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RESUMEN

En este articulo se ilustran los principios a tener en cuenta para el disefio y
aplicacion de un modelo de medicion logistico bajo el enfoque del Balanced
Score Card en los procesos logisticos para empresas productoras colombianas.
El articulo describe como adaptar el modelo Balanced Score Card hacia los
procesos logisticos de una empresa productora, permite al lector comprender
desde lo més bésico las diferentes fases, y como disefiar el modelo de manera que
permita monitorear el logro de las diferentes metas y objetivos estratégicos de los
procesos logisticos.

Palabras Claves: Modelo de medicion, diagnostico, procesos logisticos,
parametros, sistemas de informacion, Balanced Score Card, supply chain,
planeacion estratégica, indicadores estratégicos.

ABSTRACT

This article illustrates the principles to be taken into account for the design and
application of a logistics measurement model under the Balanced Score Card
approach in logistics processes for Colombian production companies. The article
describes how to adapt the Balanced Score Card model towards the logistics
processes of a production company, allows the reader to understand the different
phases from the most basic point of view, and how to design the model in a way
that allows monitoring the achievement of the different strategic goals and
objectives. of logistics processes.

Keywords: Measurement model, collection center, cold milk, sector lacteo, diagnosis,
procedures, parameters, information systems.

1. Introduccioén

Las organizaciones de hoy estan incorporado a sus procesos elementos que permitan hacer
medicion para poder evaluar si las metas se estan cumpliendo, poder conocer en tiempo real
los avances en materia de resultados y poder aplicar los correctivos si son necesarios con el
proposito de reencaminar acciones y esfuerzos dirigidos. Los resultados obtenidos a través
de la medicion sirven como herramientas para identificar oportunidades y/o debilidades
presentes en los procesos controlados.

Un modelo de medicidn logistico para que sea exitoso debe partir de metas y objetivos
claros, y en la mayoria de los casos en las organizaciones que fallan al disefiar e
implementar sistemas de medicion es precisamente por la falta de metas y objetivos claros
y estratégicos alineados con la planeacion estratégica y la vision.

Identificar los objetivos y metas a alcanzar, que procesos debemos medir de forma precisa
en la empresa, cuales son los resultados esperados de cada proceso en cada fase o
momento, son algunos de elementos a tener en cuenta para el disefio de un modelo
eficiente.
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2. Problematica

Las diferentes empresas en su intento por incrementar la productividad disefian e
implementan métricas, unas mas eficientes que otras, las empresas se han preocupado por
implantar indicadores de gestion que permitan medir los resultados en diferentes procesos.
En el area logistica se preocupan por mejorar los procesos de aprovisionamiento,
almacenamiento, inventarios, distribucion y transporte y logistica inversa,

Una herramienta que hoy en dia estd causando gran impacto y que permite medir a las
empresas en cuanto al cumplimiento de su planeacion estratégica y los objetivos es el
Balanced Score Card (BSC), disefiado por David Norton y Robert Kaplan, en el que
proponen la medicion del negocio desde cuatro perspectivas o enfoques: Financiera —
Cliente — Proceso Interno — Aprendizaje y crecimiento. Con estas 4 perspectivas se intenta
abarcar el entorno integral de gestion, pero que deben ser adaptadas a la organizacion, y
establecer objetivos individuales dentro de cada una, y que permitan el cumplimiento de los
objetivos generales de la compafiia, y que finalmente contribuyen a la consecucion de la
vision y planeacion estratégica, a corto, mediano y largo plazo.

El buen disefio de un modelo de medicion requiere el conocimiento y aceptacion de la
mision, vision, y plan estratégico de la compafiia, ya que son estos quienes definen los
resultados a obtener en diferentes periodos de tiempo, y que serdn los objetivos a medir a
través de un cuadro de mando.

¢Por que necesitan las empresas un modelo de medicion y control logistico
integral?

Las mediciones son importantes, si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo. “Robert S.
Kaplan y David P. Norton, “The Balanced Scorecard”

Para que la logistica brinde a una organizacion resultados interesantes es necesario conocer
la situacion actual o diagndstico, a partir de ahi deberan identificar fallas administrativas y
operativas que resultan costosas y luego disefiar estrategias de control y optimizacion. El
objetivo de un sistema de medicion es mostrar la situacion real actual, mirar su
comportamiento en diferentes escalas de tiempo y comparar los positivos alcanzados de
manera que podamos valorar la importancia o no de ese indicador.

Establecer mediciones en una organizacion despierta el interés por hacer mejor las cosas,
las areas y el personal se veran preocupados por mantener los resultados dentro de lo
esperado y mostrar niveles de satisfaccion mayores, es un proceso de constante seguimiento
y recordacion, hay que mantener la motivacion del personal implicado, mediante la
comunicacion permanente, informando las variaciones de los resultados, fomentar el
mejoramiento continuo y el cumplimiento de metas a corto y largo plazo.

Un modelo de medicion y control logistico suministra informacion en tiempo real a los
gerentes de area, indicando como van los resultados en comparacion con las metas, permite
conocer de forma anticipada si se estan dando los resultados y brinda la oportunidad de
redefinir estrategias para que finalmente se puedan alcanzar.

Un modelo de medicion bien definido, se comporta similar a una ecuacién matematica, si
en 1 minuto una persona recorre 5 metros, en 5 minutos ¢cuantos metros recorrerd? Si
definimos una meta para lograr en 12 meses, y hacemos una revision al finalizar el primer
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mes, se esperaria haber alcanzado 1/12 parte de los resultados como minimo, si hemos
logrados més significa que las estrategias estdn dando resultados, de lo contrario es
necesario revisar y replantear. En esencia de asa forma funciona un buen modelo de
medicién y control.

¢ Cémo disefar el modelo de medicion?

Disefar el modelo requiere conocimiento de los procesos logisticos, mucha planificacién y
claridad sobre los objetivos y metas a alcanzar, disponibilidad de la informacion, y el
compromiso de la gerencia hacia esta propuesta.

Un buen modelo debe garantizar que estas midiendo lo que realmente interesa y es
importante para lograr los resultados esperados y que estan definidos dentro de la
planeacion estratégica y vision de la compafiia, es importante definir los objetivos
estrategicos del area logistica que apuntan y estdn alineados con dicha planeacion
estratégica, de esta primera fase depende el éxito o fracaso del modelo.

Si usted quiere reducir los costos generados por averias de productos terminados en 12
millones para fin de afio, y después de 3 meses solo tiene 1.2 millones, ¢como va con la
meta?, ;serd que alcanza el objetivo?, existe la probabilidad de que si, pero es mayor la
probabilidad de no alcanzar la meta si no toma acciones que permitan mejorar los
resultados, de forma similar debemos pensar en el modelo, debe partir de metas claras, y de
establecer los periodos de tiempo y seguimiento a los resultados.

Un modelo de medicion y control logistico bajo el enfoque del Balanced Score Card debe
cumplir con algunas caracteristicas que representan la esencia del modelo original, entre
estas la definicion de enfoques o perspectivas estratégicas del area logistica, que en
conjunto van a reflejar el resultado global del area, permitiendo conocer si las metas y
objetivos propuestos fueron alcanzados o si se estan cumpliendo segun el momento del
andlisis.

La definicion de los enfoques o perspectivas juega un papel muy importante ya que de estas
se van a desprender los objetivos y las metas especificas a cada uno, que también deben
estar perfectamente alineadas con los objetivos y metas generales del area logistica y por su
puesto al plan estratégico y vision de la empresa.

Estos enfoques se definen teniendo en cuenta los diferentes macro procesos logisticos de la
empresa en estudio, y que varian de una empresa a otra, cuando nos referimos a macro
procesos hacemos referencia a los procesos logisticos de aprovisionamiento,
almacenamiento, inventarios, distribucion, transporte, y logistica inversa. EI modelo BSC
originalmente estd disefiado bajo 4 enfoques (financiero, clientes, procesos internos,
aprendizaje y crecimiento), sin embargo el disefio del modelo logistico bajo el enfoque
BSC puede tener un numero diferente de perspectivas.

3. Fases para el disefio del modelo de medicién y control logistico

Antes de definir las fases es importante recalcar que en este punto las personas involucradas
en el proceso de disefio del modelo deben conocer plenamente y en detalle los procesos
logisticos, dentro del equipo deben estar involucrados representantes de cada nivel dentro
de la estructura jerarquica, operarios, supervisores, jefes y gerentes.
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Fase 1 — conformacion del equipo y socializacion

El disefio del modelo requiere la conformacién de un equipo de trabajo confiable el cual
deberéa contar con todos los jefes del area logistica y personal de niveles de tipo operario, el
lider del equipo debera ser el jefe o gerente de logistica, apoyado al 100% por la gerencia
general durante todo el proceso.

El equipo debe conocer que es el modelo, en que consiste, cuales son objetivos y el por qué
la necesidad de su disefio y aplicacion, en otras palabras es necesario sustentar la necesidad
y mostrar sus beneficios para la empresa.

Fase 2 — Planeacion

En esta fase se definen los objetivos y metas estratégicas globales del area logistica, estos
objetivos se deben formular junto con la gerencia, alineados con las metas y objetivos
definidos en la planeacion estratégica de la empresa y apuntando a alcanzar la vision.

Es muy importante definir los objetivos alineados con los objetivos financieros de la
empresa, €s necesario una comprension y apropiacion de la planeacion estratégica y
entender de que forma los procesos logisticos van a ayudar a alcanzarlos. Los resultados de
la empresas se miden en funciéon a rentabilidad, y el objetivo de procesos eficientes,
reduccion de costos, incremento de la productividad, satisfaccion del cliente, todos apuntan
a incrementar la rentabilidad financiera de la empresa. Entonces los objetivos estratégicos
de los diferentes enfoques o perspectivas del modelo deben apuntar a incrementar la
rentabilidad financiera desde la eficiencia de los diferentes procesos logisticos. Dentro de la
planeacion se deben considerar como minimo los siguientes aspectos:

Definicién de las perspectivas o enfoques logisticos. En esta fase de planeacion lo
primero es tener claro y comprender cuales son los objetivos de la planeacion estratégica y
la vision de la empresa, y a partir de ellos se deben definir cuéles seran los objetivos
logisticos que van a aportar a alcanzarlos. Se deben definir cuales seran las perspectivas
logisticas para el modelo y se debe procurar el menor nimero posible pero que aseguren
abarcar totalmente los procesos logisticos de la empresa, y se proponen a nivel general
considerar los macro procesos logisticos presentes en la empresa.

Definicion de objetivos estratégicos para cada perspectiva o enfoque logistico. Cada
enfoque deberd aportar significativamente a alcanzar los objetivos generales de la empresa,
y se hace necesario definir objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas o
enfoques logisticos. Se definen el menor numero posible de objetivos estratégicos por cada
enfoque, pero que aseguren que su cumplimiento impacta fuertemente a los objetivos
estratégicos generales de la empresa.

Existen muchas maneras para definir los objetivos, se pueden conformar equipos, uno por
cada perspectiva del modelo, asegurando que estén los expertos de esa perspectiva,
proponiendo 10 objetivos estratégicos. Es importante recalcar siempre que los objetivos a
proponer deben estar alineados con la planeacion estratégica y la vision de la compaiiia
desde su enfoque logistico.

Cada perspectiva debe finalmente tener integrados la menor cantidad posible de objetivos y
que sean lo suficiente para controlar los procesos estratégicos del area, de los 10 objetivos
propuestos se deben analizar, reformular e integrar de manera que finalmente queden entre
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4 y 6 objetivos estratégicos y que el cumplimiento de esos sea suficiente para medir los
resultados globales.

La definicion de objetivos estratégicos alineados puede ser una tarea dificil si no se le da en
enfoque correcto, es facil caer en el error de disefiar objetivos que no son estratégicos o que
no aportan ni estan alineados con las metas globales de la compaiia. Los objetivos
estratégicos deben ser consistentes con la planeacion estratégica y aportar a incrementar la
rentabilidad de la compafiia, que es lo que finalmente pretende cualquier empresa.

¢Como definir los objetivos estratégicos? Se debe partir del reconocimiento de la
planeacion estratégica y la vision de la empresa, para luego traducirla en objetivos
estratégicos para cada perspectiva o enfoque dentro del modelo. La planeacion estratégica y
la vision siempre apuntan al crecimiento econdmico de la empresa, a la expansion de
mercados, de clientes, incrementar la calidad, y en resumen incrementar la rentabilidad
econémica.

Desde cada perspectiva es necesario definir los objetivos ligados a los procesos estratégicos
apuntando siempre a la planeacion y a la vision, por ejemplo: si la planeacion estratégica
contempla el incremento en la rentabilidad de la empresa, y nos encontramos en la
perspectiva de almacenamiento, un objetivo estratégico podria ser “Mantener en los
minimos niveles las bajas de productos por averias causadas en malas practicas de
almacenamiento” este objetivo contribuye directamente a incrementar la rentabilidad de la
compaiiia, al tiempo que incrementa la eficiencia de los procesos logisticos y mejora los
resultados globales del area.

Definicion de las metas para cada objetivo estratégico. Después de definir las
perspectivas 0 enfoques logisticos del modelo, y los objetivos estratégicos para cada
perspectiva, es necesario definir o formular las metas que esperan alcanzar dentro de cada
objetivo.

El modelo de medicion y control logistico debe disefiarse para obtener resultados en un
periodo de tiempo definido y que dependera de la ambicion en las metas, es recomendable
definir metas a un afo y hacer seguimiento a los resultados mes a mes con el fin de
controlar los procesos, y reencaminarlos hacia la direccién correcta.

Un modelo disefiado para cumplir las metas sin supervision, monitoreo, intervencion y
control constate estara condenado al fracaso, para entender esta propuesta imaginese que
usted dibuja en el piso una linea recta con 12 metros de longitud, e inicia el recorrido sobre
ella con los ojos vendados, ¢que podria pasar al finalizar los 12 metros? Probablemente
finalizaria fuera de la linea, lo que se entenderia que no alcanzo la meta o que se desvio de
ella; ahora por cada metro recorrido se quitara la venda de los ojos y mirara por donde va,
luego se venda nuevamente y recorre un metro mas y asi repite el proceso hasta llegar a los
12 metros. ¢Qué cree usted que pasaria al final?

Las metas se deben definir por cada objetivo estratégico, y estas se deben cuantificar y
proporcionar para cada periodo de tiempo, es decir que la suma de las metas logradas en
cada periodo debe ser igual a la meta total propuesta. Para comprender mejor como definir
las metas retomemaos el ejemplo en el que habiamos definido el objetivo estratégico para la
perspectiva almacenamiento “Mantener en los minimos niveles las bajas de productos por
averias causadas en malas practicas de almacenamiento” la meta podria ser lograr una
reduccion del 6% al finalizar un afio, para lo cual estableceriamos metas mensuales de
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reduccion del 0.5% con respecto al nivel total de averias presentadas en el afo
inmediatamente anterior.

Fase 3 — Integracion

En esta fase es necesario integrar las perspectivas, los objetivos y metas, cada perspectiva
integra los objetivos y cada objetivo integra sus metas.

Dentro de cada perspectiva ya se encuentran definidos los objetivos estratégicos, sin
embargo, cada uno tiene una participacion o impacto diferente y se hace necesario
establecerlos.

100%
INDICADOR

# |OBIJETIVOS ESTRATEGICOS DEL ENFOQUE ALMACENAMIENTO PESO | ASOCIADO
1 Mantejner en los minimos nlvelles !as bajas de produc.tos por 30% BPMI

averias causadas en malas practicas de almacenamiento.
) Asegurar la correcfca r_o'_cauon dfa inventarios respetando los 30% ROTAIN

principios del sistema FIFO.

Lograr la exactitud de los inventarios con la aplicacion de

3 procedimientos bien definidos para el ingreso y salida de 40% EXAIN
productos.

Disefio de los indicadores

Para cada objetivo debe existir minimo un indicador asociado que permita calcular el
porcentaje de cumplimiento, no es recomendable disefiar muchos indicadores, debe haber
los minimos necesarios para asegurar una correcta medicion de los resultados hacia el logro
del objetivo.

El disefio del indicador requiere claridad sobre el objetivo a medir, en el caso anterior
donde el objetivo es “Mantener en los minimos niveles las bajas de productos por averias
causadas en malas préacticas de almacenamiento” el indicador asociado es BPMI “Bajas Por
Mal Almacenamiento”, el cual mide precisamente los costos que se estan generando en
bajas de productos por causas de mal almacenamiento.

Se requiere definir la estructura o formula para la realizacion del calculo del indicador, y
también identificar dentro del sistema de informacion el origen de esos datos.
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Fase 4 — Disefio tecnolégico del modelo

Un modelo de medicion y control requiere siempre la aplicacion de recursos tecnoldgicos
qgue permitan el analisis y procesamiento de informacién, las compafias disponen de
sistemas de informacién ERP muy inteligentes que controlan toda la informacion, estos
sistemas son muy flexibles y permiten la integracion de otras aplicaciones que interactian
de forma natural.

Un modelo de medicién y control logistico lo que pretende es basicamente mostrar como
van los procesos con respecto a las metas propuestas, para ello necesita tomar la
informacién necesaria, realizar los calculos y comparar contra las metas propuestas, todo
esto debe realizarlo en tiempo real, y es aqui donde entra a jugar un papel importante la
tecnologia.

Existen muchas empresas dedicadas al disefio y construccion de software especializado en
sistemas de medicion y control, capaces de integrar ese desarrollo con el sistema de
informacion ERP utilizado en la empresa, esta aplicacion es el resultado de trabajo
colaborativo entre los disefiadores del modelo de medicién y control y los desarrolladores
del software, que finalmente cumple con las necesidades y que permite mostrar en tiempo
real los resultados en ese instante.

Figura 1.Vista del software para medicion. Fuente: Propia

El disefio del software debe respetar los principios del modelo BSC, manteniendo su
simplicidad visual y gréafica, mostrando los resultados de los procesos a través de las
perspectivas o enfoques previamente definidos.

Conclusiones

Un modelo de medicion y control logistico proporciona a las compafiias una herramienta de
gestion y control temprano a los procesos involucrados, mediante el monitoreo y
seguimiento constante a los resultados.

Es importante que las compaiiias entiendan la importancia de este modelo para lograr las
metas propuestas, todas ellas tienen indicadores estratégicos en sus procesos que son
analizados en el mejor de los casos de forma mensual, pero que finalmente no aceleran los
resultados terminando muchas veces en que no se alcanzan o que al hacer la revision final
se llevan la sorpresa de resultados negativos. Un modelo de medicion y control logistico
bajo el enfoque del BSC muestra en todo momento y en tiempo real como van los
resultados, cuanto se ha alcanzado las metas propuestas, y permite activar alertas tempranas
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que permiten la aplicacion de nuevas estrategias que reencaminen los procesos hacia la
mejora de resultados.

El modelo de medicion y control logistico establece métricas a procesos u operaciones
claves, que mediante el seguimiento permanente y reajuste de estrategias garantizan
beneficios reflejados en reduccidn de tiempos, mejora de los procesos, reduccion de costos,
maximizacion de los recursos, permite anticiparnos siguiendo una tendencia, y hacer
modificaciones o tomar acciones oportunas para lograr los objetivos propuestos.

Las compafiias han establecido metas de crecimiento, posicionamiento, calidad, atencion,
servicios, y otras, las cuales estan plasmadas en la vision, alcanzar esa vision requiere de la
planeacion estratégica, y para lograr la planeacion estratégica se necesitan resultados en las
diferentes areas de la compafiia, y que deben ser medidos a través de indicadores bien
disefiados de manera que realmente muestren el cumplimiento de esos objetivos.

Un modelo de medicién requiere compromiso de todo el personal, es un trabajo en equipo
liderado por la gerencia y debe ser aceptado de buena forma por todos, requiere
entendimiento total y compartir firmemente la vision y objetivos, requiere dedicacion,
persistencia, compromiso y perseverancia. Un modelo de medicion logistico bien disefiado
y enfocado dentro perspectivas basicas, lograra la integracion de las areas y permitira la
consecucion de objetivos, a través de aplicacion de correctivos a medida que sea necesario.

En resumen para el disefio e implementacion de un modelo de medicién logistico eficiente
se requiere:

Conocimiento y aceptacion de la mision, vision, y objetivos estratégicos
Aceptar la necesidad de un modelo de medicion.

Definicion de objetivos y responsables dentro de cada perspectiva definida.
Elaboracion de indicadores que permitan la medicion de cada objetivo.
Integracion de los indicadores de manera que se agrupen para alimentar
correctamente una de las perspectivas.

Definir los sistemas de informacion y obtencion de datos.

Definir la presentacion de resultados (graficos, tablas, relojes, etc.).
Retroalimentar resultados en forma periddica (semanal, mensual, etc.).
Analizar causas de incumplimientos a resultados esperados.

Aplicacion de correctivos.
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