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INTRODUCCION

Una cadena de suministro (CS) es un sistema complejo que reune diferentes
organizaciones (proveedores, fabricas, centros de distribucion, proveedores logisticos,
etc.), recursos humanos, fisicos y financieros, ademas de tecnologias, actividades e
informacion; tiene como objetivo elaborar bienes y/o servicios requeridos por los
clientes y ser capaz de hacerlos llegar de manera eficiente en términos de costos e
impacto ambiental, asi como también en tiempo y forma. La habilidad de una CS de
medir su desempefio, mejorar y aprender determina directamente su valor y le permite
ser lider en el dominio en el que se desarrolle pudiendo afrontar las crecientes
presiones actuales en cuanto a los requerimientos de personalizaciéon de los
productos, mejora de la calidad de los servicios, respuesta rapida a las fluctuaciones
en la demanda, etc.; ademas de ser eficiente en cuanto a costos, tiempo de entrega y
mejora de la rentabilidad. Por estas razones, el concepto de evaluacion de desempefio
de cadenas de suministro ha ganado preeminencia en la actualidad.

Los sistemas de medicién de desempefio son una herramienta de evaluacion que se
aplica a nivel operativo. Se utilizan para monitorear y guiar los esfuerzos de mejora del
desenvolvimiento diario y promover la coordinacion de muchas actividades que tienen
lugar en la CS de manera eficiente. Al analizar los resultados obtenidos a través del
tiempo, estos sistemas revelan los esfuerzos de las estrategias planteadas, muestran
las oportunidades potenciales de mejora de la CS y facilitan la toma de decisiones a
nivel estratégico. (Bhagwat y Sharma, 2007). Los primeros sistemas de evaluacion de
desempefio se focalizaban en un Unico eslabon de la cadena de suministro, dando
lugar a una mirada parcial. En la actualidad, se pretenden sistemas que evallen el
desempefio de todos los actores de forma conjunta, logrando asi una mirada integral
de la red. De esta manera, se los puede considerar parte de una misma sociedad, con
una visién completa que evalla los compromisos que se generan en el conjunto. Asi,
los resultados obtenidos podran ser utilizados como informacién para implementar
sistemas de mejora continua que beneficien a toda la cadena.

Los sistemas deberian tener como principal objetivo la valoracion integral de las
aptitudes de las CSs en términos de diferentes conceptos: flexibilidad, agilidad,
confiabilidad, capacidad de respuesta, costos, etc., de manera de lograr una
evaluacién abarcativa desde diferentes perspectivas de la red de actores, evitando
andlisis parciales, como podria ser la tradicional vista econdémico-financiera.
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OBJETIVOS

Analizar criticamente diversas propuestas existentes en el campo de sistemas de
evaluaciéon de desempefio de las CSs e identificar los pros y contras de cada una. Se
pretende que los aspectos identificados sirvan como base para desarrollar un sistema
de evaluacion de desempefio apropiado que pueda ser llevado a la practica y ser
actualizado en virtud de los cambios que ocurran en el contexto.

METODOLOGIA

Con la finalidad de lograr una familiarizacion con el dominio de trabajo, se comenzo6
leyendo el libro “Practical performance measurement” (Baar, 2014), ademas de varios
articulos y material disponible en internet (Ferreira y Otley, 2009; Gunasekaran y
colab., 2001; Bhagwat y Sharma, 2007; New Castle Systems, 2016; Norton, 2010).
Este ultimo autor introdujo el concepto de “Balanced Scorecard”, el cual fue inspiracién
de varios trabajos que fueron estudiados en profundidad. Para cada una de las
propuestas analizadas, se identificaron las fortalezas y debilidades, las cuales se
resumen en la siguiente seccién. A partir del andlisis bibliogréfico se identificaron las
necesidades que se presentan a la hora de implementar un sistema de evaluacion de
desempenfio, presentdndose un conjunto de consignas necesarias para generar una
primera aproximacion a este sistema.

RESULTADOS

Para evaluar el desempefio de una CS se propone definir un conjunto de
perspectivas para no sesgar la valoracién en una Unica dimension. Cada perspectiva
esta constituida por un conjunto de conceptos que justiprecian a la CS desde un cierto
punto de vista. Por ejemplo, en el ejemplo de la Fig. 1., las dimensiones elegidas son
la externa o del cliente y la dimensién interna, orientada a la eficiencia econémica.
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Figura 1: Elementos que comprenden un sistema de evaluacion de desempefio

DIMENSION INTERNA
O DE EFICIENCIA
ECONOMICA

Un concepto es una caracteristica o atributo de la CS que se quiere evaluar
(confiabilidad, agilidad, efectividad, flexibilidad, costos, etc) por medio de uno o mas
indicadores de desempefio. Un indicador es una variable mensurable que brinda



informacion sobre el cumplimiento de un objetivo o meta en un cierto periodo (por

ejemplo, cantidad de érdenes perfectas respecto del total atendido en el periodo t).

Los conceptos e indicadores presentados en la Fig. 1 son algunos de los que

comunmente se pretende evaluar en las CSs actuales debido a que permiten

contemplar las necesidades que impone el contexto donde éstas se desenvuelven.

Esta propuesta surge a partir de un analisis bibliografico, que permitié extraer las

siguientes conclusiones:

e Antes de desarrollar un sistema de evaluacién de desempefio (SED), es menester
adoptar una terminologia de referencia Unica. Esta afirmacién surge debido a que
hay autores que utilizan términos distintos para describir un mismo concepto
(algunos refieren a indicadores y métricas como sinénimos); asimismo, también se
advierte el uso del mismo término para representar diferentes nociones.

e Debido a que una CS esta integrada por mdultiples actores y muchos de los
problemas surgen en la articulacion/interface entre ellos, es importante definir
indicadores que puedan evaluar el “nivel de asociatividad existente entre los
actores” y el “grado de sociedad”; ademas de crear conciencia respecto a que el
beneficio de uno de los actores es el beneficio de todos. Para lograrlo, seria
deseable definir indicadores que tengan como objetivo medir estas cuestiones.

e Todos los participantes de la CS deben estar de acuerdo con la implementaciéon de
un sistema de evaluacién de desempenfo y ser capaces de dirigir sus esfuerzos en
el sentido de una mejora. Los empleados deben estar informados y entender el
motivo de la evaluacion para no alterar su comportamiento normal y que las
medidas obtenidas sean representativas; asimismo es importante informarles
sobre las mejoras alcanzadas, de manera que se sientan motivados.

e Los indicadores no deben monitorear acciones, sino los resultados generados por
las mismas (por ejemplo, el indicador “tiempo de ciclo total promedio”, no debe
valorar las actividades que se llevan a cabo para cumplir con la orden del cliente
sino el tiempo total en el que se incurre al realizarlas).

e No es conveniente definir indicadores agregados que involucren a otros que
pertenezcan a conceptos distintos (por ejemplo, un indicador que combine costos y
agilidad). Estos impiden tener una mirada ajustada de la realidad, pues los valores
de los componentes podrian compensarse entre si y distorsionar u ocultar
cambios.

¢ Los indicadores, conceptos y dimensiones que se propongan en un SED deben ser
capaces de reflejar la situacion actual de la CS. Ademas, se debe evitar proponer
nuevos indicadores sin revisar los existentes y sobre todo sin actualizarlos, de ser
necesario. La abundancia de indicadores sin un fin preciso lleva a perder de vista
la finalidad con la que cada uno se propuso, por lo que deben adoptarse sélo
aquéllos capaces de reflejar los aspectos verdaderamente importantes.

En base a los aspectos antes mencionados, se ilustran las caracteristicas a tener en
cuenta a la hora de especificar cada indicador de manera clara. Se ejemplifica con
tiempo de ciclo total promedio, con sus propiedades y valores, para 6rdenes de
clientes que se reciben en un deposito:

Definicidn: Refleja el tiempo promedio que se tarda desde que el cliente coloca una
orden en el depdsito hasta que éste recibe los items que solicito.

Dimension: Externa.

Concepto: Capacidad de respuesta.

Alcance: Depdésito + proveedor logistico + cliente.

Intencién: Evaluar el tiempo de respuesta promedio.

Unidad de medida: Horas.

Métrica 0 Método de célculo: Segun Eq. 1.




L. # de horas que demanda cumplir una orden i que pertence at (1)
# de ordenes cumplidas en el pericdo t

Tiempo de ciclo total promedio =

n= cantidad de 6rdenes atendidas en el periodo t. Como caracteristica del método de
calculo se define un periodo (por ejemplo, quincenal) y una frecuencia de actualizacion
(semanal).

Target: Dos dias.

Por dltimo, un aspecto muy importante que varios de los articulos mencionan, pero
gue ninguno desarrolla, ni sienta las bases, es la “necesidad de automatizar el sistema
de evaluacion de desempefio”. Esto implica generar un sistema informético que (i)
capture en linea los datos necesarios para hacer el célculo de los indicadores (los
datos extraidos deben pertenecer al periodo de definicion del indicador, (ii) se integre
con los sistemas informaticos existentes en la CS para realizar dicha captura en forma
automatica, (iii) sea lo suficientemente flexible para generar reportes (tablas, graficos,
etc.) que se adapten a los requerimientos de los usuarios para poder tomar decisiones,
(iv) almacene datos histéricos de los valores de los indicadores para analizar su
evolucion temporal, identificar tendencias, etc. En relacion al punto (iv), el seguimiento
en el tiempo de cada indicador a mediano y largo plazo favorece la toma de decisiones
a nivel tactico y estratégico, respectivamente. Esto explica que no existen indicadores
estratégicos, como algunos autores mal denominan, sino que miden el desempefio
operacional; no obstante, al monitorear adecuadamente su evolucién temporal, sirven
para tomar decisiones a largo plazo.

CONCLUSIONES

Se ha presentado la necesidad de implementar un sistema de evaluacién de
desempefo de una CS, cuyas bases preliminares se describen, como asi también
llegar a un sistema informatico que lo implemente y sea capaz de efectuar las
mediciones correspondientes. La capacidad de utilizar las TICs para facilitar el
cumplimiento de las necesidades de las organizaciones (y de las cadenas de
suministro de las que forman parte), asi como lograr visibilidad de la informacion y
cooperacion mutua, forman una estrategia competitiva necesaria para adaptarse a la
globalizacion de los negocios y al aumento de la competitividad de los mercados.
Como trabajo futuro se espera proponer y formalizar un procedimiento estandar para
la creacién e implementacion de dicho sistema informéatico de evaluacion de
desempeinio.
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