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Resumen

Este articulo presenta una metodologia, denominada MESIADLog que permite construir un sistema de
evaluacion del rendimiento de la cadena logistica integral, considerando diferentes aspectos no
resueltos completamente por las metodologias existente. La metodologia se ha aplicado a empresas
espafolas y brasilefias para validarla, constatando el potencial existente para el desarrollo de
investigaciones en este campo y generar casos de uso que faciliten su difusidon. Se muestran ejemplos
practicos de su aplicacion en una empresa espafnola del sector ceramico. Se concluye que la
metodologia propuesta permite a las empresas la elaboracién de su propio sistema de evaluacion de la
cadena logistica, desde un punto de vista integrado.

Abstract

This paper describes a methodology, called MESIADLog, which allows for the construction of an
integrated system for the evaluation of supply chain performance that takes into account certain
aspects that do not wholly fit into other existing methodologies. This methodology was applied to
Spanish and Brazilian firms for its validation, determining the potential that exists for conducting
research in this field and generating cases which can aid in its dissemination. In this paper practical
examples of its application to a Spanish ceramics company are described. It is concluded that the
proposed methodology permits companies to develop their own evaluation system for the logistic chain
from an integrated perspective.
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INTRODUCCION

El potencial de la logistica para generar una ventaja competitiva en la empresa no ha sido debidamente
aprovechado, sobre todo, en lo que se refiere a la medicion y evaluacidén de la cadena logistica y a la
gestion integrada de la misma. Varios estudios realizados avalan esta tesis (Beamon, 1999; Chalmeta y
Grangel, 2003; Chalmeta y Grangel 2005).

En este sentido es de destacar el trabajo realizado por Bevam y Thompson (Tsang, 1999) en el que
después de analizar 12.800 empresas inglesas, concluyeron que menos del 20% tenian un sistema
formal de evaluacion del rendimiento y practicamente ninguna consideraba una visién integrada de la
cadena logistica. Conclusiones similares se obtienen del estudio realizado en 1995 por la American
Productivity & Quality Center-APQC en 200 empresas americanas, donde se resaltaba que las medidas
del rendimiento se centraban en el corto plazo y con una visién puramente financiera, sin considerar
otros aspectos como el grado de innovacidn tecnoldgico, los factores capaces de crear valor o la
relacidon con clientes y proveedores (Tsang, 1999).

Por su parte, los resultados obtenidos por Rey (2000) en su analisis de multiples empresas
latinoamericanas demuestran "...que en empresa tipica latinoamericana la cultura cuantitativa no esta
altamente desarrollada". Por Ultimo, un estudio mas reciente realizado el 2002 por los autores de este
articulo en empresas brasilefias y espafiolas (Campos, 2004) demuestra que el conocimiento de los
aspectos historicos, técnicos y metodoldgicos de la logistica, asi como la practica de la evaluacion del
rendimiento es muy escasa.
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Diversos factores contribuyen a tal hecho. Por ejemplo, la cultura tradicional de medicién en las
empresas, que en muchos casos conduce a tomar medidas aisladas en puntos especificos de la cadena,
y por lo tanto, lejos de un caracter sistémico. Esto es consecuencia de la influencia de los principios de
division del trabajo y la departamentalizacién propuesta por Taylor y Fayol (Chiavenato, 1979). Como
resultado, muchos gestores carecen de la vision general de los procesos ejecutados en la empresa y
actlan (y como consecuencia miden y evallian) solamente dentro de su propio sector o departamento
(Lockamy III, 1998).

También destaca el uso de la medicién como elemento de punicidén y correccién y no de prevencién y
mejora continua (Kaplan y Norton, 1999). Esto esta relacionado con la necesidad de que el sistema de
evaluacion del rendimiento este alineado con los objetivos estratégicos de la empresa (Toni y Tonchia,
1999), que es algo que no suele ocurrir (Sink y Tuttle, 1993).

Ademas, los sistemas de evaluacidn del rendimiento logistico presentan, por lo menos, dos
caracteristicas que limitan su uso. Por una parte, los altos costes de adquisicidon por parte de las
empresas y por otra la poca disponibilidad de metodologias completas que describan de un modo
formal todas las fases de desarrollo de un sistema de medicién del rendimiento de la cadena logistica
integral.

Estos factores han motivado el proyecto de investigacién MESIADLog, que se ha realizado
conjuntamente entre la Facultad de Estudios Sociales de la Universidad Federal del Amazonas, el
Departamento de Ingenieria de Produccidn y Sistemas de la Universidad Federal de Santa Catarina
(Brasil) y el grupo IRIS de la Universidad Jaume I, Castellon, Espana. Este proyecto tiene como
objetivo el desarrollo de una Metodologia para la Elaboracidon de un Sistema Integrado de Evaluacién
del Rendimiento de la Cadena Logistica que resuelva los problemas planteados anteriormente.

METODOLOGIA

La figura 1 presenta el planteamiento general que se ha seguido para la elaboracion de la metodologia
MESIADLog. En él se identifican tres fases que son: Prospeccion, Elaboracidon y Aplicacion, a fin de
obtener informacion sobre la validez de la metodologia y generar re-troalimentacidén para su mejora y
depuracién.

La fase de Prospeccidon tuvo como objetivo caracterizar el problema, que esta relacionado con la
medicion y evaluacién del rendimiento de la cadena logistica, desde un planteamiento integral
(equivalente a la cadena de valor de la empresa). Como resultado de esta fase y a partir del trabajo de
campo realizado en empresas brasilefias y espafiolas mediante cuestionarios y entrevistas se obtuvo la
constatacion de la practica débil de la medicidn y evaluaciéon del rendimiento de la cadena logistica.

En la fase de elaboracion se desarrolld la metodologia. Para ello se utilizaron los datos obtenidos en la
fase de prospeccion, junto con el estudio teérico. Por ultimo en la fase de aplicacién, se aplicé la
metodologia a empresas brasilefias y espafiolas, con el objetivo de mejorar y validar la metodologia y
generar casos de uso y lecciones aprendidas.
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Fig. 1: Esquema de la Metodologia utilizada en la Investigacion

RESULTADOS

El resultado del proyecto MESIADLog es la metodologia del mismo nombre. Esta metodologia permite
gue una empresa desarrolle un Sistema Integrado de Evaluacion del Rendimiento de la Cadena
Logistica, denominado SIADLog.

La metodologia se estructura en cuatro fases (figura 2). La fase 1 corresponde a la planificacién del
proyecto, en la que se establecen todas las acciones para la construccion del SIADLog. En la fase 2 se
empieza la construccion efectiva del SIADLog con el diagndstico estratégico y de los procesos. La fase
3 tiene como objetivo elaborar el SIADLog. Por ultimo la fase 04 esta orientada a la implantacién y
control del SIADLog.
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Fig. 2: Diagrama General para la Elaboracion del SIADLog

CASO DE ESTUDIO

Con el objetivo de facilitar la comprension de la metodologia, a continuacién se describe en mayor
detalle cada una de sus fases, con ejemplos de su aplicaciéon a una empresa espafola del sector de
fabricacion y reparacion de moldes ceramicos.

La recopilacidon de informacion fue realizada a través de entrevistas con los directores, los gerentes y
algunos técnicos de los departamentos comercial, financiero y fabricacion. Esta tarea aportd valiosa
informacién para la comprensién de los procesos, de la cultura organizacional y de las pretensiones
actuales y futuras de la empresa. Ademas, la conviven-cia con los operarios a lo largo de la aplicacién
aporté informaciones esenciales para la elaboracién del SIADLog.

Descripcidon de la empresa

Talleres Cortés fue fundada en 1950. Es una empresa de tamafo medio, que desde su inicio se dedicé a
la fabricacién y reparacion de moldes cerdamicos.

La empresa tiene la certificacion de la Norma UNE-EN-ISO-9001:2000. Sus clientes, ademas de Espaia
se encuentran en Colombia, Peru, Ecuador, Méjico, Bolivia, Francia, Marruecos, Argelia, Tunez, Egipto,
Siria y Rusia. Entre sus procesos empresariales cabe destacar: Ventas y Gestion de Pedidos, Compras,
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Fabricacién, Proceso Logistico y Gestidon de Recursos Humanos. A continuaciéon se muestran los
resultados obtenidos al aplicar la metodologia a esta empresa.

Fasel: Planificacion del proyecto

El objetivo de esta fase fue montar el equipo del trabajo, definir sus atribuciones y hacer la

planificacion de actividades.

En lo referente a la Planificacion de las actividades de elaboracion del SIADLog, como orientacion
metodoldgica se utilizdé el método del analisis y solucidén de problemas conocido por 5W2H (What, Why,
Where, When, Who, How, How Much), segln se muestra en la tabla 1.

Tabla 1: Método del analisis y solucidén de problemas conocido por 5W2H

Cuestiones

1-éQué hacer?

2-¢Dénde aplicar la
Metodologia?
3-¢éQuién hara la
aplicaciéon?
4-¢Cuando aplicar la
Metodologia?

5-éCuales son los
costes?

6-éComo hacer?

Respuesta

-Aplicar la metodologia MESIADLog para la Elaboracion de un Sistema
Integrado de Medicion y Evaluacion del Rendimiento de la Cadena
Logistica (SIADLog).

-En la Empresa Talleres Cortés (Spain)
-El equipo creado para elaborar el SIADLog.

-28 de Mayo de 2003 (fecha en que comenzé la aplicacién de la
metodologia en Trans-Logistic).

-Por una cuestion de prioridades, no fueron hechos los calculos
efectivos de los costes.

Ver Figura 3.

Fase 2A: Diagndstico Estratégico

En este apartado se presentan las informaciones estratégicas esenciales para la elaboracion del
SIADLog como la Visidn, Misidn y Estrategias Organizacionales.
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Fig. 3: Flujo de actividades de elaboracion del SIADLog
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A continuacion se muestran algunas de las definidas en Talleres Cortes.

Misién: "Ser una empresa lider en su sector de actuacion, a través del potencial técnico e intelectual de
los empleados y de la utilizacién de modernas tecnologias de produccién, de procesos y de gestién con
el objetivo de superar a las expectativas de los clientes y generar bien estar a la sociedad".

Estrategias organizacionales: Desarrollos de nuevos mercados y asociaciones estratégicas con otras
empresas; Uso intensivo de tecnologias de la informacién; Capacitaciéon del personal; Lograr mejor
imagen de la empresa; Mantener los costes bajo control.

Fase 2B: Diagndstico de Procesos

- En este apartado se definen los siguientes aspectos: Estrategias para la Funcién Logistica. En el
caso de los Talleres Cortés no se ha identificado esta informacién.

- Registro de los Procesos Empresariales, departamentos involucrados, fase de la cadena
logistica relacionada (suministro, interna o distribucién) y nivel en que son ejecutados
(estratégico, tactico, operacional).

- Procesos criticos, categorias e indicadores del Sistema Logistico, con su grado de prioridad en
la implantacién. En el caso del Talleres Cortés, los procesos criticos seleccionados fueron: ventas
y gestion de pedidos, fabricacidn y disefio. Para tales procesos se definieron las siguientes
categorias: financiero, calidad, tiempo, satisfaccién del cliente y personal.

El total de indicadores definidos para los respectivos procesos y categorias fueron 50, distribuidos
segln se muestra en la tabla 5. La justificacion para su eleccion se baso en el analisis de la mision y
vision de la empresa, de las estrategias organizacionales y de los diferentes objetivos estratégicos,
tacticos y operacionales.

El analisis se dirigié a contestar a la pregunta: équé debe ser medido y evaluado para la obtencion de
los objetivos estratégicos?. Asi, las categorias e indicadores contribuyen a la explotacion de nuevos
mercados, a la integracion interna y externa de la empresa, al mantenimiento de las condiciones del
trabajo, a la formacién de los empleados, a la utilizacién de tecnologias adecuadas y a la satisfaccion
de los clientes.

e Indicadores de interface entre Talleres Cortés y sus proveedores y clientes (ver tabla 2).

Tabla 2: Registro de los Indicadores de Interface

REGISTRO DE LOS INDICADORES DE INTERFACE Diagndstico de Procesos
Haoja:. ... ! Versidn:......J[.

case- Indicadores del Rendimiento Indicadar de Interface con:

gorias Proveedores | Interno Cliente

o -Coste medio de mantenimiento de clignte. X
o -Coste de Procesamiento de Pedido Nacional y Exportacién. ¥

g -Costes de Ventas Macional, ) X L
£ -Costes de Exportacién x
= | |

e Analisis de los resultados obtenidos con las medidas de los indicadores (ver tabla 3).

Tabla 3: Tabulacion y Analisis de los Datos recopilados

TABULACION ¥ AMALISIS DE LOS DATOS RECOPILADOS Diagnéstico de Procesos
Heoja:....._ [ |Versian:,..... /..

Empresa: Talleres Cortés Unidad: Flanta de Alcora-Castellén.

Area: Diversas Técnico: Director de Calidad Fecha: 27/10/2003

5 Procesos- | Referen- | Resultado

] Categorias Indicadores clave cias de la medi- |

q i |2 |3 cidn

o1 | Financiero -Coste medio de mantenimiento de clienta. %

oz | Satisfaccién  |-% Pedidos entregados fuera del plaze, X SR §
|| del Cliente =% de errores en la entrega(documentos y clientes) % el
| 03 | Capacidad de | -Grado da actualizacién de la tecnolegia de informacisn, x | x i, ]
| [Innevacién -Frecuencia de lanzamiento de nueves productos. x |__ P
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e Sistema de medicidn de los indicadores elegidos (ver tabla 4).

Tabla 4: Formulario para el Sistema de Medicion del Indicadores

SISTEMA DE MEDICION DE LOS INDICADORES ELECTOS Diagnédstico de Procesos

n Hoja:.......[ ....... ["u'ersiﬁn.‘ ........ f.

Empresa; Talleres Cortés Unidad: Planta de Alcora-Castelldn.

Area: Diversas Técnico: Director de Calidad Fecha: 15/11/2003,

Seq Indicadores Forma de Calculo Unidad | Frecuencia Observaciones

Financiero El coste total con reproceso

01 Coste total con reproceso Mensual |incluye: personal, material,

Coste de reproceso. Coste tob. de fabrica- % eguipamientos, enargia, etc
cién

Coste de Procesamiento | Coste tot, con procesam, del

02 |de Pedido Naciomal y pedidos €/pedido Anual
Exportacidn. Tot de ped. procesados

e La tabla 5 presenta un resumen general, que incluye algunos de los objetivos, procesos claves,
categorias e indicadores del rendimiento. De este modo se puede realizar un andlisis de la

integracion entre los diferentes aspectos empresariales.
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Tabla & Resumen general de los objetives, procesos, categorias e indicadoras,
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pioduceidn

J-Martendr B inyiala-
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DISCUSION

La aplicacion de la metodologia MESIADLog en Talleres Cortés ha permitido la elaboracion de un
Sistema Integrado de Evaluacién del Rendimiento de la Cadena Logistica. Este sistema de medicién es
una herramienta al servicio de la direccién de la empresa para la ge-neracién de ventaja competitiva.

Asi mismo, el desarrollo del proyecto ha permitido constatar el potencial existente para el desarrollo
de investigaciones en este campo. En concreto se ha verificado lo siguiente:

e Débil practica de la evaluacién del rendimiento. Se percibié que hay un limitado conocimiento de
la evaluacién de rendimiento de la cadena logistica desde una perspectiva integral, tanto a nivel
operativo como directivo.



e Dificultad para la cooperacion interempresarial. Las empresas no estan preparadas para actuar
de forma coordinada y participativa a lo largo de la cadena. Las empresas se sienten mas
seguras actuando con base a sus propios objetivos.

e Limitaciones en cuanto a la vision sistémica. Este comportamiento es resultado de factores
historicos que condicionaron a personas y empresas a centrarse en sus propios objetivos.
Consecuentemente, las iniciativas orientadas a la gestion de la cadena logistica, de forma
integrada, se queda lejos de la realidad empresarial.

e Dificultades en la recogida y andlisis de la informacién y en la toma de decisiones basadas en los
resultados.

e Necesidad de mas produccion cientifica. Esta necesidad se concentra sobre todo en experiencias
empresariales de medicién y evaluacién de la cadena logistica integral.

e Incapacidad para establecer un nuevo orden en las relaciones externas (empresa-proveedor-
cliente),

e Escasa implantacion de nuevas técnicas de gestiéon como la medicidén de procesos criticos a lo
largo de la cadena logistica.

e Necesidad de fomento de formacion del personal en logistica y evaluacién del rendimiento. Se
constatd que el programa de formacién de personal no contempla la participacién de los
empleados en cursos u otro tipo de eventos relacionados con la logistica y la evaluacién de
rendimiento.

Todas estas dificultades estan relacionadas con el poco conocimiento que se tiene de la importancia de
la logistica integrada y por tanto de los beneficios que una apropiada gestion de la cadena logistica
puede generar.

CONCLUSIONES
Como resultado del trabajo desarrollado se pueden obtener las siguientes conclusiones:

1. La evaluacion del rendimiento de la cadena logistica integral presenta un gran potencial para la
realizacion y aplicacion de investigaciones tedricas y practicas.

2. La metodologia propuesta permite a las empresas la elaboracidon de su propio Sistema Integrado de
Evaluaciéon del Rendimiento de la Cadena Logistica, desde una perspectiva integrada, resolviendo

aspectos que otras metodologias no consideraban como la integracion entre los objetivos estratégicos,
tacticos y operacionales o el tratamiento y flujo correcto de las informaciones en los niveles vertical y
horizontal entre todos los actores de la cadena logistica o la integracion de los clientes y proveedores.

3. Las empresas a las que se les ha aplicado la metodologia obtuvieron una analisis que involucraba
desde los aspectos estratégicos hasta las mediciones propiamente dichas, integrando la misioén, los
objetivos estratégicos y el conjunto de categorias con sus respectivos indicadores del rendimiento. Eso
es importante, pues comprende la practica de la mediciéon de forma correcta.
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