes gestionar
eficientemente sus procesos. Por ello, el objginacipal de este trabajo consistié en desarrollar
un estudio piloto sobre los factores relacionadosla gestion operativa de las Pymes desde el
punto de vista de sus cadenas de abastecimientafgoin a la productividad. El estudio se
realiz6 en Pymes menores a 50 empleados, pertatexial sector plastico. Los resultados de
este estudio resaltaron problemas de gestion emipt, falta de planificacion, organizacién y
delegacion de tareas, problemas de comunicacidsbyepmanejo de la informacién, asi como
una general falta de uso de tecnologias aplicaalasfacilitar la toma de decisiones.
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Summary.- Latin-American SMEs account for approximately 67#4he jobs generated, yet
less than half survive beyond the first 5 years] anly a small fraction manages to become a
large enterprise. One of the main challenges fatinghese companies is their low productivity,
a particularly visible aspect in Uruguayan compani®©ne of the main reasons for this low
productivity is the lack of an adequate framewdrattallows SMEs to efficiently manage their
processes. The main objective of this work waseweldp a pilot study on the state of the
operational management of SMEs from the viewpdirtheir supply chain management. The
study was carried out in SMEs smaller than 50 eyg®s, belonging to the plastic sector, given
the growing interest from the government and thar@ber of Industries (CIU) in this sector.
The results of this study highlighted problems imfiet management, lack of planning,
organization and delegation of tasks, communicatoblems and poor management of
information, as well as a general lack of use oplaa technologies to facilitate decision
making.
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1. Introduccién.- En América Latina (LAC), se estima que cerca @h3e las empresas son
pequefias y medianas empresas (Pymes), y que lamsnge ocupan del 67% de los puestos de
trabajo [4]. Esto muestra de que la Pyme es uteyada de empresa considerada en el mundo
como generadora y propulsora de desarrollo [1]Je/lg supervivencia de las Pymes es un tema
de vital importancia para el sostenimiento de memias y sociedades latinoamericanas como
marcan los grandes organismos internacionales @&DE o el BID [2].

Es importante resaltar que no existe una Unicafickasdn a nivel mundial para identificar una
Pyme, principalmente debido a distintas normatikesles, nacionales o regionales que se
considere. Segun un estudio realizado por la Ozgaitin Internacional del Trabajo en 75 paises
existen no menos de 50 definiciones distintas dad3y[25]. Pese a las diferencias existentes,
todas las definiciones suelen utilizar como criteprincipal el nimero de empleados, y en
algunos casos, se incluyen también criterios firmos. En particular en Uruguay, se utiliza un
criterio mixto que implica nimero de trabajadores ¢onsidera Pyme aquella empresa menor a
100 empleados) y ventas netas anuales sin IVAg¥dstde Ul).

En Uruguay, las empresas industriales represergeza ael 17% del total de empresas y su
participacion en el empleo asciende a 19% del {8falEn particular, siguiendo los criterios
explicitados anteriormente, las Pymes industridbes cuenta del 16% del total de empresas y su
empleo asciende a 10% del total. Dentro del senthrstrial, la mayoria de las empresas son
Pymes (95%), siendo mucho mayor el porcentaje dagi@s (75%) que el de medianas (21%) o
grandes (5%). Por su parte, en términos de emfdedRymes representan un poco mas de la
mitad (52%) del total, siendo mayor la participacide las medianas (28%) que el de las
pequefias (24%). Los sectores Alimentario, Metatargi Plastico representan la mayoria de la
industria nacional. [3]

A pesar del evidente impacto que las Pymes tieabreda generacion de trabajo en LAC y por
ende sobre el bienestar de la sociedad latinoaamarjda contribucion de las Pymes al PBl y a la
productividad de LAC es comparativamente baja. Brtiqular, las grandes empresas en LAC
pueden llegar a ser seis veces mas productivasriu®yme, siendo esta brecha mucho mayor
que lo que se observa en los paises mas desaotlada OCDE en donde las grandes empresas
son solo 1,6 veces mas productivas [4]. Entre algule los desafios a superar por las Pymes en
LAC se encuentran: mayor uso de TICs para mejarasosnpetitividad y mejorar su gestion,
mayor acceso a créditos, y el acceso limitado aordarobra mas calificada. [4]

Varios autores apuntan a que uno de los grandésregcobre las cuales las Pymes deberian
trabajar para mejorar su competitividad y produdéd es en la adecuada gestion de sus cadenas
de abastecimiento. Por ejemplo, Halley y Guilhohglirmaron que las Pymes pueden y deben
implementar procedimientos y sistemas logisticasaéorma de mejorar su performance. Méas
aun, Beltran y Burbano [1] concluyeron de su estaglie resulta imprescindible crear conciencia
en los gerentes y empresarios de las Pymes acetadrdportancia que el manejo eficiente de la
cadena de abastecimiento puede tener como elerhamdamental para el mejoramiento del
desempefio de la organizacién. En la misma linear®al [6] argumenta que para que las
Pymes creen valor y se consoliden en el mercadanlamas deben desarrollar estrategias de
logistica integral que permitan impulsar venta@sgetitivas.

No obstante, a pesar del aparente impacto queciaabgestion de las cadenas de abastecimiento
puede tener sobre la competitividad de las Pymaxygson los estudios que existen al respecto
en la literatura. En particular, Villareal [6] arganta que las operaciones de las Pymes presentan
caracteristicas particulares (distintas a las esagrgrandes) que resultan interesantes analizar.
Por su parte, Halley y Guilhon [5] destacan que rpagos investigadores han considerado el
desarrollo logistico en pequefias empresas. Encplart estos autores argumentan que la
mayoria de trabajos realizados en esta area hateadhasarse en una visién de las Pymes como
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"beneficiarios de la logistica”, cuando en realidad Pymes desempefan un papel destacado en
el sector manufacturero y seria interesante veoadtitizan y perciben la gestion de sus cadenas.
Mas aun, Mackenzie y Woodruff [7] destacan que h@mapo que la literatura documenta el
éxito que una buena gestién empresarial tiene dagtor determinante de la productividad en
las grandes y medianas empresas, generalmentestatios centrados en paises desarrollados.
No obstante, reclaman que faltan mas estudiosas®silen Pymes de paises sub-desarrollados o
en vias de desarrollo, las cuales conforman la nege las empresas en el mundo.

En vistas de estos argumentos, este articulo tien® objetivo presentar los resultados de un
estudio piloto realizado en Pymes industriales sttor plastico, con el fin de identificar
posibles areas de mejora de la productividad, debgeinto de vista del mejoramiento de la
gestién operativa de las cadenas de abastecimimnttas empresas. La eleccion del sector
plastico como objeto de estudio responde a laddnapor la cual atraviesa este sector en los
Ultimos afios. En particular, Tanto desde la as@mage industrias plasticas (AUIP) como desde
el Centro de extensionismo industrial (CEI), seeots una fuerte desaceleracion del sector tanto
en materia de produccion nacional como de impanees. En particular, es un sector que ha
sufrido el cierre de varias empresas con la comsgepérdida de cientos de puestos de trabajo.
Por otro lado, tanto desde el gobierno como dessledmaras y asociaciones se esté trabajando
en mejorar la gestion y productividad del sectoma lo denotan los trabajos realizados por el
CEl asi como la creacién del centro tecnoldgicoptiestico (CTPlas) en 2015. Todo esto lleva a
que el sector plastico sea un candidato idéneo eamxoyecto presentado aqui, ya que un
diagnéstico y mejora de la gestién en estas empresalria permitir al sector en su conjunto
lograr una mejor competitividad.

Por Ultimo, es importante destacar que este proyfecina parte del proyecto regional de largo
plazo denominado “Micro SCM: Leveraging SCM deaisian small firms @Latin America”
[24]. Es un proyecto dirigido por el Center for fisportation & Logistics (CTL) del MIT
(Massachussets Institute of Technology), en cokbon con socios académicos afiliados al
MIT  SCALE  (Supply Chain &  Logistics Excellence) imt America
(http://scale.mit.edu/centers/center-latin-amerilcayistics-innovatioh y al Centro
Latinoamericano de Innovacion en Logistica (CLI).pEoyecto Micro SCM [24] tiene como
objetivo aumentar la productividad de las micro gqgefias empresas en Latinoamérica
mejorando sus decisiones de gestion de operaciol@gisticas (es decir, las decisiones de la
cadena de abastecimiento). Con este objetivo, qragectos similares al presentado en este
articulo se estan desarrollando en otros paisksrdgion.

2. Estado del arte

2.1 Gestién de cadena de abastecimiento y prodivitiad en Pymes.-Debido a su tamafio y

la escasez de recursos econdmicos es comun gBgres carezcan de una estructura formal en
sus operaciones. Ejemplos tipicos los encontramosl decho de que sus empleados realicen
varias actividades sin una formacion especifica g mismas, 0 que las personas que dirigen
sean también las que ejecuten la mayoria de lasohes de planeacién financiera, produccion,

administracion de personal y comercializacion,eeptras [8]. Esta falta de especializacién lleva

a las Pymes a desarrollar actividades logisticasagte nivel debido a la falta de conocimientos

técnicos y la aplicacién incorrecta del conceptocddena de abastecimiento, teniendo esto
incidencia en su productividad y competitividad [8]

Dada la intensa competencia existente actualmengigllas empresas que lleguen primero al
mercado y brinden servicios de alto valor agregaddos clientes son las que lograran
diferenciarse, y para eso, el papel que debe jlagéogistica y la gestion de las cadenas de
abastecimiento dentro de la empresa que aspire axidesa es fundamental [1, 6]. En este
sentido, lograr una eficiente gestidon de las cagléleaabastecimiento debe ser entendido por los
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gerentes de las Pymes como un elemento fundanmartakl mejoramiento del desempefio de la
organizacion. Para ello, autores recomiendan qua pamprender las oportunidades de
mejoramiento y sus impactos, el sistema debe o womo un todo, y no buscar 6ptimos
locales en areas especificas de la empresa cuylbadss neto en el sistema pueda ser bajo [1].
Por su parte, otros autores consideran que laefiagempresas, al igual que sus contrapartes de
mayor porte, pueden utilizar la gestién de sus maslele abastecimiento como una herramienta
para la mejora de la performance, e incluso comueator estratégico basico [5]. Estos autores
consideran que una adecuada estrategia logistedeper el principal factor de desempefio de
una empresa, pero que debe desarrollarse de aamrdos componentes propios de las Pymes.
Asi, las Pymes deberian desarrollar una "ldgicasabla en la preparacion de estructuras y
competencias para la gestion de sus cadenas de yalsto debe incluirse en los objetivos del
propietario-gestor [5]. A pesar de que estos astor@rcan la necesidad de ahondar en el estudio
especifico de Pymes, destacan el hecho de questaeipas empresas pueden beneficiarse del
uso de funciones o tecnologias logisticas para riddlsa eficiencia y productividad,
manteniéndose competitivos con el entorno.

Por otro lado, para que las Pymes sean competitbsias deben tener en cuenta la gestion de
toda la cadena de valor. Esto exige la revisiorcatta uno de los eslabones de la cadena de
abastecimiento, desde proveedores a clientes, Icbn de identificar los factores criticos de
éxito que puedan afectar directamente a la compedit [6, 22]. En este sentido, es importante
identificar estos factores criticos, medirlos ortifecarlos y darles seguimiento y cumplimiento.
En este sentido, Velasquez [9] argumenta que urelnatk gestion logistica para la Pyme debe
ser distinto al de la gran empresa, basicamentelaleblos recursos tecnolégicos utilizados, el
lenguaje, la estructura y la cultura bajo la cysran. En relacion a esto, las Pymes deben ser
capaces de poder consolidar los distintos prockasikos a lo largo de la cadena, tanto con
clientes como con proveedores. Esta consolidaciiplica tener reglas y procedimientos de
operacion claros, utilizar tecnologia de la infocida para optimizar los procesos, construir
capacidades organizacionales, y contar con indieadie desempefio [6]. Una buena referencia
para poder lograr esto es el modelo de referenciadial en operaciones de la cadena de
abastecimiento denominado SCOR® [10], el cual @&k actividades dentro de la cadena en
los procesos de Planificar, Aprovisionamiento, Romitbn, Distribucién y Logistica inversa (o
reversa). A su vez, para cada proceso recomieneilaabupracticas e indicadores. Si bien este
modelo es muy complejo y esta pensado para empresasonsolidadas (tipicamente asociadas
a empresas de gran porte), sus conceptos ya hanusiitados y adaptados para el caso
especifico de Pymes [11]. Ademas, otros modelosfididos para Pymes [8, 9, 12, 13, 23]
contienen esencialmente los mismos bloques bagaws entender y gestionar la cadena, los
cuales luego terminan simplificandose en un conjdetbuenas practicas y recomendaciones.

Por Gltimo, Mackenzie y Woodruff [7] estudiaroniipacto que la implementacion de una serie
de 26 practicas de negocio tiene sobre los resudtdd las micro y pequefias empresas (ventas,
ganancias, productividad). Luego de estudiar magste empresas en 7 paises (Asia, Africa y
Latinoamérica), el estudio concluyé que un aumeto una desviacidn estandar en las
puntuaciones sobre la implementacién de estas aétigas tiene un impacto del 35% de
incremento de la productividad laboral y un 22%irdgemento en la productividad total de la
empresa. Estos resultados son similares a los #ados por Bloom et al. [14] para empresas de
gran porte que hablan de un 17% de incremento prolductividad total de las empresas. Mas
aln, Mackenzie y Woodruff [7] lograron vincular fiommente la implementacién de estas
practicas de negocio con la tasa de crecimientapersivencia de las pequefias y micro
empresas. Es interesante notar que estos autonascen la idea de préacticas de negocio y no
practicas de gestion, ya que insisten en que lastesisticas de este tipo de empresas es tal que
la gestién de las pequefias empresas esta masdmfacaemas del negocio y los procesos que
en temas de gestion humana como si sucede en esmpemayor porte [7].
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El hecho de que las Pymes tienen caracteristifaedies a las que podemos encontrar en las
grandes empresas también ha sido mencionado s adtores [1, 5, 8]. En todos los casos se
destaca que justamente por esas caracteristicisufzaes (foco en procesos en vez de
funciones, gerentes polifuncionales y con un cardbminante dentro de la empresa, acceso a
mercados y tecnologia, entre otras), es precisgrsegestigando especificamente en la relacién
entre la implementacién de practicas de gestidhignpacto que estas pueden tener sobre las
Pymes, y no asumir o trasladar automaticamentprlagicas exitosas encontradas para grandes
empresas.

2.2 Estado de la industria plastica en Uruguay.E£n el afio 2008, existian en el pais alrededor
de 85 empresas fabricantes de productos plastiopteando a 4500 personas segun datos del
Instituto Nacional de Estadistica (INE). La mitad éstas empresas eran exportadoras y las
perspectivas en el ambiente empresarial pararehiatria eran de un fuerte crecimiento [15]. En
cuatro afios, el numero de empresas en el rubrgipasaer més del doble y los puestos de
trabajo ocupados mas de 5.000 [3].

En los ultimos afios, sin embargo, la situacion &mbkdado y el sector ha sufrido una fuerte
desaceleracion. Esta desaceleracion ha llevadoedagsituacion haya sido catalogada como
“critica” por la presidenta de la Asociacion Urugaade Industrias del Plastico (AUIP) [16].
Segun la consultora Deloitte, “la oferta total d®ductos plasticos a nivel local se habria
ubicado en US$782 millones en 2015, lo que sigmifina caida de 8% respecto a 2014” y dicha
reduccién se debe tanto a una disminucion de layomon a nivel nacional como de las
importaciones. Asimismo, las exportaciones cayemr?1% en 2015 respecto de 2014. A su
vez, entre 2011 y 2015 un total de 18 empresasaatasca la AIUP se vieron forzadas a cerrar,
dando lugar a la pérdida de alrededor de 900 pustérabajo [16].

Segun un informe del CEl, el sector plastico regmtaba en el afio 2012 el 4% de las empresas y
el 4% del empleo industrial. La gran parte de estas Pymes (73,0%), en especial pequefas
(19, 7%). En cuanto a puestos de trabajo, las Pymggaban el 62% mientras que las grandes
38% del total de la rama [3]. El mercado del ptasturuguayo se divide entre produccion
nacional (72%) e importaciones competitivas (28%uytamario es del orden de los US$ 800:
[16].

En relacion a avances para el mejoramiento debisestCEl esta llevando a cabo proyectos para
fomentar la innovacion en la industria nacionalbeisca de mejorar la competitividad de las
empresas nacionales, siendo uno de sus focostet péistico [3]. Por otro lado, en 2015 se cred
el Centro Tecnolégico del Plastico (CTplas), ingetyr por la AUIP, LATU, la Fundacién
Ricaldoni, y CIU, que cuenta con el financiamiedt® la Agencia Nacional de Innovacion e
Investigacion (ANII). Este centro “tiene como objet general consolidar el desarrollo
sustentable de la industria plastica del Uruguttgngs de la prestacion de servicios tecnolégicos
gue permitan incorporar innovacion, capacitaciémaysferencia tecnoldgica en las empresas,
contemplando aspectos de competitividad, impactbiemtal y equidad social” [17] Los
primeros trabajos de ambas instituciones apuntpreaxisten diversas oportunidades de mejora
dentro del sector, tanto en materia de innova@éndlégica como en mejoras relacionadas con
la gestion operativa de las empresas [18, 19]uéorgfuerza la necesidad de seguir trabajando en
proyectos como el presentado en este articulo.
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3. Objetivo y preguntas de investigacién.-Como se menciond en la introduccion, el objetivo
principal de esta investigacion consistio en realin estudio piloto en Pymes industriales del
sector plastico, con el fin de identificar posibésas de mejora de la productividad, desde el
punto de vista del mejoramiento de la gestién dperale las cadenas de abastecimiento de las
empresas. Este proyecto se enmarca dentro de yecpworegional del MIT, cuyo objetivo
implica aumentar la productividad de las micro yquefias empresas en Latinoamérica
mejorando sus decisiones de gestién de operacydongssticas.

Dados los argumentos presentados en la revisiérestado del arte, el estudio tiene como
objetivo responder a las siguientes preguntas\assiigacion:
P1. ;Cudl es el nivel de adopcién de las practicaa dadena de abastecimiento basado en
el modelo SCOR®?
P2. ¢ Cuanto tiempo dedica el tomador de decisionesealizacion de estas practicas de la
cadena de abastecimiento?
P3. ¢, Cuanto tiempo dedica el tomador de decisionesaa attividades?

Para lograr contestar a estas preguntas, y alinsérabn el proyecto regional del MIT, se utilizé
como metodologia de investigacion la metodologisadellada por el equipo regional del
proyecto Micro SCM disefiado por Castafion et al}, [2C0cual se detalla en la siguiente seccion.

Metodologia.- El estudio tiene como enfoque metodoldgico obtelaéns primarios a través del
cuestionamiento y observacion directa de los paxeg negocios y los principales tomadores
de decisiones dentro de una micro y pequefa emjpedssirial (menos de 50 empleados), con el
fin de entender cuales son los procesos asocialdosaalena de abastecimiento que pueden tener
mayor impacto en la productividad y supervivenaalak empresas. Para la realizacion de este
proyecto se utilizé la metodologia de trabajo dedlada por el equipo regional del proyecto
Micro SCM disefiado por Castafién et al. [20], |d seadetalla a continuacion.

Para contestar a estas preguntas, este trabajsties dos fases bien diferenciadas:

e Fase 1: Encuesta diagnéstico y visita a un conjdatempresas seleccionadas

e Fase 2: Inmersion en las operaciones de la emgresguimiento al principal tomador
de decisiones dentro de un subgrupo de empredaswieestra de la fase 1

En primer lugar, la fase 1 se basa en la realinad@encuestas y/o entrevistas personales a los
tomadores de decision en las empresas (generalinsrgerentes). En segundo lugar, un equipo

de investigacién (generalmente compuesto por grdpodos personas) se "sumergira” (fase de

inmersion) en la empresa y luego "sombreara” (feesshadowing) al que toma las decisiones

durante las actividades cotidianas (Fase 2).

Como se menciond al principio de esta seccion, [garaalizacion de este proyecto piloto se
utilizé una guia disefiada por el equipo regionapdeyecto Micro SCM disefiado por Castafion
et al. [20, 24]. La misma esta diseflada para sewiguia para la recoleccion de datos de
procesos y decisiones de la cadena de abasteamanhnicro y pequefias empresas. Se basa a
su vez en otras metodologias publicadas previanemnta literatura como ser un cuestionario
sobre practicas empresariales de McKenzie y Wobdijf la metodologia Rapid Plant
Assessment (RPA) de Goodson [21], la versién 168.ad5uia de Operaciones de la Cadena de
Abastecimiento (SCOR®) [10], asi como en la expwige previa del equipo regional de
investigacion del MIT SCALE [24].

Es importante aclarar que la fase 1 se aplico @njunto de 9 empresas pertenecientes al sector
industrial plastico uruguayo. Las mismas fuerore@@bnadas a partir de un workshop de
lanzamiento del proyecto que se realizé en colal@may apoyo por parte del CEIl, CTPlas,
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AUIP, CIU, DNI-MIEM y que conté con la participaciédel Dr. Josué Veldzquez (director

SCALE MIT). Para este workshop de trabajo, el CElpprcion6 una base de datos con los
contactos de todas las Pymes pertenecientes alr ggéstico en Uruguay, las cuales fueron
contactadas por el equipo de investigacion e idegaa participar del evento. Debido a
limitaciones posteriores en las mismas empresafgsk 2 se aplicé a un subconjunto de este
grupo conformado por 3 empresas.

4.1 Fase 1: cuestionamiento

Encuesta al gerente Pyme

El primer paso en esta metodologia consiste eizaeaina encuesta semiestructurada respecto al
grado de adopcion de las 26 practicas de negociblakenzie y Woodruff [7] adaptado al
espafiol por el equipo. Todas las preguntas semdsp en formato “si 0 no”. Las preguntas se
agrupan a su vez en cuatro categorias: marketmgp@as y provision, costos y registros,
planificacién financiera. El equipo de investigaciguede realizar preguntas extras para poder
responder afirmativa 0 negativamente a las pregudéh cuestionario en caso de dudas del
encuestado. La encuesta va dirigida al gerenteadeyime, que sea el principal tomador de
decisiones en la empresa, no siempre necesarialaentxima autoridad o duefio de la empresa
Dado que la encuesta esta fuertemente relaciormdara serie de facilitadores recomendados
en el modelo SCOR®, el objetivo es obtener una cengidn breve y rapida del nivel de
adopcion de las practicas de gestion de la cadenabdstecimiento desde la perspectiva del
tomador de decisiones. Esta etapa suele llevar 8Aosiinutos aproximadamente. Como se
menciond anteriormente, este resultado es posteitte comparado y validado a través de un
estudio de observacion basado en la inmersién pseado.

Tour por la planta

Utilizando el kit de herramientas de Read a PlastFde Goodson [21], el equipo de
investigacion realiza un recorrido (tour) por lapeesa donde se dedica a observar y luego
responder (si 0 no) a una serie de preguntas dadudentro de la Evaluacion Rapida de Plantas
(RPA). A su vez, para aquellas preguntas en ladajuespuesta es si, se procede a agrupar las
mismas y dar un puntaje de 1 a 11 para cada unasd&l categorias existentes en esta
herramienta (correspondiendo 11 a la visualizad@émpracticas “best in class”). Estas preguntas
buscan obtener una comprension aproximada de aqraaticas de "produccion esbelta” (lean
production) dentro de la empresa. Es importan@rackue todas las preguntas son respondidas
por el equipo de investigacion en base a lo apilediurante el recorrido por las instalaciones, y
no por los miembros de la empresa bajo estudie@sbemanera, se complementa la vision de los
tomadores de decision obtenida con el cuestiornterior, con la vision de las operaciones en
planta observada por los investigadores. Dependidetitamafio de la Pyme, esta etapa puede
llevar desde 1 a 4 horas.

4.2 Fase 2: Observacion directa mediante Inmersion seguimiento
Una vez culminada la primera fase de cuestionamisetprocede a realizar una segunda fase de
observacion directa en profundidad por parte deipegde investigacion.

Inmersioén

A los efectos de este proyecto, se define inmermddmo la acciéon de inmersion de una persona o
grupo de personas en el contexto de la empresaelcpropésito de conocer los procesos de
negocio dentro de una empresa caminando por aledfeabajo como cualquier otro obrero. El

tiempo minimo requerido para la inmersién es dedias habiles. Para una mayor fiabilidad, el
equipo de investigacién puede pasar una cantida@muke tiempo en la empresa para obtener
una mejor experiencia de como se llevan a cabdidéiatas operaciones.
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La fase de inmersién tiene dos objetivos, que ssigaen al completar una plantilla que evalua
el nivel de adopcién de los factores de éxito iaslos al modelo SCOR® para:

e Servir como herramienta de validacion para la fade cuestionamiento.
Especificamente, el equipo de investigacion utiizeamersion para confirmar si las 26
practicas de negocio adaptadas de McKenzie y Wifddiuse llevan a cabo realmente
0 no.

e Completar una plantilla con respecto al nivel depaitn de los facilitadores SCOR®
seleccionados.

Para guiar el proceso de observacion, el equipondsstigacion debe completar un formulario
indicando el nivel de adopcion (de 0 a 100%) de seré&e de facilitadores asociados al modelo
SCOR®, debiendo aportar evidencias que respaldeputauacion elegida. En concreto se
analizaron la implementacion de 10 factores asosiada fase Planificar, 6 factores asociados a
la fase de Aprovisionamiento, 5 factores asociadiasfase Produccion, y 5 factores asociados a
la fase Entregas.

El proceso de inmersidn tiene las siguientes regl@sson comunicadas a las empresas antes de
conducir el estudio de campo. Primero, esta fase realizada por un miembro o por todo el
equipo de investigacion, que oficiardA como unadeutiexterna responsable de observar y
comprender cdmo se realizan los procesos en laesampSegundo, el equipo podra realizar
algunas preguntas al personal disponible en la &sapipero tratando de minimizar las mismas
para asi evitar interferir en las actividades ndemde los trabajadores.

Sombreado (Shadowing)

A los efectos de este proyecto, consideramos s@udbrgshadowing) al proceso que corresponde
a una experiencia de trabajo donde una persona grupo aprenden sobre un trabajo o una
posicidn dentro de una empresa actuando como umhraa un trabajador competente. En este
caso, el objetivo es seguir al principal tomadorddeisiones en la Pyme analizada. El tiempo
minimo requerido para realizar esta actividad esatedias habiles. Nuevamente, al igual que
con la fase de inmersién, el equipo de investigapidede pasar una cantidad mayor de tiempo
en la empresa recopilando datos desde distintosemims relevantes dentro de la empresa. La
razén para elegir esta técnica sobre otras técdisgsnibles para recabar informacién, es que
esta técnica permite recabar informacién de prinmamo y confiable sobre las actividades

realmente realizadas durante un dia de trabajoalateh gerente Pyme. Ademas, la informacion

recabada por este tipo de técnicas permite un sasgiormenorizado de las actividades

realizadas, con un alto grado de detalle sobrip@&ltduracion de cada actividad, lo que permite
un mejor diagndstico de la situacion.

En esta Ultima fase de la metodologia, el sombréade el doble objetivo de:

e« Mantener un registro de las actividades y el tiendedicado por el tomador de
decisiones.

» Categorizar las actividades respecto a ciertagjodtes pre-definidas y determinar en
qué categorias dedica el tomador de decisionesrapda.

El método de shadowing tiene las siguientes raglasson comunicadas a las empresas antes de
la realizaciéon del estudio de campo. Primero, eldsking se utiliza principalmente para
cuantificar el tiempo empleado en diferentes cafagale actividad, y no necesariamente en los
detalles especificos de las decisiones y acciomemdas producto de esas actividades (que
podrian seguir siendo confidenciales a la empré&sgundo, al igual que con la inmersion, las
interrupciones de los observadores deben manteaénsénimo. Sélo se admite realizar unas
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cuantas preguntas clarificadoras (recomendacionomde 5 por hora) con el fin de interferir lo
menos posible con las actividades normales del domade decisiones. Tercero, el tiempo
destinado a las distintas actividades se contalglizminuto, de acuerdo con un reloj estandar al
inicio o final de cada tarea. Por Ultimo, una adad se considera terminada cuando hay un
resultado o entregable.

Al final de cada dia de esta segunda fase, el eglépnvestigacidn se reane con el tomador de
decisiones en la Pyme por un breve periodo (5-Hutws) con el propésito de aclarar posibles
malas interpretaciones. El objetivo es identifitas causas de posibles errores o dificultades
durante la inmersion y el shadowing, y asi, exatdn los dias subsiguientes.

Por dltimo, una vez finalizado el periodo de obaeidn en la empresa, se procede a realizar una
sesion de cierre con el tomador de decisiones dempresa para analizar la informacién
recopilada durante todo el proceso, y poder prafanen el entendimiento sobre el impacto que
las actividades que realiza con mas frecuenciatienbre los resultados de la empresa.

5. Analisis de Resultados.-A continuacion se mostraran los resultados méasvaetes
obtenidos del estudio. En particular se dividids fesultados en cuatro categorias: resultados de
la fase de diagnéstico, resultados visita a plaetyltados de la inmersion en las operaciones, y
resultados del seguimiento al principal tomadode&sion.

5.1 Resultados de la fase la: Encuesta diagnéstickn primer lugar, las nueve empresas
visitadas respondieron a la encuesta diagnéstioee sus operaciones (26 preguntas divididas en
cuatro secciones). En concreto, la Tabla | mudegaesultados globales de las respuestas al
cuestionario por empresa (decidimos utilizar la ification E1-E9 para mantener la
confidencialidad de las empresas visitadas). Ekegminje mostrado dentro de cada celda
representa la cantidad de respuestas afirmativasid€eir buenas practicas realizadas por la
empresa) dentro de cada categoria. El cuestionanpleto se encuentra a disposicion con los
autores.

Empresa/Area | MARKETING | COMPRAS Y PROVISION | COSTOS Y REGISTROS | PLANIFICACION FINANCIERA | TOTAL
E1l 57% 100% 88% 75% 77%
E2 86% 67% 63% 75% 73%
E3 71% 100% 38% 38% 54%
E4 86% 67% 75% 75% 77%
ES5 86% 100% 88% 75% 81%
E6 71% 100% 88% 88% 85%
E7 100% 100% 88% 100% 96%
E8 71% 67% 100% 100% 88%
E9 86% 100% 100% 75% 88%
Promedio 80% 90% 75% 75% 77%

Tabla I.- Resultados globales encuesta gestion Byme
Analizando todas las respuestas, resulta inteeskstacar los siguientes resultados globales:

« El 44% de las empresas visitadas afirmé haber deqdebres de stock en los dltimos
tres meses
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* EI67% de las empresas encuestadas afirma no teliegado ningun tipo de publicidad
sobre sus productos en los ultimos tres meses

* El 33% de las empresas no calcula el costo eneelrgpuirre la empresa al producir una
unidad del producto principal que vende

5.2 Resultados fase 1b: Andlisis visita a plantaLuego de contestada la encuesta diagnéstica,
el equipo de investigacién procedi6 a realizar viséa por las instalaciones de las emprésas
Luego de terminada la recorrida, el equipo comdketdlanilla estandarizada adaptada del RPA.
Los puntajes resultantes para cada categoria ycpdeaempresa se encuentran disponibles en la
Figura |. Se recuerda que una puntuacion de 1harcategoria corresponde a practicas “best in
class”.
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Figura I.- Puntajes RPA empresas visitadas (1-Molre, 11 — “best in class”)

Analizando todas las visitas realizadas y los gastabtenidos, resulta interesante destacar los
siguientes resultados globales:

» Existe gran disparidad entre las empresas anafizialque se aprecia en la dispersion
de los puntajes obtenidos

e A pesar de la disparidad, el promedio de todasigsesas encuestadas en las 11
categorias analizadas es de 4 sobre un maximo de 11

e En particular, se observa una general falta dah@entas de gestién visual para asistir
la produccién y gestibn como ser calendario de emmiento, objetivos operativos,
graficos actualizados en la productividad, calidzdjuridad y resolucion de problemas

% Por problemas puntuales en la empresa E9, nodsequmpletar esta etapa
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5.3 Resultados fase 2a: Inmersion en los procesosEn una segunda etapa, de las 9
empresas visitadas, 3 fueron seleccionadas paemakzadas mas a fondo. En primer lugar,

el equipo de investigacion completé una fase desisidin, en donde se utilizé la técnica de

la observacién directa para evaluar el estado diurea o implementacion de un conjunto

de buenas practicas adaptadas del modelo SCOR®&lande referencia mundial acerca de

cémo diseflar y gestionar adecuadamente excelemtgsnas de abastecimiento. Los

resultados globales de implementacion de buenagiqag se encuentran en la Figura Il.

Dentro de cada seccién se resume el nivel de ingi&mnion de buenas practicas

explicitadas dentro del modelo SCOR® (las tablas leoinformacion detallada de cada

practica estudiada se encuentra disponible coaudtmes). Los resultados se dividen en las
cuatro secciones principales encontradas en cadadesde la cadena que son: plan

(planificar), source (aprovisionamiento), make ¢hrecion), y deliver (entregas). En este

caso, no se tuvieron en cuenta practicas relacimenh la gestién de la logistica inversa en
las empresas visitadas. Como se aprecia en laagFijutinguna de las empresas analizadas
supera el 60% de implantacion (sobre una base @ Hh el caso de practicas totalmente
implementadas segun los criterios explicitadoslenaglelo SCOR®), lo cual muestra una

clara oportunidad de mejora en materia de gespénativa.

60%

50%
40%
30%
20%
10%

0%
Plan Source Make Deliver

WE6 WME3 WES

Figura Il.- Nivel de implementacion de buenas picist recomendadas por el modelo SCOR®

Analizando los tres casos estudiados, parece satete resaltar los siguientes aspectos
encontrados durante la fase de inmersion:

e Las empresas no evallan formalmente el desempelds deoveedores ni la gestion de
materia prima

e El mantenimiento realizado en las empresas epdedactivo

* Engeneral, , la comunicacion entre areas se eeedira a cara

* Engeneral, la mayoria de las transacciones esémtentadas en papel y no en
registros informaticos disponibles a todos los eapbs

* En general, existe un pobre manejo y uso de indiesdpara gestionar la cadena, y en
varios casos, las empresas no cuentan con metas deamejora
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5.4 Resultados fase 2b: Shadowing al tomador dedsiones.-A continuacion se muestra un
ejemplo de los gréaficos obtenidos producto del iseigmto y estudio de tiempos de las
actividades realizadas por el tomador de decisienama de las empresas analizadas (Figura Ill
y Figura IV). Mirando la figura Ill, se aprecia qeégerente del ejemplo destina alrededor del
50% de su tiempo diario a tareas no planificadassB parte, mirando la Figura IV, vemos que
el gerente del ejemplo destina mas del 90% decsuptd a ejecutar tareas operativas, dedicando
muy poco tiempo a actividades de tipo estratégide gestion.

Tarea no planificada Tarea planificada con
(otros) [PORCENTAIJE] horario [PORCENTAIJE]

Tarea planificada sin
horario [PORCENTAIJE]

Tarea no planificada
(propia) [PORCENTAIJE]

Figura lll.- Andlisis de tiempo dedicado a targaanificadas y no planificadas, caso E5

Organizandoy

delegando Realizando tareas

Monitoreando [PORCENTAIJE] [PORCENTAJE]
[PORCENTAJE]

FiguralV.- Estudio de tiempos segun tipo de actlies (rol del gerente), caso E3

Analizando los tres casos estudiados, parece gaete resaltar los siguientes aspectos
encontrados durante la fase de seguimiento (shadywi

» Se destina mucho tiempo a tareas no planificadas

e La mayoria del tiempo se dedica a temas operativos

* No se dedica suficiente tiempo a identificar opaidades de mejora e implementarlas
» La mayoria de la informacién se encuentra cengrdéizen el tomador de decisiones

Estos resultados observados anteriormente nos teermdontestar a las preguntas de
investigacion planteadas al principio de este @di¢P1, P2, P3). En concreto, los resultados de
este estudio exploratorio muestran que las Pymaizadas tienen amplio margen de mejora en
materia de implementacion de buenas practicas eundto subsecciones de la cadena de valor,
seglin marca el modelo de referencia SCOR® (conremlonenores al 60%). Mas aun,
analizando las fases de shadowing, observamosogugelentes dedican mucho tiempo a tareas
no planificadas y a tareas operativas (de ejeclyciéstandoles tiempo para dedicarse a tareas de
gestién y planificacion estratégica, tipicamentes mgociadas en la literatura con una mejor tasa
de supervivencia y competitividad de las empresas.

6. Discusion.- Las Pymes son la forma predominante de actividadd@muica en los paises de
ingresos bajos y medios. En particular, existerapli reconocimiento de que el sector Pyme es
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altamente heterogéneo, con algunos propietariagdas por las oportunidades de crear nuevos
negocios mientras que otros son atraidos por la@sided de “subsistir y alimentar a sus
familias”. Esto ocasiona grandes diferencias eren@tle gestion, muchas veces producido por
una disparidad en la educacion empresarial recipafaunos y otros gerentes. No obstante, a
pesar de las caracteristicas particulares y hundebos distintos gerentes Pymes y sus estilos de
liderazgo, existen en la literatura evidencia szelel impacto positivo sobre la productividad y
la supervivencia que tiene la aplicacion de cieptasticas de gestion empresarial asociadas a la
gestién de las cadenas de abastecimiento y deldmiento del sistema como un todo [7].

Este articulo presenta un estudio piloto sobrestld® de la gestion de las Pymes industriales
asociadas al sector plastico. Para ello, y denéraurd proyecto regional del MIT para su red

SCALE Latinoamérica [24], utiliz6 una serie de nu&s de recoleccion de datos primarios

fundamentados en la literatura existente. Basada ebservacion directa y el cuestionamiento a
los principales tomadores de decision, el proyecido identificar varias fortalezas de gestién,
asi como varias areas de mejora. Los resultadosabusportar a la discusiéon planteada por
diversos autores [1, 5, 8], acerca de la necestttadealizar estudios practicos enfocados
especialmente en Pymes, dado que la mayoria destaglios actuales en materia de gestién
empresarial estan realizados en empresas grandemsDas caracteristicas distintas entre
grandes empresas y Pymes, resulta evidente laid@degue plantean los autores sobre tener
estudios diferenciados y comparativos entre amhgsog de empresas.

Como parte de este esfuerzo regional del MIT, @dmo realizado busca aportar datos
cientificos para mejorar la productividad de unt@een crisis, como lo es el sector plastico,
aunque los resultados obtenidos creemos podriaraearse al universo Pyme en general. En
particular, del diagnéstico y observacion realizadancluimos que las Pymes analizadas
presentan carencias importantes en materia dedgedin particular, pudimos apreciar una
general falta de uso de indicadores de desempe@ogeationar y dar seguimiento a todas las
operaciones y procesos distribuidos dentro dedtegorias utilizadas por el modelo SCOR®. Si
analizamos las puntuaciones obtenidas de la implemién de las 26 buenas practicas de
negocio (fase 1) podemos observar que en promémBomicroempresarios consideran que
cumplen con la gran mayoria de las mismas. En mstéo, algunas de las mas destacables
refieren al mal manejo se stocks que repercutaiEbiges del mismo, a la poca publicidad de sus
productos (aunque eso se puede entender dado quaytaia de las empresas encuestadas no
trabajan con clientes finales sino con otras enagdey a que alrededor de un tercio no tiene una
buena gestion financiera en cuanto a saber fehliaoiemte el costo de sus productos estrellas.
No obstante, a pesar de las altas puntuacionesamedi el autodiagndéstico, vemos que esas
puntuaciones caen de manera importante cuand@imaparamos con las obtenidas por la sub-
muestra en la fase de inmersién. Al mirar las pagianes para la implementacion de buenas
practicas (divididas por las categorias del SCOBos que en promedio, el nivel de
implementacién de las practicas se encuentra aoediel 30%. Cabe recordar que en esta fase
la informacion proviene de la observacion direahetjuipo de investigacion, y por tanto sirve
para contrastar con la autoevaluacién proporciomaiddos microempresarios en la fase 1. Por
otro lado, si miramos las puntuaciones correspoetea la aplicacion de la herramienta RPA,
vemos que las empresas visitadas presentan undecaisie margen de mejora, ya que la
puntuacion media es de 4 puntos sobre 11. Estoiciangjue si bien las Pymes estudiadas
presentan indicios de varias de las buenas praatgtacionadas con sistemas lean, las mismas
distan mucho del nivel de implementacién encontexttas empresas de clase mundial.

En relacion a los resultados de la segunda fasemismos arrojan varias oportunidades de
mejora. Con respecto a los resultados de la indreralievamente surge que, si bien hay indicios
de implantacién en la Pymes, aun quedan muchasunjaedes de mejorar la implementacion
de buenas préacticas del SCOR®. En particular, secepun pobre uso de indicadores de
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desemperio y gestion de las etapas de la cademmmnasiuna falta generalizada de herramientas
tecnoldgicas para asistir la gestion. Esto en ppuede explicarse debido a una falta de
conocimiento de herramientas tecnolégicas adecuadsnes, al alto costo que tienen algunas
de las herramientas mas comunmente utilizadas @mdgs empresas y recomendadas en la
literatura, y a una falta de personal especializadcel manejo y desarrollo de herramientas
tecnoldgicas para asistir los procesos de tomadisidnes. En cuanto a los resultados de la fase
de shadowing, creemos interesante destacar dost@spgie encontramos a lo largo de las tres
empresas analizadas. El primero es el alto poieed&atiempo que el gerente Pyme dedica a
realizar tareas administrativas y operativas (70&tngedio) versus el poco tiempo relativo que
dedica a gestionar y planificar para la mejora yualro (18% promedio). Mientras para los
gerentes Pymes esta bien estar “haciendo cosagisitahdo clientes”, es importante que
entiendan que su rol debe ser el de planificarstiggar la Pyme para que la misma crezca y
sobreviva en el futuro. Para esto, deben ser capteelelegar las tareas mas administrativas y
rutinarias, y liberar tiempo para la mejora corgipda planificacién estratégica.

Los resultados encontrados en este proyecto somistemes con resultados similares
encontrados en la literatura en estudios en Pymetres paises de Latinoamérica [1, 4, 5, 6, 7,
8], en donde en general las mismas presentan gstisade gestion heterogéneas y presentan
desventajas en materia de gestiéon de sus cadenealate acceso y uso de tecnologia de la
informacion y la comunicacién para asistir las ap@mes y la toma de decisiones, pobre
planificacién estratégica y problemas de asignad@tiempo a tareas de planificacion y mejora.

Los resultados de este estudio tienen varias ianptias practicas. Por un lado, permite a los
gerentes tener una visidn holistica de sus progespsraciones, permitiéndoles ver una serie de
procesos y buenas practicas que deben tener efa@inhora de desarrollar sus operaciones de
manera competitiva. Por otro lado, este piloto dabeervir como inicio de un proceso de
reflexién interna en el pais que implique defirirembo y soporte que queremos dar a las
Pymes industriales en nuestro pais. En base aefl=ion, distintas agencias gubernamentales,
camaras empresariales y la academia deberian asfaerzos para entre todos seguir
investigando en el tema, y poder desarrollar ins¢ntos de apoyo y politicas acordes para
fomentar una mejora de la gestién operativa déPiases, entendiendo que este es el camino
para desarrollar un Uruguay de calidad y competitiPor dltimo, las herramientas y
metodologia aqui presentada podrian servir paa arga futura herramienta de autoevaluacion
y seguimiento en las Pymes nacionales, que perant@mer una especie de monitor de practicas
de gestién operativa que ayude a las empresascanearel rumbo hacia la excelencia.

Este estudio piloto no esta exento de limitacioE@seste caso, la principal limitacion proviene
de haber estudiado un nimero muy acotado de ersprestas del mismo sector y pais. Esto
hace que, si bien los resultados son consistentetos resultados encontrados en otros estudios
recientes en Pymes en Latinoamérica, el lector ¢kl precaucion al intentar generalizar los
hallazgos presentes en este articulo. De todas ramnids resultados obtenidos, aunque
preliminares, pueden ser utilizados por gerentemeBy entidades de gobierno, camaras
empresariales y otros académicos como punto delpadra profundizar en el diagndstico de la
situacién de las Pymes en Uruguay, y en la busqdederramientas que les permitan mejorar la
productividad y competitividad, mejorando tambiém tasa de supervivencia. Ademas, la
metodologia presentada en este articulo correspona® recopilacion de varias metodologias
existentes, de forma de triangular distintas fuedie informacién y desde distintas perspectivas
de manera de tener una vision mas completa deuacsin de las empresas. Seria interesante
continuar refinando la metodologia desarrollada, &ldin de poder mejorar alin mas su poder de
diagnostico, e incluso generar una base de datesngeesas que sirviera de benchmarking para
futuros estudios sobre Pymes.
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7. Conclusiones y pasos futurosA pesar de que en general las Pymes represemtatedor

del 67% de los trabajos generados, menos de lal raghreviven mas alla de los primeros 5
afos, y solo una pequefia fraccion logra transfaenan una empresa de gran porte. Uno de los
principales desafios que enfrentan es su baja ptiwilad, aspecto particularmente visible en
empresas uruguayas. En cuanto a los sectores npwtamtes en Uruguay, los sectores
Alimentario, Metallrgico y Plastico representanmayoria de la industria nacional. De estos, la
industria plastica es una industria que ha sidtab#es castigada en los dltimos afios y que se la
considera actualmente en crisis.

Como forma de mejorar la productividad, varios eegchan argumentado la necesidad de lograr
una eficiente gestion de las cadenas de abastetinido obstante, varios son los obstaculos y
carencias que las Pymes encuentran en su camigra lesa gestion eficiente. Este proyecto
muestra los resultados de un piloto realizado ercamjunto de Pymes del sector industrial
plastico, cuyo objetivo es contribuir al diagnéstidel estado de madurez de los principales
factores organizativos que pueden estar afectamgooductividad de estas Pymes. Para ello, se
utilizaron distintas herramientas y metodologias rdeoleccion de datos basados en la
observacion directa y el cuestionamiento. Los taedok apuntan a que las Pymes analizadas
estan realizando esfuerzos en materia de gestiGsusigorocesos de valor, aunque presentan
importantes carencias en cuanto al uso de indieadite desempefio, asi como en el uso de TICs
para asistir la toma de decisiones y la gestidiasieadenas de abastecimiento.

Estos resultados son consistentes con otros estughidizados en Pymes en la regién. Ademas,
este piloto forma parte de un proyecto regionarbdo por el MIT a través de su red SCALE

para Latinoamérica. Este proyecto pretende seasabdses para el diagnéstico y mejora de la
productividad en Pymes en Latinoamérica, a trawsedtudio y mejora de los procesos de

gestion de las cadenas de abastecimiento. Enesttidas pilotos similares al presentado aqui se
estan desarrollando en otros paises de la reg®resBera que en el préximo afio se puedan
recopilar todos los casos del proyecto, para agieear a trabajar sobre resultados a nivel
regional y poder comenzar a disefiar acciones deragjara la Pymes Latinoamericanas.

Mientras tanto, los resultados presentados entredtajo permiten a profesionales y académicos
tener datos cientificos preliminares sobre el estdd madurez de la gestion en las Pymes
uruguayas, lo que habilita a seguir trabajandd &nea a nivel pais con el objetivo de mejorar la
competitividad de este tipo de empresas, las cual@esentan la mayoria de los puestos de
trabajo uruguayos.

Como lineas futuras de investigacion, considerampsrtante ampliar el estudio realizado para
abarcar un nimero mayor de empresas dentro del gg&stico, de manera de poder obtener una
visidn sectorial sobre el estado de la gestionaijper de las Pymes. Ademas, se deberia también
realizar estudios en otros sectores de manera dkr pbtener una visibn mas realista sobre las
practicas de gestion operativas de las Pymes uyagudas aln, se podrian realizar estudios de
mas amplio espectro, utilizando otras técnicas riestigacion menos intensivas en horas
hombre (por ejemplo encuestas o autoevaluacionss)pgrmitan llegar a una muestra mas
amplia, con el fin de validar algunos de los reglds obtenidos durante la fase de inmersion y
shadowing. Esta visibn mas macro de las Pymes egudy podria luego compararse con otras
realidades Pymes en Latinoamérica, ya sea compaeandntra otros estudios existentes o con
nuevos estudios que deriven del resto de partregtsadde la red SCALE del MIT. A su vez, en
base a los resultados de dicho estudio, se debstimiar el impacto que la inclusiéon de
herramientas tecnolégicas sencillas y de bajo qustala tener en la mejora de los resultados de
gestion de las Pymes. Mas aun, otra linea de igeesin que valdria la pena abordar seria un
estudio que correlacione el impacto que una adecfmchacion gerencial a los gerentes Pymes
y microempresarios pueda tener sobre la madurempleinentacion de buenas préacticas para la
gestion de las cadenas de suministro y sobre $odtaelos de la empresa.
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