EL BALANCED SCORECARD APLICADO EN AREAS DE LOGISTICA:
Adaptado por Ricardo Martinez Rivadeneira *

En una reciente encuesta de benchmarking de Logistica en Canada, Kpmg encontré que
casi el 94% de las compafiias monitorean como minimo un indicador de logistica, aunque
hay poco acuerdo en cual es el principal indicador de logistica.

Indicadores mas frecuentemente usados en Logistica
Fuente: Kpmig- Canada. 1995
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Porgué es importante medir el desempefio en areas de logistica ?

Es importante para medir el desempefio del proceso de logistica conocer que tan bien lo
estamos haciendo sobre el tiempo, y si nos estamos enfocando en las actividades
correctas para cumplir con las expectativas del cliente. La mayoria de nosotros tenemos
percepciones sobre el nivel de desempefio, pero a menos que no cuantifiquemos y
midamos objetivamente, no sabremos si nuestras percepciones son correctas.

Si usted esta involucrado en mejoramiento continuo, reingenieria o disefio de redes,
entonces comienza a ser aun mas critico entender el desempefio. De otra parte, no sabe
si la accion tomada y los cambios en los procesos han tenido los efectos deseados en el
desempefo. La medicion del desempefio es la forma en que se mide el progreso.

El Balanced Scorecard:

Los sistemas tradicionales de medicibn del desempefio tienen varios riesgos
potenciales:

- Demasiados complejos -a menudo los sistemas de medicion involucran muchos
niveles de detalle y cientos de indicadores haciendo dificiles, si no imposible, resumir
rapidamente todo el panorama.

- Perspectiva estrecha -los indicadores tradicionales se enfocan solamente en
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indicadores financieros.

- Indicadores contradictorias - los indicadores no estan alineados con la estrategia de
toda la compafiia, y muchas personas estan trabajando en procesos y departamentos
diferentes hacia objetivos conflictivos.

Estos problemas pueden ser direccionados si se ve el desempefio de la organizacién a
través de un Balanced Scorecard. Dada la complejidad de la gestion de la
organizaciones hoy, los gerentes necesitan ser capaces de ver el desempefio en varias
formas simultaneamente. El Balanced Scorecard usa cuatro perspectivas de indicadores:
financiera, cliente, procesos operacionales y aprendizaje organizacional. Las
perspectivas aplican a todas las areas en una compafia, desde el desarrollo de
productos hasta la logistica.

El desarrollo de un scorecard empieza con la estrategia de la organizacion, la cual es
entonces traducida en un conjunto de indicadores manejable. Los indicadores son de alto
nivel, claramente definidos y precisos. El Balanced Scorecard no refleja todos los
indicadores de la organizacion, sino solamente los indicadores criticos. Otras medidas de
diagnostico serdn monitoreadas para entender la razén fundamental de la causa de los
cambios en los indicadores. El diagndstico ayuda a precisar las acciones correctivas
necesarias.

Ejemplos en logistica:

1. Indicadores enfocados al aspecto financiero que miden el valor y rendimiento
financiero para el accionista. Los indicadores financieros mas comprensivos son los
costos por unidad de resultado. Esto es en esencia el costeo-basado en actividades
(ABC) el cual mide el costo de las actividades y procesos. Junto con los costos

(_ PERSPECTIVA FINANCIERA
BALANCED SCORECARD -
- + COSTO TOTAL DE LOGISTICA POR ORDEN
DE UN AREA DE DESPACHADA
LOGISTICA + COSTO POR UNIDAD RETORNADA
+« COSTO DE TRANSPORTE DEL
INVENTARIO
« COSTOS DE NO VALOR AGREGADO EN
LOS PROCESOS DE LOGISTICA
(_ PERSPECTIVA DEL CLIENTE ) 4 PERSPECTIVA INTERNA
+ TASA DE LLENADO DE LA ORDEN « PRODUCTIVIDAD
« TIEMPO DE CICLO DE LA ORDEN * NRO INCIDENTES DE SEGURIDAD
+ SATISFACCION TOTAL DEL CLIENTE « EXACTITUD EN LOS PRONOSTICOS

(" PERSPECTIVA APRENDIZAJE )

* TIEMPO DE RESPUESTA A LOS CAMBIOS
DE REQUERIMIENTOS DE LOS CLIENTES

+ NRO EMPLEADOS ENTRENADOS POR DIA

*+ PROGRESO HACIA LOS OBJETIVOS DE
MEJORAMIENTO

unitarios detallados, ABC también suministra indicadores valiosos en términos de
actividades que no generan valor agregado.
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Ejemplos:

- Costo total de logistica por orden despachada ( por tipo de cliente, producto y
canal)

- Costo por unidad retornada

- Costo del transporte del inventario

- Costos de no valor agregado de los procesos de logistica.

2. Indicadores mirando la satisfaccion del cliente y el desempefio de la organizacion en
las areas de mayor importancia para el cliente . Puesto que no todos los indicadores
de clientes son tangibles desde la perspectiva de la organizacion se pueden colectar
a través de encuestas con los clientes.

Ejemplos:

- Tasade llenado de ordenes
- Tiempo de ciclo de la orden
- Satisfaccion total del cliente

3. Indicadores operacionales incluyendo el desempeiio de los procesos de negocios
internos.

Ejemplos:

- Productividad - nUmero de ordenes entradas por hora
- Numero de incidentes de seguridad

- Exactitud en los prondsticos.

4. El aprendizaje organizacional es la habilidad de la organizacion para continuar
innovando, mejorando y cambiando.

Ejemplos:

- Tiempo de respuesta a los cambios en los requerimientos de los clientes.
- Numero de empleados entrenados por dia.

- Progreso hacia los objetivos de mejoramiento.

Consideraciones sobre indicadores de desempeio:

Seleccionar indicadores apropiados para monitorear es una tarea dificil. Para ser
efectivo, los indicadores de desempefio necesitan motivar a los responsables de las
actividades involucradas. Idealmente la medicion ayudara a los gerentes a entender su
rendimiento de procesos, y sera una herramienta Gtil para ayudarles a hacer mejor su
trabajo. Es critico que las personas involucradas en los procesos de logistica tengan la
oportunidad de definir indicadores y dar feedback de los indicadores seleccionados.

Cuando seleccione indicadores considere el comportamiento que motiva. Asegure que la
seleccion de estandares no resulta de decisiones no deseadas por toda la compafiia, por
ejemplo, buscando el desempefio sobresaliente de un &rea a expensas de otras areas en
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la compaifiia.

Por ejemplo, si el departamento de compras es evaluado principalmente por el precio de
compra, el enfoque légico podria ser incrementar la cantidad ordenada para alcanzar un
precio menor por unidad comprada. Comprando asi prestara menos atencion a la calidad
y entrega. Este comportamiento resultara en inventarios mas altos, aumentando los
costos y el potencial utilizable de inventarios. Adicionalmente, el proveedor con precio
bajo sera siempre seleccionado sobre los proveedores que suministren productos de alta
calidad y confiable servicio de entrega. Es este el comportamiento deseado ?

El Balanced Scorecard suministra una base para monitorear y medir el progreso usando
un conjunto manejable de indicadores de alto nivel. Es una herramienta estratégica que
arrastra (pull) todas las partes de la organizacién hacia objetivos comunes, usando un
enfoque balanceado de indicadores financieros y no financieros.
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