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Resumen

Gran parte de las ideas utilizadas para la medicion del rendimiento en la empresa desde un punto
de vista individual, han sido extrapoladas a la medicion del rendimiento o a la gestion del
rendimiento en el contexto de la cadena de suministro. En los ultimos afios han aparecido en la
literatura multiples trabajos acerca de la gestion del rendimiento de la cadena de suministro,
aunque esta disciplina es relativamente reciente en dicho contexto. La mayoria de los trabajos
tienen un caracter teorico y en ellos se aportan distintos marcos, sistemas y métricas que ayudan
a medir el rendimiento en este ambito. El objeto de esta comunicacion es describir sintéticamente
los trabajos mas relevantes e intentar clasificarlos para obtener una clara vision de la aportacion
de cada uno de ellos.
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1. Introduccion

La medicion del rendimiento de las organizaciones se estd convirtiendo cada vez mas en un
elemento de competitividad y de diferenciacion entre aquellas empresas capaces de realizarlo
y aquellas otras que no, Alfaro et al. (2002). Ademas, han de poder hacerlo de manera
sencilla, continua y eficaz para poder compensar el esfuerzo invertido en este proceso.

En esta comunicacion se pretende describir aquellos trabajos que abarcan el estado del arte
relacionado con la medicion y gestion del rendimiento en el ambito de la Cadena de
Suministro”. Se ha efectuado un analisis de las principales aportaciones efectuadas en el
campo mencionado, teniendo la mayoria de los trabajos un caracter teorico.

En general las aportaciones investigadas versan directa o indirectamente sobre las siguientes
cuestiones: medicion del rendimiento, definicion de indicadores clave y gestion a través de
indicadores. Todas estas cuestiones quedan englobadas en el topic “Gestion del
Rendimiento”. Una definicién de dicho concepto puede encontrarse en Roth N. (2003): ‘La
Gestion del rendimiento se define como los métodos, procesos, estructuras y comportamiento
de los socios, usados en la organizacion para mejorar el rendimiento’. En los siguientes
apartados se describen sintéticamente los trabajos mas relevantes para obtener una clara
vision de la aportacion de cada uno de ellos.

* Este trabajo se deriva de la participacion de sus autores en un proyecto de investigaciéon financiado por la
Comision Europea con referencia GIRD-CT-2002-00753, titulado “ECOSELL (Extended Collaborative Selling
Chain)”.
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2. La Medicion del Rendimiento en el ambito de 1a Cadena de Suministro

Desde hace ya un tiempo distintos autores coinciden en comentar que la competitividad entre
las compaiiias esta pasando de ser un problema local o particular a un problema conjunto de
todas las empresas que participan en la cadena de valor de un producto o servicio. Tanto es
asi, que algunos autores como Hausman W.H. (2003) afirman que “El campo de batalla de la
siguiente década serd <cadena de suministro contra cadena de suministro>. ;Esta usted
midiendo las cosas correctas para ganar esta batalla?”. Esto provoca una evolucion en las
medidas de rendimiento pasando de una vision mono-dimensional a una multi-dimensional
(Figura 1).

Al igual que sucede en las empresas desde un punto de vista estrictamente individual, la
utilizacion de medidas uni-dimensionales no cubre de manera integral la medicion del
rendimiento de la organizacion. De igual manera sucede si nuestro campo de actuacion se
amplia a la interaccion de un conjunto de empresas que tiene entre sus objetivos maximizar el
valor afiadido de sus productos/servicios en todo su ciclo de vida.

Frombera Organizacionod

Iotio Inter-Iululti
Empresa Empresa
-

Iotio

Dimetisional

Dimensioneas

lulti

Dt ensional

¥

Figura 1. Evolucién de las medidas de rendimiento en la cadena de suministro (Hausman W.H.)

Aunque muchos autores han establecido diferentes indicadores de rendimiento claves
demostrando su utilidad en el contexto de la cadena de suministro, y también se han efectuado
diferentes clasificaciones de los mismos estableciendo tipologias basicas que permiten su
mejor utilizacion, son pocos los trabajos efectuados que se centran desde un punto de vista
global e integrado en la Gestion del Rendimiento de dicho ambito.

A continuacion (Figura 2), puede observarse una clasificacion de los trabajos de distintos
autores segun su aportacion. Asi, ésta puede ser mediante indicadores o medidas individuales
mas o menos relevantes, también mediante alguna clasificacion de diferentes indicadores que
abarcan distintos aspectos de la gestion de la cadena de suministro, y finalmente, aquellas que
han intentado crear algun tipo de sistema o estructura para poder definir indicadores que
ayuden a medir el rendimiento en este contexto.

Por motivos de espacio en la Figura 2 se ha utilizado una abreviatura de cuatro letras y la

fecha de publicacion del trabajo. En el apartado de referencias puede verse con claridad la
autoria se dichos trabajos.
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Figura 2. Clasificacion de los trabajos segun distintos autores

De la primera clasificacion (Medidas o indicadores clave individuales) puede observarse un
resumen (Tabla 1) realizado por Beamon B.M (1999).

Tabla 1. Medidas de rendimiento en el modelado de la cadena de suministro (Beamon B.M).

Medida Autor
Cohen and Lee (1988) Pyke and Cohen (1993)
Coste Cohen and Lee (1989) Pyke and Cohen (1994)
Cohen and Moon (1990) Tzafestas and kapsiotis (1994)

Lee and Feitzinger (1995)
Coste y Tiempo de Actividad | Arntzen et al. (1995)

Altoik and Ranjan (1995) Newhart, Stott and Vasko (1993)

- Christy and Grout (1994) Towill (1991)
Costey SE‘::‘:’l‘t"dad delos | ook and RogowSKI (1996) Towill, Naim and Wikner (1992)
entes Davis (1993) Wikner, Towill and Naim (1991)

Ishii et al. (1988)
Sensibilidad de los Clientes Lee and Billington (1993)
Flexibilidad Voudouris (1996)

Al igual que sucede en las empresas desde un punto de vista estrictamente individual, la
utilizacion de medidas uni-dimensionales o parciales no cubre de manera integral la medicion
del rendimiento de la organizaciéon. En este sentido, algunos autores han clasificado en
diferentes tipologias las medidas de rendimiento en base a los objetivos perseguidos u otras
dimensiones que aporten integridad a la medicion del rendimiento. Destacan las
clasificaciones de Beamon B.M (1998) y Hausman W.H. (2003) representadas en las Tablas 2
y 3 respectivamente.

Conviene acentuar la importancia que para algunos autores tiene la flexibilidad dentro de la
cadena de suministro. Es importante, especialmente, el trabajo desarrollado pro Beamon B.M.
(1998) estableciendo diferentes tipos de flexibilidad y la relacion de cada tipo con las
caracteristicas de la cadena de suministro (Tabla 4).
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Tabla 2. Metas y propositos de los tipos de medidas de rendimiento (Beamon B.M).

Tipo de Medida de , .
P .. Meta Propéosito
Rendimiento
. . L 16n efici 1
Recursos Alto nivel de eficiencia a} gestlon eficiente de OS TeCUIsos es
critica para la rentabilidad
. .. . i 1 les los cli
Resultados Alto nivel de servicio al cliente Sin resu.taﬁios aceptables los ¢ l.el?tes
se cambiaran de cadena de suministro
e Habilidad para responder a los | En un entorno incierto las cadenas de
Flexibilidad . .. .
cambios del entorno suministro deben responder al cambio
Tabla 3. Dimensiones clave (Hausman W.H)
Dimensiones clave
Servicio Activos Velocidad

Tabla 4. Caracteristicas de la cadena de suministro y tipos de Flexibilidad asociada (Beamon B.M).

Tipo de Flexibilidad Caracteristicas de la cadena de suminisro
De Volumen Demanda variable
De la Entrega Las fechas de entrega cambian r’egularmente los costes estan
asociados con la baja responsabilidad de las nuevas fechas de entrega.
Del Mix Demanda estacionaria para multiples tipos de productos
De Nuevos Productos Productos con ciclo de vida corto

Por otra parte, existen algunos trabajos en los que se observa la creacion de sistemas o
estructuras para poder definir indicadores que ayuden a medir el rendimiento de la cadena de
suministro. Para Gunasekaran A. et al. (2001) parte de estos sistemas no solventan una serie
de problemas bésicos que auto-limitan la utilidad de los mismos, como son:

No estan conectados con la estrategia.

No estan basados en una aproximacion integrada que integre medidas financieras y no
financieras.

No estan pensados como un sistema, por el cual la cadena de suministro debe verse
como un todo (entidad completa e integra) y medida como tal. Si esto no es asi, se
promueve la optimizacion local.

Esencialmente, detecta dos debilidades muy importantes:

La carencia de un enfoque equilibrado. Medidas de rendimiento financieras versus
medidas operacionales. Otra area en la que persiste el desequilibrio es la decision del
nimero de métricas a utilizar.

Carencia de una distincion clara entre las métricas a un nivel estratégico, tactico y
operacional. Utilizando una clasificacion basada en estos tres niveles, cada métrica
puede ser asignada al nivel méas apropiado.

Intentando paliar estas debilidades o problemas Gunasekaran A. et al. (2001) ha desarrollado
un marco para medir el rendimiento de la cadena de suministro a nivel estratégico, tactico y
operativo, presentando ademas, una lista de métricas de rendimiento clave. En la Figura 3
puede observarse el marco para medir el rendimiento de la cadena de suministro, pudiéndose
apreciar como las medidas estan alineadas en los cuatro eslabones basicos que constituyen la
cadena de suministro: Plan, Source, Make, and Deliver.
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Figura 3. Alineacion de las medidas con el Plan, Source, Make and Delivery (Gunasekaran A).

Para Chan T.S. et al. (2003a) todavia hay una falta de integracion entre los métodos de
medicion del rendimiento existentes y los requerimientos practicos necesarios para la gestion
de la cadena de suministro. Asi, este autor propone un método de medicion del rendimiento
innovador para proporcionar la asistencia necesaria a la mejora del rendimiento en la gestion
de la cadena de suministro. El método propuesto se ocupard de este propodsito a través de
cuatro elementos: un modelo simplificado de la cadena del suministro; medidas de
rendimiento tangibles e intangibles en multiples dimensiones; una medicion del rendimiento
interorganizacional; y un método basado en la teoria de los conjuntos borrosos y pesos
promedio. La teoria de los conjuntos borrosos se usa para ocuparse de la situacion real en los
procesos de valoracion y de evaluacion. Se deben cubrir areas criticas para metas y estrategias
comunes de la cadena de suministro, aquellas en las que existan inter-influencias entre los
partners y finalmente, las concernientes a los clientes externos. Para cada proceso y sus sub-
procesos asociados que necesitan ser medidos, se identifican y agrupan las correspondientes
medidas de una manera jerarquica (PMH) tal como se muestra en el marco de la Figura 4.

(Supply Chain
Pm(-:::en;em CR I | CF2 | CP/I |
Sub-Processes B S I EE R I E REX
Par [
M;:;Ef;:ﬁ“ K D B m— [ PM L 1 o PM L)

Figura 4. Estructura general (Chan T.S et al.)
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Este mismo autor Chan T.S. et al. (2003b) propone bajo un enfoque similar al anterior pero
mas simple, un sistema de medicion del rendimiento basado en procesos (POA: Performance
of Activity) para identificar las medidas y métricas de rendimiento. El modelo de procesos
puede ser construido desde la mision y las funciones particulares inter e intra-
organizacionales de la cadena de suministro. Los procesos clave identificados pueden estar
también descompuestos en subprocesos y actividades para llegar a un rendimiento detallado.

Se incluye una tabla de indicadores cada uno de las cuales representa una de las dimensiones
del rendimiento de la actividad: coste, tiempo, habilidad, capacidad, productividad, utilizacién

y resultados.

En la Figura 5 se presenta la aplicacion del POA (Performance of Activity).
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Interesante también, es el trabajo desarrollado por Leseure M. et al. (2001), centrado en la
medicion del rendimiento a nivel de red organizacional. Dada la dificultad inherente a este
proceso y la poca literatura de investigacion existente destaca la aportacion de este autor.
Introduce el concepto de “Metarendimiento” para describir el rendimiento a nivel de red.

Este concepto es un modelo estructurado en dos dimensiones, el cual encapsula por una parte
el concepto de rendimiento de por si, y por otra, el concepto de equidad dentro de la red. Bajo
esta vision este autor ha definido un marco para la medicion del rendimiento meta-
organizacional en redes verticales (Figura 6).
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Figura 6. Marco para la medicion del rendimiento meta-organizacional en redes verticales (Leseure M. et al.)

Para Leseure M. et al. es importante hacer énfasis en que el metarendimiento puede
unicamente ser evaluado midiendo el rendimiento del conjunto (agregado) y la equidad entre
los integrantes de la red. Un buen rendimiento del conjunto a nivel de red puede ser
invalidado por la ausencia de equidad en la misma. De igual manera, la equidad en la red no
implica que en ésta disponga de un adecuado nivel de rendimiento conjunto. Este tipo de
rendimiento de conjunto indica si la red vista como un todo puede gestionar la entrega de un
producto a tiempo. La equidad es medida analizando la conformidad de las fechas de
vencimiento internas en la red. En otras palabras, la equidad debe medir:

= La contribucion de cada miembro a la red en referencia a las entregas a tiempo.

= La habilidad de cada miembro para programar sus operaciones con exactitud.

Otro marco interesante es el propuesto por Bullinger H.J. et al. (2002) el cual propone una
metodologia de medicion integrando medidas de rendimiento de bajo hacia arriba y de arriba
hacia abajo como una aproximacion de medicion hibrida y balanceada. Dicha metodologia
(Figura 7) integra el modelo de medicion SCOR (Supply Chain Operations Referente) y un
cuadro de mando balanceado.

Andlisis de los

Objetivos de Red
Negocio de la red Cuadro de Mando

. Sistema de
Integracion de la Medicion
Medicion Integrado
Analisis del Flujo SCOR
Logistico Métricas

Figura 7. Metodologia de medicion balanceada (Billinger H.J et al.)

Las métricas del modelo de medicion SCOR se focalizan sobre el control de materiales y
productos propios para la medicion del rendimiento logistico.

La principal motivacion del cuadro de mando de la red es controlar los objetivos de negocio

de la red logistica. Al mismo tiempo, las métricas constituyen un instrumento holistico para la
medicion del rendimiento de los procesos logisticos.
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3. Conclusiones

Tras la revision efectuada sobre el estado del arte en referencia a la medicion del rendimiento
en el &mbito de la cadena de suministro, se puede concluir que:

» La medicion del rendimiento a nivel de empresa individual ha sido ampliamente
abordada en el contexto de la literatura internacional, existiendo multiples marcos de
medicion que pueden dar soporte a esta actividad desde diferentes conceptualizaciones
de la empresa.

» QGran parte de las ideas utilizadas para la medicion del rendimiento en la empresa
desde un punto de vista individual han sido extrapoladas a la medicion del
rendimiento o a la gestion del rendimiento en el contexto de la cadena de suministro.
En este sentido, diferentes autores se han centrado en incluir en sus propuestas
aquellos elementos necesarios para abordar la complejidad de este tipo de ambitos.
Asi, se han definido indicadores o métricas de rendimiento exclusivos para la gestion
parcial y global de los partners de la cadena de suministro, y también se han
establecido algunos marcos derivados de la gestion por procesos para medir el
rendimiento de la cadena de valor asociado a la gestion de la cadena de suministro.

Se detecta la ausencia de métodos, sistemas o procedimientos perfectamente estructurado que
establezca con solidez los pasos a seguir para gestionar el rendimiento en el ambito de la
cadena de suministro. Aunque, como se mencionaba anteriormente, existen diferentes
propuestas en este sentido, todas ellas pueden ser ampliamente enriquecidas por las
aportaciones de las demas, o también, quizés, deberia elaborarse una capaz de utilizar las
aportaciones de las diferentes propuestas.
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