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RESUMEN
METODOLOGIA PARA LA EVALUACION Y RECONOCIMIENTO
DE LAS MEJORES PRACTICAS LOGISTICAS
Por

LILIA OJEDA TOCHE

El proposito de esta investigacion fue desarrollar una metodologia para identificar
y evaluar précticas logisticas de excelencia. Una parte importante del trabajo
consistié en la revision de |a literatura concerniente con la logistica, los sistemas
de medicion del desempefio, y el “benchmarking”; ta otra parte fue la realizacion
de un estudio de caso (empleando el enfoque de Teorla Fundamentada, Strauss y
Corbin, 1990), que incluyd una serie de entrevistas y aplicacion de cuestionarios a
varios ejecutivos logisticos de tres plantas pertenecientes a una empresa

automotriz, ademas de un gjercicio de "benchmarking” interno.

Después de la recoleccién y codificacion de los datos, éstos fueron analizados
junto con los resultados del ejercicio de “benchmarking” interno, con el fin de

obtener respuesta a las preguntas de investigacion.

El principal resultado de la investigacion, es una metodologia que incorpora
medidas financieras, no financieras y de contexto en la evaluacion integral de las
practicas logisticas y que sugiere el uso de técnicas de analisis multidimensional y
enfoque “holistico” en la identificacion de areas de posible debilidad o fortaleza
logistica, que pueden ser objeto de estudios de "benchmarking".

También se reportan algunas contribuciones tedrico/metodoldgicas v

administrativas, asi como las implicaciones relacionadas con elias.
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ABSTRACT
METHODOLOGY FOR THE EVALUATION AND RECOGNITION
OF THE BEST LOGISTICS PRACTICES
By
LILIA OJEDA TOCHE

The purpose of this research was to develop a methodology to identify and
evaluate excellent logistics practices. One important part of this work consisted in
a literature review concerning logistics, performance measurement systems and
benchmarking; and other one was a case study (using Grounded Theory
approach), including interviews, questionnaries and a benchmarking exercise with

multiple key informants of three ptants of a automotive firm.

After collection and coding data, the results were analyzed in order to obtain
answers to the research questions and formulate a methodology that incorporates
financial and no-financial measures and context variables in the integral evaluation
;of logistics practices, and also it suggests the use of muitidimensional analysis
techniques and holistic approach in the recognition of strength and weakness
areas, which can be object of benchmarking studies.

Specific theoretical/methodological and managerial contributions and related

implications are also provided.
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RESUMEN

Ef desarrollo de |a logistica es de interés considerable tanto para los académicos
como para los administradores. Sin embargo, investigacion reciente ha mostrado
que el balance entre el conocimiento tetrico y las aplicaciones, concerniente con
aquellas practicas logisticas reconocidas como excelentes, dista mucho- de ser
equivalente. Especificamente, hacen falta guias que liguen lo teérico (qué hacer) y

lo practico (como hacerlo).

El proposito de esta investigacion fue desarrollar una metodologia para identificar
y evaluar practicas logisticas de excelencia. Una parte importante del trabajo
consistio en la revisidon de la literatura concerniente con la logistica, los sistemas
de medicion del desempeiio, y el “benchmarking”; la otra parte fue la realizacion
de un estudio de caso (empleando el enfoque de Teoria Fundamentada, Strauss y
Corbin, 1990), que incluyo una serie de entrevistas y aplicacion de cuestionarios a
varios ejecutivos logisticos de tres plantas pertenecientes a una empresa

automotriz, ademas de un ejercicio de “benchmarking” interno.

Después de la recoleccidon y codificacion de los datos, éstos fueron analizados
junto con los resultados del egjercicio de “benchmarking” interno, con el fin de
obtener respuesta a las preguntas de investigacion, asi como para formular una
metodologia que facilite la evaluacion de mejores practicas logisticas.
Especificamente, esta metodologia debia auxiliar en la seleccién de métricas que
conformen un sistema de medicion de desempenio logistico y el uso de técnicas de

analisis para identificar areas de posible debilidad o fortaleza logistica.

Entre los principales resultados de la investigacion se tienen fos siguientes:
- Las mejores practicas resultan de la integracion de los procesos logisticos a lo

largo y ancho de la organizacion. Requieren de mejor comunicacion

interfuncional entre los diferentes departamentos involucrados en los procesos

iii



logisticos y un posicionamiento estratégico de la propia funcion logistica y

dentro de la empresa.

- Respecto a las diferentes técnicas de analisis utilizadas en el proceso de
“benchmarking”, se concluyd que cualquiera de éstas puede utilizarse; lo mas

importante, sin embargo, es adoptar un enfoque “holistico” y multidimensional;

- No existe un nimero definido de medidas de desempefio, ya que éste depende
de una serie de limitantes: costo, disponibilidad y tiempo. Respecto a cuales
medidas utilizar, tampoco existe una respuesta precisa; sin embargo, las
medidas empleadas deben representar la practica que se esta midiendo en
cuanto a actores, procesos y resultados. De aqui que entre los criterios para
seleccionar las medidas de desempefio, uno de los mas importantes sea la
integralidad (representar todos los aspectos relevantes de la practica

analizada).

También se reportan algunas contribuciones teodrico/metodoldgicas vy

administrativas especificas, y las implicaciones relacionadas con ellas.

v



INTRODUCCION

Antecedentes

Ambiente Competitivo
Las empresas trabajan en una economia globalizada, en la cual los mercados de

los productos estan siendo integrados; se cuenta con un bagaje mundial técnico y
administrativo, y los recursos financieros estan disponibles en los mercados de
capital global. A pesar de que los cambios debidos a esta evolucién no han
ocurrido completamente en todos los paises, sectores y compaiiias, la
globalizacién es el nuevo paradigma de la estrategia de negocios, el crecimiento
economico y la politica. Uno de los principales efectos de la globalizacion sobre
las empresas, es el surgimiento de una mayor competencia internacional. Mas y
mas compafiias compran sus materias primas en cualquier parte del mundo donde
la mejor calidad y/o el mejor precio puedan ser encontrados; asi mismo, el mundo

entero es un mercado potencial para sus productos.

En este ambiente internacional, la competitividad de las empresas es el elemento
clave para su permanencia en los mercados mundiales y representa un verdadero
reto para sus administradores. Los lideres de negocios buscan las estrategias que
les permitan alcanzar ventajas competitivas sobre sus competidores. En esta
blusqueda han encontrado que la logistica es una de las principales herramientas
estratégicas, debido a su enorme potencial para responder con rapidez y
confiabilidad a los cada vez mas exigentes requerimientos de los clientes,

convirtiendose asi en un componente critico de la estrategia corporativa.

Por otro lado, la complejidad y el dinamismo con que emergen las nuevas
tecnologias hacen imprescindible que las empresas se organicen en redes de
cooperacion  tecnoldgica y  procuren una sintesis entre competencia vy
cooperacion. Las firmas articuladas en redes colaborativas (al interior y exterior de

la empresa) estan en mejor posicion competitiva que las empresas aisladas que



operan en el mercado en forma descentralizada, ya que aquéllas estan en

condiciones de:

e aprovechar las ventajas de una division inter e intraempresarial del trabajo
organizada conscientemente;

» explotar el potencial racionalizador de la logistica inter e intraempresarial;

e concentrarse en el desarrollo de las caracteristicas mas competitivas; y

» aprovechar las caracteristicas mas competitivas de otras empresas (o plantas
al interior de una misma empresa) dentro de la red de colaboracion y

combinarlas con las especificidades propias.

El papel integrador de la logistica

El concepto de los afios noventa para la racionalizacion de la produccion
manufacturera resulta ser un apretado engranaje entre produccion y otros
departamentos, con equipos de obreros altamente calificados en la planta
industrial y con una cooperacion intensa y de mutua confianza entre firmas
proveedoras y fabricantes del producto final. El instrumento fundamental para
mejorar la eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez parece ser la reintegracion de

actividades a nivel de la planta y de procesos de trabajo antes fragmentados.

Se trata pues de aplicar un enfoque sistémico que permita un balance dinamico
entre las partes y el todo. Debido a que involucra a todas las funciones
corporativas clave, la logistica juega por naturaleza un papel estratégico en el
mantenimiento de tal balance. Cuando todos sus componentes son integrados en
un “todo” completo y bien administrado, y cuando esas actividades son ejecutadas
con creatividad, precision y disciplina, |la logistica tiene una importancia estratégica

al potenciar las capacidades y competencias de cualquier firma.

Una vez que la empresa reconoce el potencial estratéegico de la logistica, se
enfrenta al reto de hacerlo realidad. Esto no es un ejercicio facil. Mientras que
muchas compafiias afirman que ven a la logistica como un elemento estratégico,

solamente unas pocas han alcanzado cierto nivel de éxito. Muchas otras no han



manejado la logistica como un sistema integrado, a pesar de que la
implementacion exitosa del concepto de administracion logistica integrada puede
conducir a mejoras significativas en las utilidades. El fundamento del concepto de

administracion logistica integrada es el analisis del costo total, es decir,

Minimizar Costo total = costo de transporte + costo de almacenamiento +
costo de inventarios + costo del procesamiento de
pedidos y sistemas de informacion,

alcanzando al mismo tiempo el nivel deseado de servicio al cliente.

En las firmas en las que no se ha adoptado un enfoque de sistemas, la logistica es
un conjunto fragmentado y frecuentemente no coordinado de actividades
esparcidas a través de varias funciones organizacionales, cada una con su propio
objetivo, su propio presupuesto y conjunto de prioridades y medidas. El transporte,
por ejemplo, una de las actividades clave de la funcion logistica, no es ajeno a
esta fragmentacion, y frecuentemente se implementan practicas y se toman
decisiones referentes al mismo, sin considerar la interaccion del transporte con el
resto de los componentes del sistema logistico de la empresa, teniendo como

consecuencia que no se minimicen los costos totales.

Las mejores practicas

Dada la complejidad de las nuevas tecnologias, resulta hoy practicamente
imposible que las empresas logren sobrevivir solamente por sus propias fuerzas.
Las empresas que quieran afrontar con éxito |a competencia, necesitan
organizarse en redes de cooperacion tecnologica, integrandose en sistemas de
produccion e innovacion estrechamente articutados, ya que éstos propician un
intenso intercambio informativo y un rapido aprendizaje tecnologico. Mas aun, en
los paises desarrollados con poder innovador y competitivo, el sector productivo y

el sector cientifico promueven la transferencia del saber-como (know-how).



La mejor practica industrial, esto es, la tecnologia de la mejor practica y ia
organizacion de la produccion de fa mejor practica, forman el conjunto de reglas y
normas para disefiadores, ingenieros, empresarios y administradores de empresas

que desean pertenecer al grupo de las compaiiias de clase mundial.

En la actualidad, uno de los métodos mas usados por las empresas para
aprovechar las caracteristicas mas competitivas (mejores practicas) de otras
empresas y combinarlas con las especificidades propias, es el llamado
“benchmarking”.

‘Benchmarking’ es la busqueda de las mejores practicas de la industria que

conducen a un desemperio excelente”. Camp (1992).
Segun Camp, el benchmarking permite a las empresas:

* identificar y priorizar areas débiles especificas que requieran ser
mejoradas;

¢ identificar la brecha entre el punto donde se encuentra la organizacién y
el punto donde le gustaria estar. Esta brecha provee una medida de la
mejora que la empresa deberia lograr;

« establecer objetivos de desemperio competitivos;

e identificar e implementar las mejores practicas; y

alcanzar capacidad competitiva de clase mundial.

Los estudios de “benchmarking”, sin embargo, por lo general se centran en una
funcion o proceso especifico sin tomar en cuenta las inter-relaciones de éste con
el resto de las funciones o procesos de la empresa. Por otro lado, la evaluacién de
mejores practicas requiere de una eleccion de medidas de desempefio
adecuadas, lo que resulta en un verdadero reto, dada la reciente adopcion de la
logistica por parte de las empresas, y la identificacion de cambios que

efectivamente conducen a una mejora del desemperdio logistico en su conjunto.



Descripcion del problema

A partir de lo mencionado en las secciones anteriores, resulta evidente que las

empresas afrontan considerables dificultades para desarroflar sus capacidades a

nivel de mercado mundial, dado el cambio tecnologico, las amplias estrategias

competitivas que ya practican numerosas empresas con las que compiten, y la

creciente cantidad de competidores que operan en el ambito internacional.

Ante estas dificultades, las empresas deben:

controlar todas las condiciones necesarias para obtener y mantener la calidad
esperada por los clientes, al costo mas bajo y en el tiempo mas corto;
reorganizar sus actividades de produccion (bienes o servicios) y redisefar sus
estrategias competitivas globales para responder a las demandas de la
competencia internacional;

formar redes estratégicas de recursos para adquirir rapidamente conocimientos
y productos o para adquirir presencia en nuevos y distantes mercados. Estas
redes deben estar disefiadas para brindar la rapidez y flexibilidad necesarias
para responder a las oportunidades del mercado;

identificar los mas altos estandares de excelencia para productos, servicios o
procesos y hacer las mejoras necesarias para alcanzar estos estandares,

comunmente llamados “mejores practicas”; y

establecer programas de mejoramiento continuo que conduzcan a un mejor
desemperio y puedan pertenecer al grupo de las compaiias de clase mundial.
Adicionalmente, el establecimiento de estos programas trae consigo
dificultades en:

- la identificacion de sus puntos fuertes y debiles mediante la evaluacion
de una manera pfecisa y correcta de su nivel de desempefio actual,

- la definicion de sus objetivos de mejoramiento de desempefio, de tal
manera que sean factibles, accesibles y coherentes con los objetivos
globales de la empresa,

- Entre los objetivos potenciales de mejoramiento, la seieccion de

aquéllos que tienen prioridad,



- la planeacién de estas acciones a largo plazo, manteniendo una vision
global de las acciones como un todo para asegurar su coherencia;

- la evaluacion de los cambios organizacionales como un resultado de las
acciones realizadas; y

- la determinacion de las mejores practicas y métodos asociados con la

implementacién de estas acciones.

Entre las alternativas que pueden ayudar a las empresas a superar estas
dificultades y mejorar su desempeno, la logistica y el “benchmarking” son
considerados hoy en dia, dos de las herramientas administrativas mas eficientes y
efectivas. La logistica facilita la integracion de las empresas en redes de
cooperacion, mediante la coordinacion de todas las actividades entre proveedores,
productores y clientes. Ademas, rompe las barreras existentes entre los diferentes
departamentos al interior de la organizacion, enfatizando el concepto de costo total
y evitando que las decisiones relacionadas con un proceso se hagan de manera
fragmentada. Si la logistica ocupa un lugar jerarquico alto en la estrategia

corporativa, permite la generacion de ventajas competitivas.

Sin embargo, y a pesar de que la logistica ha demostrado ser una herramienta de
extraordinario potencial en la integracidon de los procesos de trabajo en la
organizacion, pocas son las empresas que han logrado la integracion total de la
logistica a nivel interfuncional en toda la compaiiia. Aunado a esto, la cultura
actual de la mejor practica exige que la empresa no solo incorpore a la logistica
dentro de su estrategia corporativa, sino que ademas debe hacerlo empleando sus
mejores practicas, que la conduciran a un mejor desempefio. Adicionalmente, la
identificacion y adopcion de mejores practicas logisticas representa un verdadero
reto, ya que se requiere de un conjunto de medidas de desempeiio que permita a
los administradores: primero, identificar todos aquellos aspectos relevantes en la
ejecuciéon de una practica, y segundo, asegurar la posibilidad de comparacion de

las practicas. Siendo la logistica de reciente adopcion por parte de las



organizaciones, el desarrollo de sistemas de medicion del desempefio logistico es

uno de los problemas mas criticos a los que se enfrentan.

Por otro lado, el “benchmarking” es considerado una herramienta auxiliar de gran
valia en los programas de mejoramiento continuo como los de calidad total. Mas
aun, el "benchmarking” ha sido reconocido como un programa de mejoramiento
continuo en si (Elmus y Kathawala, 1997). Sin embargo, se ha observado que las
organizaciones presentan algunas fallas al momento de implementarlo:
- falta de involucramiento de los empleados que desempefian las practicas
analizadas;

- enfoque limitado a un solo aspecto del proceso.

Concretando, las empresas en la actualidad requieren de instrumentos de solucién
que les permitan hacer frente a esta serie de dificultades en las que se encuentran
inmersas, debido a su incesante carrera por obtener la competitividad que las

mantenga en el escenario de la competencia internacional.

La investigacion que aqui se reporta esta orientada de manera general hacia la
problematica descrita en los parrafos anteriores, a pesar de ello, no se pretendio
resolver todos los puntos mencionados. A continuaciéon se presenta el enunciado

del problema de interés en este trabajo:

“Existe la necesidad de desarrollar una  serie de guias, herramientas o
metodologias que orienten a las empresas en la evaluacion de las llamadas
mejores précticas logisticas, estas herramientas deberan permitir identificar todos
aquellos aspectos relevantes al disefio e implementacién de una practica, para lo
cual es necesario también desarrollar sistemas adecuados de medicion del
desempefio logistico. Asi mismo, se requiere que dichos sistemas contemplen el
involucramiento de todos los actores humanos, funcionales y materiales en el

desarrollo del proceso que esta siendo evaluado”,



Objetivos de la investigacion

El objetivo general de esta investigacion es:

Proponer una metodologia que permita evaluar de manera sistémica las
llamadas mejores practicas logisticas en las empresas manufactureras, con

el fin de coadyuvar a la competitividad de las mismas.
Los objetivos especificos de la investigacion son:
a) ldentificar y documentar el proceso de evaluacion de las practicas logisticas.

b) Examinar la seleccion y desarrollo de medidas de desempeiio para evaluar ia

efectividad operativa y estratégica de tas practicas logisticas.

c) Mediante un estudio de “benchmarking” interno, utilizando un enfoque

sistémico identificar las mejores practicas logisticas.

d) Generar futuros topicos y direcciones de investigacion para la teoria y practica
de los estudios de "benchmarking”, logistica y sistemas de medicion del

desempefio.

Ambito y alcances de la investigacion

El ambito de la investigacion comprende las practicas logisticas empleadas en tres

diferentes plantas pertenecientes a una firma automotriz, ubicadas en diferentes

lugares de la Replblica Mexicana. La seleccion de esta industria estuvo basada

en:

« el papel altamente visible que juegan las actividades logisticas en ella;

e la cadena de proveedores con que cuenta, conformada por pequefas y
medianas empresas que también podrian beneficiarse con los resultados de la

investigacion; y



» la oportunidad de conocer las diferencias en las practicas logisticas, originadas

por la ubicacion de la planta.

Las investigaciones sobre practicas logisticas en la industria automotriz
(Blumenfeld, 1987; Pretzsch, 1987) sugieren que ésta ofrece la oportunidad de
proveer ideas valiosas sobre las actitudes y estrategias concernientes con
mejores practicas logisticas en areas criticas como el abastecimiento y el manejo
de materiales, fa calidad total y la tecnologia de informacion. Ademas, las
compafias automotrices han ejercitado el uso del “benchmarking” (Finch y
Luebbe, 1995); se comparan entre si contra las mejores compadias en su clase, y
han reconocido que el “benchmarking” les ayuda a identificar donde estan mal e
identifican areas donde es posible hacerio mejor. Algunas de las areas incluidas

en sus estudios son:

a) calidad: defectos por vehiculo, costo de garantia por vehiculo;,
b) eficiencia: horas-hombre por vehiculo;
c) abastecimiento y distribucion: partes justo a tiempo externo, partes justo a

tiempo interno, tiempo de respuesta por pedido.

Por otro lado, el enfoque sobre una sola industria permitié una mayor profundidad
en los datos, sin limitar severamente la posible generalizacion de los resultados
de la investigacion. Dado lo complejo que puede llegar a ser el analisis del
desempefio de un sistema logistico, un ambito estrecho de investigacion -
concentrado sobre una sola industria, reconocida como de avanzada - parecio o

mas apropiado.

Los esfuerzos por alcanzar la integracion de la cadena de abastecimiento a través
de las relaciones mejoradas del canal, requieren del involucramiento de la firma
desde el origen de las materias primas hasta el sitio de compra del consumidor,
esta disertacion se limita al examen del abastecimientc de materias primas,

componentes y partes hacia el centro de distribucion, a la planta y linea de

produccion.



La investigacion requirié acceso a empleados logisticos (altos ejecutivos y mandos
medios) en compras, manejo de materiales, control de inventarios y produccién.
El objetivo fue alcanzar una perspectiva “holistica”, multi-nivel, de las practicas

logisticas dentro de cada una de las plantas y de la firma en general.

Respecto al estudic de “benchmarking”, el objetivo fue analizar las dos primeras
fases del proceso (ver fig. C.2 del Apéndice C): la medicién y el andlisis del
desempefio interno (diagnéstico) de los procesos principales de la empresa. A
pesar de que el tipo de “benchmarking” mas simple de implementar es el interno,

éste implica:

e analizar la propia operacion, buscando en la organizacién y encontrando
operaciones similares en otras unidades;

e evaluar internamente la empresa (caracterizando y clasificando funciones
débiles localizadas), comparando el nivel de desempefio de la empresa con
ciertos valores estandar,

e alcanzar un nivel de desempefio efectivo para toda la organizacion,
compartiendo los hallazgos del “benchmarking” interno;,

« validar la necesidad de conducir un “benchmarking” externo, realizando
primero un “benchmarking” interno;

« ayudar a comparar ciertas secciones de actividades con otras secciones de
actividades en la empresa;

« fortalecer la cooperacion entre las secciones de actividades que proveen
diferentes niveles de satisfaccion al cliente, y asegurar el intercambio de

informacion sobre las buenas practicas.

La aplicacién del “benchmarking” ha mostrado que la autoevaluacion es el primer
paso hacia la excelencia (Mann et al., 1998). La autoevaluacion muestra a la
compafiia que lo hace, dénde esta colocada al tiempo que identifica fortalezas y

debilidades.
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Método de investigacioén

La investigacion fue conducida utilizando el enfoque de la Teoria Fundamentada
{Grounded Theory, Strauss y Corbin, 1990), que involucra un conjunto sistematico
de procedimientos para desarrollar una teoria derivada inductivamente de un

fendmeno (ver seccidn 3.2).

Primero se realizd una revision de la literatura que permitio, por un lado, identificar
brechas del conocimiento relacionadas con la integracion del proceso logistico, las
medidas de desempefio y las técnicas de analisis empleadas en ejercicios de
“benchmarking”, Esto a su vez, dio origen al planteamiento de las preguntas e
hipotesis de esta investigacion. Por otro lado, permitio identificar conceptos guias

(pre-categorias) que sirvieron para desarrollar:

a) los instrumentos de recoleccion de datos empleados en el estudio de caso
(cédula de entrevista y cuestionario, ver Apéndice E), y

b) una metodologia inicial para la evaluacion de mejores practicas logisticas que
se empled en un ejercicio de “benchmarking” interno entre las tres diferentes

plantas de nuestro estudio de caso.

Después de la recoleccién y codificacion de los datos, los casos fueron analizados
junto con los resultados del ejercicio de “benchmarking” interno, con el fin de
obtener respuestas a las preguntas e hipétesis de investigacion, asi como formular
la version final de la metodologia para la evaluacion de mejores practicas

logisticas.

Principales contribuciones

La principal contribucién de esta investigacion es proponer una metodologia que
permite identificar de manera integral las mejores practicas logisticas. Al explorar
el proceso de evaluacion de las practicas logisticas en un estudio de caso real, se

redujo la brecha entre el conocimiento tedrico y el practico.
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Especificamente, la investigacion contribuye a la construccion de meétricas que
conforman un sistema de medicidén del desemperio logistico, ademas de proponer
el uso de técnicas de analisis para identificar areas de posible debilidad o fortaleza
logistica, mismas que pueden ser comparadas con las areas de otras empresas

mediante un “benchmarking” externo.

Adicionalmente, |a disertacion sugiere futuros topicos de investigacion

Organizacion de la tesis

El resto de esta tesis estd organizada en cinco capitulos y varios apéndices. El
Capitulo 1 revisa y sintetiza la literatura relevante concerniente a las précticas
logisticas, los sistemas de medicion del desempefio y las técnicas de anlisis del
“benchmarking”. Varias brechas de conocimiento son identificadas, las cuales
resaltan la necesidad de desarrollar investigaciones sobre la evaluacion de
practicas logisticas de excelencia. El Capitulo 2 describe las preguntas e hipotesis
asi como la metodologia para la evaluacion de las practicas logisticas. En el
Capitulo 3 se describe el proceso de investigacion empleado, entre los topicos
discutidos se encuentran los procedimientos de recoleccion y andlisis de los datos.
El capitulo 4 se refiere a los hallazgos de la investigacion, incluyendo los
resultados de las entrevistas, cuestionarios..y ejercicio de “benchmarking”. El
capitulo 5 resume las conclusiones obtenidas, incluyendo aspectos sobre el
disefio de la investigacién y la metodologia propuesta para la evaluacion de
mejores practicas logisticas. Las contribuciones, implicaciones y futuras directrices

de investigacion también son presentadas.

El Apéndice A contiene un glosario de términos. Los Apéndices B, C y D tratan
sobre la Administracion Logistica Integrada, el Procedimiento de “benchmarking” y
el Sistema Justo a Tiempo, respectivamente. La cédula de entrevista y el
cuestionario utilizado en la investigacién se presentan en el Apéndice E. El
protocolo del estudio de caso se encuentra en el Apéndice F. Finalmente, se

presentan las referencias bibliograficas.
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CAPITULO 1
REVISION DE LA LITERATURA

El proposito de este capitulo es revisar la literatura concerniente a: 1) el papel de
la integracién logistica en la creacion de ventajas competitivas y el desempefno
organizacional; 2) las medidas de desempefio que se han empleado para evaiuar
las préacticas logisticas; y 3) las diferentes técnicas de analisis y diagnéstico

utilizadas en el "benchmarking”.

1.1 La integracion logistica en la organizacion

El ambiente competitivo de las empresas manufactureras ha cambiado
drasticamente en la Oltima década. Los clientes ubicados en nuevos mercados
globales, geograficamente dispersos, ahora demandan productos de mayor
calidad a costos mas bajos y en tiempos mas cortos. Como resultado, las firmas
se han visto obligadas a reorganizar sus actividades de produccion y redisefiar sus
estrategias globales. Las organizaciones han cambiado sus instalaciones,
centralizadas y verticalmente integradas, por redes de recursos geograficamente
dispersos. Cada vez mas, los socios estratégicos estan formando parte de la
estructura de red para adquirir conocimiento tecnolégico rapidamente, o adquirir
presencia en nuevos y distantes mercados. La organizacion y sus socios estan
ligados en lo que se ha llamado la nueva empresa de produccion. Estas redes
globales estan disefiadas para proveer la rapidez y flexibilidad necesarias para
responder a las oportunidades del mercado. Finalmente, parece gue continuaran
(al menos en el futuro cercano) las tendencias hacia la volatiidad y la
incertidumbre en los terrenos econdmico y competitivo que han incrementado el

surgimiento de estas nuevas estructuras (Perry, 1991).

Estas observaciones probablemente no son nuevas para los administradores y los

academicos, sin embargo, lo que puede no ser obvio es el papel crecientermente
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importante de la logistica en la operacién eficiente y efectiva de estas redes de

produccion.

En el pasado, la logistica ha sido estrechamente definida como una actividad
funcional concerniente a tareas como el transporte, almacenamiento, inventario y
manejo de materiales (para un mayor detalle sobre las actividades logisticas, ver
el apéndice B). Los cambios en las tecnologias de informacion y en las técnicas
administrativas han permitido que la logistica se convierta en un mecanismo para
integrar y coordinar las actividades a través de las etapas de la cadena de
suministro. A medida que las firmas presentan estructuras jerarquicas mas planas,
tienen mayor dispersion geografica y los clientes son mas demandantes, la
logistica puede jugar un papel de coordinacion que darad a la firmas nuevas

ventajas competitivas.

La Figura 1.1 muestra un modelo conceptual de produccidon que reconoce
explicitamente el papel de la logistica como puente entre las nuevas estrategias
de produccion, y las estructuras organizacionales que han evolucionado en
respuesta a las nuevas presiones competitivas. El modelo esta compuesto de tres
elementos: el ambiente competitivo, la estrategia y la estructura organizacional. La
premisa basica del modelo es simple: las fuerzas del mercado (o el ambiente
competitivo) orientan la formulacién e implementacion de la estrategia de la firma
(en ambos niveles, el de negocios y el de produccion) y eso impacta su estructura

organizacional.

Estas nuevas estrategias de produccion y formas organizacionales no serian tan
exitosas si no fuera por el desarrollo de sistemas y practicas logisticas a lo largo y
ancho de la empresa. Este concepto de logistica esta caracterizado por la

integracion de las actividades logisticas dentro y entre las funciones de toda la

empresa.
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Ambiente competitivo

Ambiente logistico
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+ Organizacion de red

¢ Dispersién geografica

Figura 1.1 Modelo conceptual

La literatura sobre estrategias de produccidon ha identificado un namero de
dimensiones en las cuales las firmas pueden competir. Estas dimensiones
competitivas, llamadas “prioridades competitivas”, pueden incluir costo, calidad,
flexibilidad y desempefio de entrega entre otras (Corbett y VanWessenhove, 1993,
Minor et al., 1994; Vickery, 1991).

Desde una perspectiva de estrategia, estas prioridades competitivas pueden verse
como los objetivos de la estrategia de produccion de la firma. En el pasado, una
firma podia elegir competir sobre las bases de uno solo de estos objetivos. Por
ejemplo, una firma podia elegir ser un productor de bajo costo o un productor de
alta calidad, pero no era comlin que eligiera ambos. Estas dos opciones
corresponden a las estrategias genéricas de Porter (1980) de liderazgo en costos
o diferenciacién. En contraste, las nuevas presiones competitivas obligan a una
firma a competir sobre bases multidimensionales. La logistica provee un medio

para que la firma alcance un nivel necesario de desempefio en multiples
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dimensiones competitivas simultaneamente, ademéds de servir como un
mecanismo para integrar elementos geograficamente dispersos de la empresa. En
este nuevo ambiente competitivo, a la logistica debe concedérsele una alta
prioridad estratégica y no debe ser vista solamente como un costo de hacer

negocios.

En resumen, el modelo de la Figura 1.1 muestra cémo la logistica puede
interactuar con la estrategia y la estructura para proveer a una empresa
manufacturera de ventajas competitivas, en el ambiente de mercado demandante
actual. Existen tres elementos principales en este modelo: opciones de estrategia,
opciones de estructura y opciones logisticas. El grado en el que estos elementos
se arreglen, afecta el desempefio de la firma. En otras palabras, algunas
combinaciones de estrategia, estructura y alternativas logisticas resultaran mejor
que otras combinaciones de elementos y conduciran a un desempefio mas alto de
la firma. A continuacién se examinan cada uno de los componentes de este

modelo.

Descripcién de los elementos del modelo

El ambiente competitivo se refiere a las demandas del mercado, incluyendo el
precio, las caracteristicas del producto, la localizacion y los requerimientos de
tiempo de los clientes, y la variabilidad en la demanda. También se refiere a la
importancia relativa de cada uno de estos atributos y la medida en la cual estos
cambian o se mantienen en el tiempo. El ambiente competitivo tambien incluye
aquellas tendencias economicas y tecnologicas que conforman el mercado global,

lo mismo que las capacidades de los administradores.

Una empresa manufacturera, ademas de operar en un ambiente competitivo,
también opera dentro de un ambiente tecnolégico en el cual se advierten las
tendencias de la industria en la adopcién y el desarrollo de nuevas tecnologias
para alcanzar capacidades competitivas. Una idea relacionada con esto, es el

ambiente logistico de la empresa. Este ambiente puede entonces ser
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conceptualizado como un conjunto de opciones disponibles a las firmas, en el que
se relacionan las areas de {as actividades logisticas, tales como el transporte, el
almacenamiento, compras y técnicas de administracion. La ventaja que una
organizacién puede tener en materia de logistica se deriva de la medida en la cual
posee estas capacidades logisticas respecto a las que tienen ofras

organizaciones.

La estrategia se refiere principalmente a la estrategia de negocios, la cual
especifica como una unidad de negocios alcanzard y mantendra ventajas
competitivas dentro de su industria. La primera categoria de alternativas de
estrategia es la especificacion de las dimensiones sobre las cuales una firma
decide competir. Existe un nimero de opciones diferentes relacionadas con las
prioridades competitivas, pero las mas tradicionales incluyen costo, calidad,
flexibilidad y entrega (ya sea rapidez o confiabilidad). Ofras listas han incluido
tiempo e innovacién (Corbett y Van Wessenhove, 1993; Miller y Roth, 1994). Estas
listas estan estrechamente relacionadas con la idea de estrategias genéricas
(Porter, 1980). El costo como una prioridad competitiva, corresponderia al
liderazgo en costos, mientras que los otros (calidad, flexibilidad, rapidez etc.)
corresponderian a la diferenciacion. El costo como una prioridad competitiva
puede ser interpretada como la intencién de la firma de ser un productor de bajo

costo en su industria. Es una de las dimensiones competitivas mas utilizadas.

Una firma para la cual la calidad es una prioridad competitiva intentara obtener
una ventaja competitiva basada en la calidad de sus productos. La calidad puede
ser definida de diferentes formas, pero dos de las conceptualizaciones mas
amplias de calidad son: la calidad de desempefio, la cuai se refiere a las
caracteristicas del producto; y la calidad de concordancia la cual se reftere al
grado de ajuste a las especificaciones o estandares, o a la ausencia de defectos.
A pesar de que la calidad de! desemperfio es mas frecuentemente usada como una
fuente de ventaja competitiva (Parthasarthy y Sethi, 1992), una firma puede elegir

una de las dos o ambas. Un alto nivel de calidad de concordancia en el actual



ambiente competitivo, usualmente es esperado por los clientes y por lo tanto,

probablemente no seria una forma de diferenciar una firma de sus competidores.

La flexibilidad puede también tener varias interpretaciones, dos de las mas
usuales son: la flexibilidad de disefio y la flexibilidad de volumen. La primera es la
“‘capacidad para hacer cambios rapidos y/o introducir nuevos productos
rapidamente”. La flexibilidad de volumen se refiere a la capacidad de responder a
las oscilaciones de la demanda” (Miller y Roth, 1994). La flexibilidad también
puede referirse a la capacidad de una empresa para tratar con la incertidumbre. La
innovaciéon en el desarrollo del producto o del proceso es frecuentemente

considerado como un elemento de la flexibilidad.

Finalmente, el desempefic en la entrega como una prioridad competitiva
generalmente tiene también dos dimensiones. La primera es la rapidez. Entregar
rapidamente los productos a los clientes puede traducirse en un mayor nimero de
ventajas competitivas, y existen muchas firmas para las cuales la rapidez en la
entrega es crucial para su éxito. La otra dimensién del desempefio en la entrega
es la confiabilidad o la capacidad para entregar el producto al cliente en el tiempo
en que se prometid hacerlo. La entrega a tiempo es particularmente importante
para las empresas que operan en un ambiente justo a tiempo, donde la entrega

temprana es tan mala como la entrega tardia.

Las opciones de prioridades competitivas para una firma pueden depender de
sus fortalezas de producciéon, su ambiente de mercado y otros atributos
organizacionales tales como la estructura, la tecnologia y las capacidades

logisticas.

El ambito competitivo es la medida en la cual una firma intenta la excelencia en
mas de una prioridad competitiva. Investigacion reciente sobre las estrategias de
produccién, ha reconocido que los cambios en la tecnologia, las corrientes

administrativas y la competencia global, han eliminado en gran medida la idea de



que las habilidades y capacidades necesarias para distinguirse en una prioridad
competitiva son frecuentemente inconsistentes con las habilidades y capacidades
necesarias para distinguirse en otra prioridad competitiva. Por ejemplo, una firma
podria elegir competir en costo, pero esta eleccidon en ocasiones implicaba que no
podia competir en calidad. Ahora es posible alcanzar alta calidad y bajo costo
simultaneamente. Niveles mas altos en el ambito competitivo podrian estar
indicados por un mayor numerc de prioridades competitivas enfatizadas, y una

mayor importancia de éstas.

El ambito geografico se relaciona con el érea cubierta por una estrategia de la
firma; especificamente con los mercados que una firma decide servir. El ambito
geografico especifica la medida en la cual los mercados de la firma se encuentran
dispersos geograficamente. Una firma cuyos mercados se extienden sobre un
area extensa, exhibira un mayor nivel de ambito geografico que una firma que

sirve un mercado en solamente un area restringida.

La estructura organizacional ha sido definida y clasificada en un gran nimero de
formas en la literatura, Una forma muy simple de describir las diferencias de
estructura organizacional estd basada en {a dimension de ia centralizacion o
descentralizacion. Otro enfoque clasifica la estructura organizacional en
categorias: funcional, proyecto y matriz. Cada uno de estos métodos clasifica a
las organizaciones en funcion de como las tareas son asignadas entre las
unidades organizacionales y como los niveles de toma de decisiones son
especificados. Sin embargo, lo mas importante no es clasificar la estructura de una
organizacion sino conocer cOmo la estructura esta relacionada con la produccion,

y mas aun con la cadena de suministro vista como un todo.

La estructura organizacional involucra “decisiones relativas a la division de tareas,
autoridad y un conjunto de mecanismos de coordinacién” (Parthasarty y Sethi,
1992). Tradicionalmente, la estructura ha sido considerada dentro de una sola

firma u organizacion; actualmente la estructura se refiere a grupos de firmas (la
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firma mas sus proveedores y clientes). En otras palabras, la visiébn moderna

incluye toda la cadena de suministro.

Una estructura de red es un concepto dificil de definirr A pesar de que
intuitivamente |a idea es relativamente facil de entender, no existe consenso en la
literatura de lo que constituye exactamente una red; no obstante ello, tres
dimensiones pueden ser utilizadas para diferenciar a las redes de otros tipos de

organizaciones: integracion vertical, flexibilidad, y cooperacion.

La integracion vertical se entiende como la medida en la cual la firma controla (o
desemperia) un mayor numero de etapas de la cadena logistica, desde la
obtencion de materias primas, hasta la distribuciéon del producto final. Una red

muestra bajos niveles de integracion vertical.

La segunda dimension, la flexibilidad, se refiere a las interacciones entre los
componentes de la cadena de suministro. Una definicion de ésta pudiera ser: la
capacidad para reaccionar a los cambios en las circunstancias relativas a los
proveedores y clientes. Una red muestra mucha mayor flexibilidad que otros tipos

de organizaciones.

|a tercera dimension es la idea de cooperacion o relaciones entre las firmas. Esta
dimension es probablemente la mas importante al definir una red, y
desafortunadamente la mas dificil de precisar. Existe un nimero de atributos
discutidos en la literatura que pueden caracterizar esta dimension (Ghosal y
Beartlett, 1990; Powell, 1990; Storper y Harrison, 1991, Snow et al.,1992). El
control o poder se refiere a la medida en la cual una firma puede influir sobre
otras firmas en una relacion. El intercambio de informacion se refiere a la medida
en la cual las firmas dentro de una relacion, comparten informacién referente a
procesos de produccion, tecnologia o costos. La interdependencia se refiere al
grado en el cual el éxito de cada una de las firmas en una relacion depende de las

acciones de las otras firmas. La consistencia de metas, se refiere a la medida en
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la cual las firmas en una relacién comparten objetivos similares o, al menos, los
objetivos son complementarios o de apoyo. La formalidad es la medida en la cual
las transacciones entre firmas son gobernadas por convenios formales o arreglos
informales. Desde la perspectiva operacional, una red exhibe un control medio o
bajo, un alto intercambio de informacion, interdependencia y consistencia de

metas aitas, y una formalidad baja.

La dispersion geografica también es considerada en la estructura y se refiere ala
medida en la cual las unidades productivas en la cadena de suministro estan
dispersas geograficamente. Operacionalmente, una firma con alto nivel de
dispersion geografica, exhibird una proporcién baja de unidades productivas
dentro de cualquier region geografica individual. Existen tres razones para incluir
la dispersion geografica como una dimensién de la estructura organizacional. La
primera es la especificacion de cdmo las tareas son asignadas dentro de la
empresa manufacturera. La segunda es que tiene un efecto significativo sobre la
autoridad y coordinacion de toma de decisiones dentro de la firma. Y la tercera es
que la idea de dispersiébn geografica refleja la tendencia actual hacia la

localizacion de instalaciones de produccion en diferentes regiones del mundo.

La integracion logistica a través de las fronteras funcionales dentro de una firma
fue formalmente denominada “logistica integrada® por un estudio de A.T. Kearney,
que introdujo tres etapas del desarrollo logistico, cada una de las cuales refleja un
incremento en la integracion de las actividades logisticas dentro de la firma
(Bowersox, 1987). En el reconocimiento de las etapas de la logistica integrada se
encuentra implicita la nocién de los beneficios, especialmente; beneficios de
costos, que seran alcanzados por las compafiias que operan sus procesos
logisticos como un sistema integrado, mas que mediante la optimizacion de
subsistemas funcionales. Este enfoque de sistemas dentro de la firma ha sido la
premisa fundamental de la administracion, pensamiento y practica actual de la

logistica en la literatura reciente.
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La integracion logistica puede ser interna o externa. La primera se refleja por la
medida en la cual las actividades Iogiéticas interactian con otras areas
funcionales. Por ejemplo, indicadores de altos niveles de integracién incluyen: a)
alta coordinacién de las actividades logisticas con otros departamentos en fa firma;
b) alta comunicacién entre logistica y otros departamentos (electronica e
interpersonal); c) alta importancia de la logistica en toda la estrategia del negocio
y, d} una menor distincion formal entre la logistica y las otras areas de la empresa.
La integracién logistica externa se refiere a la integracion de las actividades
logisticas mas alla de las fronteras de la empresa. Esta se vera reflejada por la
medida en la cual las actividades logisticas de una firma estan integradas con las
actividades logisticas de sus proveedores y clientes, y otros miembros de la
cadena de suministro. Por ejemplo, conforme las estrategias de justo a tiempo han
llegado a ser mas prevalecientes, muchas compaiiias han creado relaciones
logisticas interfirmas que ligan sus funciones de produccion con proveedores
particulares de componentes. Indicadores de altos niveles de integracion externa
incluyen fa comunicacion (electronica e interpersonal) con proveedores, clientes, y
otros miembros de la cadena de suministro; mayor coordinacién de las actividades
logisticas de la firma con las de sus proveedores y clientes, y menos distinciones
organizacionales entre las actividades logisticas de la empresa y aquellas de sus

proveedores y clientes.

La integracién logistica en la empresa es la medida en la cual la firma implementa
ambas, la integracion interna y la externa. Ademas, la integracion logistica en la
empresa refleja la creciente importancia de la logistica como mecanismo de
coordinacién entre multiples unidades de la empresa, y como una fuente de valor

al cliente y ventaja competitiva.

Respecto al desempefio, se consideran dos categorias: medidas internas y
medidas externas de desempefio. Las medidas internas refieren a la eficiencia y la
efectividad de los procesos de produccién y logistica dentro de la firma. Estas

categorias reflejan competencias en areas especificas de produccion y logistica,
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incluyendo costo, rapidez y confiabilidad de entrega, calidad, flexibilidad, y servicio
al cliente.

Las medidas de desempefio externas reflejan la evaluacion de una firma por
factores fuera de las fronteras de {a misma. Estas medidas incluyen indicadores
convencionales de! desempefio de negocioé, tales como mercado, retorno de la
inversion y crecimiento en las ventas, ademas de medidas no financieras, tales

como la satisfaccion del cliente.

A partir de o expuesto en esta seccion, puede decirse en términos generales, que
un mayor desempefio resultara cuando exista un arreglo arménico entre ambiente,

estrategia, estructura, y capacidades logisticas.

Varias implicaciones surgen directamente de la idea de un arreglo entre las
alternativas de integracion de la logistica, y tas alternativas de estrategia y
estructura. Estas implicaciones seran comentadas en el Capitulo 2 y nos

permitiran elaborar las preguntas medulares de la investigacion.

1.2 Medidas de desempeiio en la administracion logistica

Ya que la literatura reporta que el “benchmarking” ha sido reconocido como un
proceso por el cual se pueden encontrar mejores practicas (Camp, 1989; Jacob,
1992; McNair y Leibfried, 1992; Ohno, 1988; Richard, 1991; Spendolini, 1992;
Watson, 1993), se decidié emplear este proceso en el contexto de las practicas
logisticas. En el Apéndice C se describe el “benchmarking”. En esta investigacion,
nos interesa particularmente la evaluacién de practicas logisticas, y por ende, fa
seleccion de aquellas medidas de desempefio que nos permitan realizar la

evaluacion mas adecuada para identificar las mejores.
La seleccion de medidas de desempefio es un paso critico en el disefio y

evaluacion de cualquier sistema. Generalmente, los sistemas mas grandes y

complejos representan un verdadero reto para ser medidos efectivamente. A pesar
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de que existe una gran cantidad de modelos de medicidén en la literatura, no se
cuenta con muchas referencias sobre la seleccién de medidas del desempefic
logistico.

Los primeros esfuerzos de “benchmarking” en las areas de distribucion y
almacenamiento han estado enfocados sobre componentes discretos de tareas
que son facilmente medibles, tales como la utilizaciéon de-la capacidad en volumen
de los almacenes y el costo del movimiento de bienes por tonelada/kiiometro de
carga. Sin embargo, conforme las actividades departamentales discretas se
reemplazan por practicas logisticas integradas, también conocidas como
administracion de la cadena de suministro, el enfoque establecido de comparacion
de costos para el “benchmarking” debe ser complementado o reemplazado por un
enfoque sobre comparaciones de procesos, cuyo resultado no sea el costo mas

bajo sino el mejor valor por el dinero (niveles de servicio) .

La administracion, el analisis y el mejoramiento de las cadenas de suministro,
recientemente han ido incrementando su importancia. La literatura incluye
enfoques para el manejo de la cadena de suministro (Bytheway, 1995a, 1995b:
Lamming, 1996; New, 1996; Waters-Fuller, 1995). En adicién a los modelos de la
cadena de suministro, las medidas de desemperfio utilizadas en estos afectan
directamente su aplicabilidad en el mundo real. Enseguida se describen y evalluan
los diferentes tipos de medidas de desempefio que han sido utilizados en el
analisis de cadenas de suministro. Predominantemente, a) el costo y, b) una

combinacion de costo y respuesta al cliente.

Los costos pueden incluir costos de inventario y costos de operacion. Las medidas
de respuesta al cliente incluyen tiempo de entrega, probabilidad de faltantes
“stockout”, y la tasa en la que los pedidos son entregados de manera completa. La
Tabla 1.1 presenta los modelos de la cadena de suministro disponibles en la

literatura y las medidas de desempefio usadas en cada uno de ellos. Estos

24



modelos usan las medidas de desempefio como objetivos que deben ser

minimizados o maximizados, sujetos a varias limitaciones operacionales.

Otras medidas de desempefio han sido identificadas como apropiadas en el
analisis de la cadena de suministro; sin embargo, y a pesar de que estas medidas
pueden ser caracteristicas importantes de una cadena de suministro, su uso aln
es limitado, ya que la naturaleza cualitativa de tales medidas las hace dificiles de

incorporar en modelos cuantitativos.

Ejemplos de tales medidas son: satisfaccion del cliente (Chistopher, 1994), flujo
de informacion (Nicoll, 1994), desempefo del proveedor (Davis, 1993) vy
administracion del riesgo (Jonhson y Randolph, 1995). Como lo ilustra la Tabla

1.1, el costo es la medida de desempefio preferida por muchos autores.

A pesar de que el costo es una medida de recursos importante, existen fallas al
depender del costo como una Unica medida de desempefo. Maskell (1991)
identifica muchos inconvenientes de la contabilidad en la administracion
tradicional. Los problemas incluyen una falta de relevancia de las categorias de los
costos, distorsiones de los costos (especialmente lo asignado a gastos generales),
inflexibilidad (como los reportes que se entregan demasiado tarde para ser

valiosos).
Lee y Billington (1992) identifican muchas fallas en la administracion de la cadena

de suministro, y una de ellas es la evaluacion incorrecta de los costos de

inventario. Los autores identifican dos costos de inventario cominmente omitidos:
1) la obsolescencia y, 2) el re-trabajo debido a los cambios de ingenieria.
Los modelos existentes de la cadena de suministro tipicamente se han restringido

a las medidas de costo tradicionales, y no han utilizado todavia las ventajas de

una administracion estratégica de costos en la logistica. Shank y Govidarajan
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(1992) y Barker (1996) desarrollan los temas de administracion estratégica de

costos dentro del contexto de 1a cadena de suministro.

Maskell (1991) sugiere que el tipo de medidas de desempefio requeridas para una

organizacion manufacturera esta directamente relacionada con la estrategia de

produccién elegida por la compaiia. Las dos razones citadas para el

establecimiento y mantenimiento de esta relacién son:

1) la compafia debe determinar si su desempefo esta acorde con sus metas
estratégicas; y

2) las personas en la organizacion se concentraran en lo que se esta midiendo;

asi, la medida de desempefio guiara la orientacién de la compainiia.

Tabla 1.1: Medidas de desempeno en la cadena de suministro.

Medida Autor{es)

Costo Cohen y Lee (1988)

Cohen y Lee (1989

Cohen y Moon (1990)

Pyke and Cohen (1993)
Pyke y Cohen (1994}

Lee y Feitzinger (1995)
Tzafestas y Kapsiotis(1995)

Costo y tiempo Arntzen (1995)

Costo y respuesta al cliente Wikner (1991)
Towill {1991)
Towill (1992)

Davis (1993)

Newhart (1993)

Christy y Grout(1994)
Altiok y Ranjan (1995)
Cook y Rowoski (1996)

Ishii {1998)
Respuesta al cliente Lee y Billington (1993)
Flexibilidad Voudouris {1996)

Fuente: Adaptado de Beamon (1998).
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Si se consideran los objetivos estratégicos de la Tabla 1.2 y las medidas de
desempenio correspondientes, las metas estratégicas parecieran implicar una sola
medida de desempefio; sin embargo, ellas apuntan a muchas medidas y no
siempre estan claramente definidas. Por ejemplo, la calidad del producto puede
ser medida de muy diversas formas. A pesar de que puede parecer dificil elegir
medidas de desempefo individuales, es vital que estén estrechamente

relacionadas con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Las medidas de desempefio usadas en el analisis de la cadena de suministro han
mostrado no ser inclusivas, consecuentemente, caracteristicas importantes y sus
interacciones han sido ignoradas. La medicidn del uso de recursos, especiaimente
los costos, ha sido identificada como una parte importante del proceso logistico.
Muchos objetivos estratégicos de las organizaciones reconocen no solamente la
importancia de minimizar recursos, sino también la importancia de los resultados
del sistema. Adicionalmente, ignorar los efectos de la incertidumbre en las

actividades logisticas, genera un sistema incapaz de adaptarse a cambios futuros.

Tabla 1.2: Objetivos estratégicos y medidas de desempefio

Objetivos estratégicos Sistema de medicion de

desempeiio implicado

La compafila Q proveera alta calidad en el producto | Costo del producto y calidad.
al mas bajo costo posible. '
ABC, Inc. fabricara el producto X y|Costo del producto, tiempo de entrega.
consistentemente enfregara el producto al cliente
en el tiempo y costo menores.

XYZ, Inc. fabricara un producto de alta calidad el | Calidad de! producto, flexibilidad.

cual satisfara las dermandas futuras del cliente.

Resumiendo, los actuales sistemas de medicion del desempefio logistico son

inadecuados porque:
a) dependen fuertemente del uso del costo como una medida primaria {(sino es

que unica):
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b} no son inclusivos;
c) son frecuentemente inconsistentes con los objetivos estratégicos de la
organizacion; y

d) no consideran los efectos de la incertidumbre.

A continuacién se presenta un modelo recientemente propuesto por Beamon

(1998) que trata de resolver estos inconvenientes. Ver figura 1.2.

El uso de recursos, los resultados deseados y la flexibilidad (;cémo reacciona el
sistema ante la incertidumbre?) han sido identificados como componentes vitales
para el éxito de la cadena de suministro; por lo tanto, un sistema de medicion del
desempefio de ésta, debe dar énfasis en los tres tipos de medidas de desempefio:
medidas de recursos, medidas de salida y medidas de flexibilidad. Cada uno de
estos tres tipos de medidas de desempefo tiene diferentes objetivos, como se
ustra en la Tabla 1.3. El sistema de medicién del desempefio logistico debe
incluir a cada uno de los tres tipos, ya que cada tipo resulta vital para el éxito de la
administracion logistica {(cada tipo de medidas tiene importantes caracteristicas y
se afectan unos a otros). La interrelacién entre estos tipos de medidas se ilustra

en la Figura 1.2

Por lo tanto, el sistema de medicion del desempefio logistico debe contener al
menos una medida individual de cada tipo identificado. Las medidas individuales
elegidas en cada tipo, deben coincidir con los objetivos estratégicos de la
organizacidn. Este sistema de medicién permite estudiar las interrelaciones entre
las medidas o puede al menos asegurar un nivel minimo de desempefio en

diferentes areas. A continuacion de discute cada tipo de medida de desempeiio.

Medidas de recursos
Las medidas de recursos incluyen: niveles de inventario, requerimientos de
personal, utilizacion del equipo, uso de la energia y costo. Los recursos son

generalmente medidos en términos de los requerimientos minimos (cantidades) o
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de medidas de eficiencia integral. La eficiencia mide la utilizacién de los recursos
que son usados en el sistema para alcanzar los objetivos del mismo. La medicion
de recursos es muy importante ya que la asignacién de pocos recursos puede
afectar negativamente la salida y la flexibilidad del sistema, mientras que el

despilfarro de recursos incrementa los costos del sistema.

Tabla 1.3: Objetivos de las medidas de desempefio

Tipo de medida de Objetivo Propésito
desempeiio
Recursos Alto nivel de eficiencia. Una administracién de recursos

eficiente es critica para la

obtencidn de ganancias.

Salida Alto nivel de servicio al cliente. |Sin una salida aceptable, los
clientes cambiardn de cadena

de suministro.

Flexibilidad Capacidad para responder aun [En un ambiente incierto, el
ambiente cambiante. sistema logistico debe ser capaz
de responder al cambio.

Un objetivo general del analisis del proceso logistico es la minimizacién de
recursos. A pesar de que un nivel de salida (resultados) minimo es especificado, el
efecto de reducir los recursos sobre la flexibilidad del sistema logistico,
frecuentemente no es considerado. Un sistema logistico puede ser configurado
con recursos reducidos para satisfacer las demandas actuales, sin tomar en
cuenta la naturaleza dinamica de la demanda. De esta forma, los recursos estan
directamente relacionados con el desempefio de la salida y la flexibilidad.
La siguiente es una lista de las medidas del desempefio logistico, en lo referente a
las entradas o recursos: ,

1) Costo total de recursos usados.

2) Costo total de distribuci6n, incluyendo transporte y costo de manejo.

3) Costo total de produccién, incluyendo mano de obra y mantenimiento.

4) Costos asociados con el inventario:

e jnversion en inventario,
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e obsolescencia del inventario,

¢ mano de obra.

Recursos
{entrada)

Flexibilidad

Resultados
(salida)

Figura 1.2 Tipos de medidas del sistema logistico

Medidas de salida
Las medidas de salida incluyen: la respuesta al cliente, calidad y cantidad del
producto final producido, utilidades. Muchas medidas de desempefio son
faciimente representadas numéricamente, tales como:

+ nimero de articulos,

e tiempo requerido para producir un articulo particular o conjunto de articulos,

o Numero de entregas completas a tiempo (6rdenes).

Sin embargo, existen también muchas medidas de desempefio que son mas
dificiles de cuantificar, tales como:
o satisfaccion del cliente,

¢ calidad del producto.
Un nivel minimo de resultados es frecuentemente especificado, a pesar de que la

relacion entre los costos requeridos para alcanzar diferentes niveles de salida no

es generalmente considerada. ;Como calcular el valor o costo agregado si el
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producto es o no entregado oportunamente?. Del mismo modo: ;jcuales son los
costos si el producto es entregado tarde?. Adicionalmente, las medidas de salida
estan basadas en horizontes cortos de tiempo y se aproximan a temas tales como
la productividad: ;cuanto produje hoy? y no necesariamente en ;cuanto podria
producir mafiana?. Asi, los recursos afectan la salida de un sistema logistico, y la

salida a su vez es importante para determinar la flexibilidad del sistema.

Las medidas de desempefio referentes a la salida no deben solamente
corresponder a los objetivos estratégicos de la organizacion, sino también a los
objetivos y valores del cliente, ya que los objetivos estratégicos generalmente se

dirigen hacia los requerimientos del cliente.

La siguiente es una lista de las medidas de salida del desempefio logistico:
1) Ingresos totales.
2) Ingresos totales menos costos.
3) Proporcién de ordenes surtidas en su totalidad:
« alcance del objetivo de surtido (en qué medida un objetivo de surtido ha
sido alcanzado).
4) Medidas de desempefio de la entrega del articulo, orden o producto:
e demora del producto (fecha de entrega menos fecha acordaday);
e demora promedio de drdenes (demora agregada dividida por el numero
de érdenes);
« anticipacion promedio de érdenes (anticipacion agregada dividida por el
namero de ordenes);
e porcentaje de entregas a tiempo (porcentaje de 6rdenes entregadas en
la fecha acordada).
5) Medidas de desempefio de la disponibilidad del articulo, orden o producto:
e probabilidad de “stockout” (probabilidad de que un articulo requerido no
se tenga en existencia),
e numero de ordenes atrasadas (niumero de ordenes atrasadas debido a

“stockouts™);
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namero de “stockouts” (nimero de articulos requeridos que no se tenian
en existencia);
nivel promedio de articulos atrasados (numero de articulos atrasados

dividido por el numero de articulos).

6) Tiempo transcurrido entre un pedido y su entrega correspondiente.

7) Tiempo total requerido para producir un articulo en particular.

8) Ndmero de embarques incorrectos.

9) Numero de quejas registradas, especialmente las del cliente.

Medidas de flexibilidad
La flexibilidad, que es raramente usada en el analisis del sistema logistico, puede

medir la capacidad de éste para acomodarse a las fluctuaciones de volumen y

demanda de los proveedores, productores y clientes.

Algunas ventajas de las cadenas de suministro flexibles son:

Reducciones en el nimero de érdenes atrasadas.

Reducciones en el nimero de ventas perdidas.

Reducciéon en el numero de ordenes tardias.

Incremento en la satisfaccion del cliente.

Capacidad para responder a las variaciones de la demanda, tales como
estacionalidad.

Capacidad para responder a  periodos de bajo desempefio de
produccion (debido a dafios en la maguinaria 0 equipo).

Capacidad para responder a los periodos de bajo desempefio de los
proveedores.

Capacidad para responder a los periodos de bajo desempefio en la
entrega.

Capacidad para responder a nuevos productos, nuevos mercados o

nuevos competidores.
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La flexibilidad es vital para el éxito de la cadena de suministro, ya que ésta se
encuentra inmersa en un ambiente incierto. Slack (1991), identifica dos tipos de
flexibilidad: flexibilidad de rango y flexibilidad de respuesta. La flexibilidad de rango
estd definida como la medida en la cual una operacién puede ser cambiada. La
flexibilidad de respuesta queda definida entonces como la facilidad (en términos
de costo, tiempo o ambos) con la cual una operacion puede ser modificada. A
pesar de que siempre existira un limite para la flexibilidad de rango y de respuesta
de un sistema logistico, éste puede ser disefiado para adaptarse adecuadamente

al ambiente incierto.

Por ejemplo, una reduccion en los recursos puede afectar negativamente la
flexibilidad del sistema. Un sistema logistico puede estar utilizando sus recursos
en forma eficiente y produciendo la salida deseada, pero ;respondera a los
cambios (demanda del producto, produccién, introduccion de nuevos productos o
faltas de los proveedores) en el futuro?. Asi, la fiexibilidad es una consideracion

importante en el desempefio logistico.

Las medidas de flexibilidad son diferentes de las medidas de recursos y salidas.
Slack (1983) indica que la flexibilidad mide la conducta potencial, mientras que
otros indicadores se refieren a la operacion del sistema (desempefio). Por lo tanto,
la flexibilidad no tiene que ser “demostrada” por el sistema para existir. El mismo
autor identifica factores que causan dificultad en la medicion de la flexibilidad de
un sistema de produccion completo. Estos factores son:

e La flexibilidad es una medida del potencial,

¢ la flexibilidad debe ser aplicada a otros objetivos de produccién, tales como

volumen o entrega; y

e las muiltiples dimensiones de la flexibilidad (rango y respuesta).
Das (1996) concluye que ya que cada planta productiva experimenta diferentes
cambios en diferentes grados, y que la diversidad de estos posibles cambios es

grande, varios tipos de flexibilidad pueden ser apropiados. Dada la complejidad de
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evaluar la flexibilidad de un sistema, varias medidas en los sistemas de produccién
han sido desarrolladas.

Slack (1991) define la flexibilidad de un sistema como la flexibilidad de una
operacion completa. Mas aln, el autor define cuatro tipos de flexibilidad de un
sistema, como se muestra en la Tabia 1.4. Cada uno de estos tipos de flexibilidad
puede ser medido en términos de un rango de respuesta y pudiera ser aplicado al
sistema logistico. Sin embargo, cada tipo puede no ser apropiado para cada
sistema logistico. Un examen de los datos histéricos del sistema puede indicar
cuéles tipos de medidas de flexibilidad son apropiados para el sistema de interés.
La Tabla 1.5 identifica las caracteristicas de la cadena de suministro y los tipos de
flexibilidad que le son apropiados.

Tabla 1.4. Tipos de flexibilidad

Tipo de flexibilidad Definicién
Flexibilidad de volumen La capacidad para cambiar el nivel de salida de

productos fabricados.

Flexibilidad de entrega La capacidad para cambiar las fechas de entrega
planeadas.

Flexibilidad de mezcla L.a capacidad para cambiar la variedad de productos
fabricados.

Fiexibilidad de nuevos productos La capacidad para introducir y producir nuevos

productos (esto incluye la modificacién de productos

existentes).

De lo presentado en esta seccién se puede concluir que es necesario:

1) Reconocer la importancia de que wun sistema logistico alcance
simultaneamente un alto nivel de eficiencia, un alto nivel de servicio al cliente y

la capacidad para responder efectivamente a un entorno cambiante.

2) Seleccionar medidas de desempefo que permitan un analisis mas completo y

mas adecuado de! sistema logistico. Al respecto, se encontré que resulta util
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incluir tres componentes en cualquier sistema de medicién de! desempefio
logistico: medidas de recursos, de salida, y de flexibilidad.

3) Desarrollar un mayor nimero de medidas de flexibilidad, ya que a pesar de que
existen muchas medidas individuales para recursos y salida, el numero de
medidas de flexibilidad actualmente aplicadas al sistema logistico es limitado.

Tabla 1.5. Caracteristicas de la cadena de suministro y tipos de flexibilidad

asociados

Tipo de flexibilidad Caracteristicas de la cadena de suministro
Flexibilidad de volumen Demanda variabie.
Flexibilidad de entrega Regularmente cambios en las fechas de entrega.
Flexibilidad de mezcla Demanda estacionaria para multiples tipos de productos.
Flexibilidad de nuevo producto Productos con ciclos de vida cortos.

1.3 Diferentes técnicas de andlisis en el “benchmarking”

Hoy en dia, muchas empresas confrontan serias dificultades cuando deciden
iniciar un proceso de mejoramiento continuo a traves del “benchmarking”. La
primera de ellas es que no existen métricas de desempefio estandar para ser
utilizadas en tales estudios; ademas, tampoco se emplean métodos de
diagnéstico estandar. En la seccién anterior se revisaron un conjunto de métricas
para el caso de las practicas logisticas; en esta seccidén se comentaran algunas de
las herramientas de analisis y diagnostico mas utilizadas en el “benchmarking:

s Modeio de la EFQM (European Fundation Quality Management)

+ Marcador balanceado (Balanced Scoreboard)

+ Modelo calidad del servicio SERVQUAL (Service Quality)

¢ Técnicas de andlisis de brecha.

s Técnica de proceso jerarquico analitico (Analytical Hierarchy Process).

Modelo de la EFQM
El modelo de {a Fundacion Europea para ta Administracion de |la Calidad (EFQM,

por sus siglas en inglés), algunas veces referido como modelo del Premio de
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Calidad Europeo (EQA, por sus siglas en inglés) se sustenta en el siguiente
principio:
“ La satisfaccion del cliente, la satisfaccion del personal (empleados) y el
impacto en la sociedad son alcanzados a través del Liderazgo conducido
por la Politica y la Estrategia, el Manejo de Personal, Recursos y Procesos,
llevando finalmente a la excelencia en los Resultados del Negocio” (EFQM,
1996, p.9).

El modelo de la EFQM consiste de nueve elementos, divididos en dos categorias:
facilitadores y resultados. Como una herramienta de auto-evaluacion, el modelo
distribuye 1000 puntos entre los nueve elementos, de los cuales 500 puntos son
asignados a los facilitadores y 500 a los resultados. Los elementos facilitadores se
refieren al como la organizacidn enfoca los criterios de cada elemento. Dos
aspectos son examinados: el enfoque (la efectividad y lo apropiado de una
técnica, actividad o practica particular), y el uso (la medida en la cual la practica

esta siendo utilizada a través de la organizacion). Ver figura 1.3.

Los resultados se refieren al qué ha alcanzado y qué alcanzara probablemente la
organizacion. La evaluacion del criterio resultados esta basada: primero, en el
grado de excelencia de los resultados y segundo, en el ambito (la medida en la
cudl los resultados estan siendo alcanzados y el grado en el cuét ellos conducen

todas las facetas relevantes del criterio).

De acuerdo a ta EFQM, usar el modelo EQA permite a las compafiias alcanzar
una revisiéon inclusiva, sistematica y regular de la organizacion. En particular,
cuando se usa para autoevaluacion, facilita la identificacion de areas de fortaleza
y areas que requieren ser mejoradas. Los beneficios derivados de este modelo
son:

1. Un enfoque riguroso y estructurado para el mejoramiento.

2. Una evaluacion basada en hechaos y no en percepciones individuales.
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Un medio para alcanzar consistencia en la direccion y consenso sobre lo
que necesita ser hecho por cada uno en la organizacion, compartiendo la
misma base conceptual.

Un medio para educar a la gente de la organizacién en como aplicar, de
manera efectiva, los principios de la calidad total.

Un medio para integrar varias iniéiativas de calidad en operaciones
normales de negocios.

Un medio para medir el progreso en el tiempo a través de autoevaluaciones
periddicas.

Un medio para crear entusiasmo entre las personas dentro de la
organizacion, involucrarlos en un proceso de mejoramiento y dar nuevos
impetus a su bisqueda de la excelencia de la empresa.

Oportunidades para promover y compartir enfoques de excelencia dentro
de las diferentes areas de la organizacion o, sobre una escala amplia, con
otras organizaciones de naturaleza similar o diferente.

Oportunidades para reconocer los niveles de progreso a través de premios

internos.
Admistracién del Satisfaccion del
personal personal
90 puntos 90 puntos
Politica y - .,
Liderazgo estrategia Satlsfa-ccmn del
100 puntos 80 puntos cliente
Procesos 200 puntos Resultados de
140 puntos negocios
Impacto sobre la 150 puntos
Recursos sociedad
90 puntos 60 puntos
Habilitadores (500 puntos) Resultados (500 puntos)

= L < =

Figura 1.3 El modelo europeo de calidad
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“Marcador balanceado”

El modelo del “marcador balanceado” (Ver Figura 1.4) surgié del estudio
“Measuring Performance in the Organizations of the Future” conducido a principios
de los 90 vy patrocinado por el Instituto Nolan Norton. El estudio fue motivado
porque las medidas de desempefio existentes, que tienden a depender de las
medidas financieras, estaban alcanzando rébidamente un punto de obsolescencia.
A partir de un estudio de Norton y Kaplan (1992), se desarrollé un modelo para la
integracion y la medicion del desempefio donde se incluyen medidas estratégicas,

operacionales y financieras:

“Los administradores no tienen que elegir entre medidas financieras y
operacionales. Una sola medida no puede proveer un objetivo o enfoque de
desempeno claro sobre las areas critcas de la empresa. Los
administradores requieren una presentacion balanceada tanto de medidas

funcionales como de medidas operativas”.

El “marcador balanceado” provee respuestas a cuatro cuestiones basicas:

1.- ¢ Cémo nos ven? (perspectiva del cliente).

2.- ;Qué debemos mejorar? ( perspectiva interna).

3.- ¢ Podemos continuar mejorando y creando valor? {perspectiva innovativa

y de aprendizaje).

4.- ; Qué desean los accionistas? (perspectiva financiera).
Desde la perspectiva financiera, el “marcador balanceado” ayuda en el escrutinio
sistematico de los criterios financieros clave, los cuales debe alcanzar la compafiia
para mantener su sitio en el mundo corporativo. La perspectiva del consumidor
auxiia en el proceso de traduccion de objetivos estratégicos a acciones
especificas que realmente satisfagan al cliente, tales como calidad y entrega
oportuna. La perspectiva interna dirige la atencion hacia las operaciones criticas
internas que son necesarias para satisfacer los requerimientos del cliente, al
tiempo que ayuda en [a identificacion y construccion de las competencias

necesarias para alcanzar el éxito competitivo. La perspectiva de innovacion
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enfatiza la necesidad de mirar hacia el futuro, ayudando asi a romper el enfoque a

corto plazo.

El “marcador balanceado” trabaja via un proceso en el cual los administradores,
fijan las metas y las medidas especificas para alcanzar cada una de las
perspectivas arriba mencionadas. De esta manera las metas de alto nivel son
permeadas hacia abajo en la organizacién mediante un proceso de estricta
especificacidn de acciones, mientras se utiliza un enfoque de consenso. El
“marcador balanceado” ayuda de esta forma a traducir, clarificar, comunicar e
implementar estrategias. La ventaja de este modelo es que en un solo reporte,
presenta varios de los elementos aparentemente dispares de la agenda de una
compafiia. Esto ayuda a prevenir la suboptimizacién, forzando a los

administradores a considerar todas las medidas operacionales al mismo tiempo.

Perspectivas financieras
, ;Qué desean los
;Coémo Nos Ven nuestros Metas Medidas accionistas?
clientes?
Perspectiva del cliente Perspectiva interna
Metas Medidas .
¢ Metas Medidas

;Podemos Innovacién y Aprendizaje

continuar
mejorando y
creando valor?

£ Qué debemos
Metas Medidas mejorar?

Figura 1.4 El marcador balanceado
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Anailisis de brecha

Implicito dentro del proceso de “benchmarking” esta la nocién del analisis de
brecha; nominalmente es la diferencia entre la organizacién y una compafia con
las mejores practicas. Las comparaciones hechas dentro del “benchmarking” se
realizan frecuentemente reconociendo esta brecha. En efecto, muchas de las
herramientas de “benchmarking” producen como resultado un analisis de brecha.
Por ejemplo, la autoevaluacién como se describié en el modelo EQA, conduce a la
generacion de datos sobre la situacion actual de la compaiiia, hacia dénde se esta
moviendo y si se estd moviendo o no en direccion al logro de todos sus objetivos

declarados.

Hacer comparaciones entre lo reportado y otras situaciones mejores, o contra las
metas declaradas, permite a las compafias evaluar la naturaleza de! salto que
tienen que dar para igualar o sobrepasar a sus competidores. El analisis de brecha
aplicado desde el nivel de desempefio propio y hasta el nivel de desempefio de
las mejores compafiias, ayuda a las empresas a priorizar la asignacion de
recursos (Balm, 1996). Frecuentemente, el tipo de analisis de brecha realizado es
unidimensional (Ver Figura 1.5). Esta forma de andlisis tiene la ventaja de facilitar
el monitoreo de las tendencias en el tiempo; sin embargo, el analisis de brecha
frecuentemente ignora los balances que existen dentro de la empresa. Para hacer
un analisis de brecha efectivo, que capture el verdadero nivel de complejidad, es
necesario considerar varias brechas simultaneamente. Un modelo complementario

a la técnica de andlisis de brecha es el diagrama de telarafia.

El diagrama de telarafia puede mostrar en una sola vista multiples objetivos y
brechas y asi, capturar los balances que ocurren entre las metas y su alcance, en
términos de la asignacion de recursos. Los diagramas de telarafia pueden ser
usados para desplegar graficamente las brechas en multiples niveles jerarquicos.
Por ejemplo, podria realizarse un analisis de brecha para multiples accionistas

cuyos intereses fuesen medidos con diferentes dimensiones (ver Figura 1.5 y
Tabla 1.6).
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De la discusion presentada, resulta obvio que existe una estrecha relacion entre el
andlisis de brecha y el “marcador balanceado”. Los datos resultantes de la técnica
del marcador balanceado pueden ser alimentados en una grafica de telarafia de
analisis de brecha. Este tipo de analisis de brecha-telarafia puede ser
complementado con técnicas tales como un andlisis de campo de fuerza, el cual
puede ser usado para resaltar las barreras resultantes en las brechas
identificadas. El analisis de “campo de fuerza” puede entonces ser usado para
iniciar el desarrollo de planes para superar las brechas, lo que a su vez, crea
retroalimentacion en el proceso de planeacion estratégica en los altos niveles del
“‘marcador balanceado”, y por lo tanto, sirve para cerrar el ciclo de

automejoramiento.

Analisis de brecha de desempefio longitudinal

agregad .
/ m Medida de desempeiio
Aﬁie X
>

financiero (accionistas)

) Anilisis de brecha
Medida del desempefio Telarafia multi-

Tiempo
de los empleados criterios

Medida de desemperio
de la comunidad

Telarafia del

o . Telarafia del desempeiio Telarafia del desempefio de
desempefio financiero

del empieado ia comunidad

Figura 1.5 Analisis de brecha

Modelo de calidad de servicio
Un factor critico en cualquier organizacion es la identificacion y satisfaccion de las
necesidades de los clientes. Los pariidarios de la calidad sugieren que para tener

éxito no solo es necesario satisfacer sino “encantar’ a los clientes. Esto,
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obviamente, requiere de una orientacion especifica hacia el cliente. Una
herramienta que puede ser usada en el sentido de “benchmarking” en esta area
es el instrumento SERVQUAL desarrollado por Parasuraman, Zeithaml y Berry,
(1988) .

Tabla 1.6. Medidas de varios grupos

Grupo Medidas Primarias Medidas Secundarias

Accionistas Retorno de la inversion Crecimiento de ingresos
Crecimiento de gastos
Crecimiento de razones

Razones de liquidez

Clientes Satisfaccion def cliente Medida sobre la satisfaccion del cliente
Calidad de servicio en diferentes productos/mercados
Competencia de los Medida sobre la opinibn de los

Empleados empleados empleados
Productividad de los Indice de competencia del empleado
empleados Razones financieras de los costos de
Compromiso de los empleado por diferentes clasificaciones
empleados

Comunidad Imagen ptiblica Medidas externas

Medidas internas

En 1984, estos autores hicieron una contribucion sustancial al concepto de calidad
de servicio y los factores que lo afectan, identificando cuatro brechas que ocurren

en las organizaciones y que pueden causar problemas de calidad. Ver Figura 1.6.

Estos problemas de calidad originan una brecha de desempefio, la cual los
autores definen como calidad de servicio. Esta quinta brecha de calidad de
servicio es la diferencia entre las expectativas de servicio del cliente y las

percepciones del servicio actuaimente recibido. En 1988, Parasuraman y su grupo
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desarrollaron una escala de 22 elementos llamada SERVQUAL para medir la
quinta brecha y asi operacionalizaron su modelo conceptual. Mientras que en la
conceptualizacién original existian diez dimensiones para medir la calidad del
servicio, trabajo empirico subsecuente redujo éstas a cinco, nominalmente: las

tangibles, la confiabilidad, |la sensibilidad, la seguridad y la empatia.

Comunicacion verbal Necesidades personales Experiencia pasada
Servicio esperado i« |
LR
Brecha 5 :
h 4
Servicio percibido »
CONSUMIDOR +
I
VENDEDOR Calidad del servicio 4____1_?1[??}]3_:*» Comunicaciones
externas hacia los
Brecha 3 A T clientes
A 4

Brecha 1 = -
Traduccién de percepciones en

especificaciones de calidad del
servicio

A
Brecha 2 v

Percepciones de la
— administracion sobre las
expectativas del cliente

Figura 1.6 El modelo de calidad de servicio

El Proceso Jerarquico Analitico (AHP por sus siglas en inglés)

Ya que la calidad del servicio puede ser mejorada mas faciimente cuando es
medida, es necesario establecer antes que nada estdndares de desempefio
apropiados a las necesidades y percepciones de los clientes. Para determinar tal

estandar, el AHP, puede ser exitosamente utilizado.
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Saaty introdujo primero esta técnica en 1980, que puede ser usada para
sintetizar los juicios u opiniones del cliente en una sola medida de desempefio
global para cada organizacidon. AHP ayuda en la identificacion de los principales
competidores de una comparfiia pero también puede ser usado para evaluar el
desempefio de la organizacion sobre cada atributo relativo a sus competidores
principales. Mas aln, en contraste con instrumentos tales como el SERVQUAL,
AHP permite investigar la sensibilidad del criterio de desempefio ante cualquier
cambio que pudiese ocurrir en los juicios del cliente. Adicionalmente, AHP
aumenta la capacidad del administrador al permitir realizar intercambios entre
varios de los atributos cuantitativos (tamafo, precio, servicio, tiempo) asi como
entre los cualitativos (cortesia del empleado, limpieza general, atmédsfera), (Saaty,
1980). ‘

Para propositos de “benchmarking”, una simple metodologia de cuatro pasos
puede ser desarrollada , basada en el AHP, (Wind and Saaty, 1980; Zahedi,
1989):

1.- Dividir los criterios bajo consideracion en un numero manejable de sub-
criterios (entre 5 y 8) y atributos. En seguida, estructurar estos criterios y atributos

en una forma jerarquica.

2.- Hacer una serie de comparaciones entre los sub-criterios, de acuerdo al

objetivo global que esta siendo examinado.

3.- Estimar pesos relativos para los criterios, sub-criterios y atributos, basados en
una encuesta realizada a los clientes. Determinar las calificaciones de prioridad

global y clasificar las de los competidores con la dimension de cada criterio.

4.- Agregar calificaciones de prioridad y sintetizarlas para la medicion de todo el

desempefio.

En este capitulo, se han presentado cinco herramientas que pueden ser usadas

para propésitos de “benchmarking”. No obstante su descripcion resalta que cada
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una de las herramientas tiene diferentes usos. Cada una de estas técnicas debe
ser usada apropiadamente, de manera tal que se maximicen las fortalezas de la
aplicacidon y se mitiguen sus debilidades y limitaciones. Esto sugiere que para
mejorar continuamente y crear excelencia en fa empresa es necesario: no utilizar
una sola herramienta sino una variedad de técnicas, ya que frecuentemente
ayudan a sefialar diferentes éareas de méjoramiento. Mas aun, cuando dos
técnicas diferentes se utilizan para evaluar la misma area, sus resultados pueden
verificar las evaluaciones derivadas de diferentes ejercicios de “benchmarking”, o

proveer diferentes perspectivas de una misma funcion.
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CAPITULO 2
METODOLOGIA PARA LA EVALUACION DE LAS
PRACTICAS LOGISTICAS (Propuesta inicial)

Con base en la revisiébn de la literatura efectuada en el capitulo anterior, el
propdsito del presente capitulo es: a) desarrollar una propuesta inicial de
* metodologia para la evaluacién de las practicas logisticas; y b) plantear las

preguntas e hipotesis de investigacion.

2.1 Metodologia para la evaluacion de las practicas logisticas

A partir de la revision de la literatura se plantea una primera propuesta de
metodologia para evaluar las practicas logisticas y definir las mejores mediante un
proceso de ‘benchmarking”. La figura 2.1 muestra esta metodologia. A
continuacion se describirdn de manera detallada cada uno de los pasos de que

consta.

1.- El disefio del modelo integral de factores asociados con la practica
logistica: cuando una organizacion desea mejorar sus practicas logisticas
mediante un estudic de “benchmarking” debe conocer a profundidad las
caracteristicas que hacen realmente de la practica evaluada, una practica de
excelencia. Para ello, tendra que identificar los factores de éxito asociados con
dicha practica, lo cual le permitird enfocar su atencién sobre un conjunto

incluyente de los aspectos relevantes (Ver figura. 2.2).

Es importante identificar los factores relacionados con la estructura y la estrategia
organizacionales de la empresa de referencia, de esta manera se contara con
mayor informacién sobre las caracteristicas del ambiente organizacional en el que
se desempefia una practica logistica considerada de excelencia; esto permitira
que la empresa que busca mejores practicas, las pueda evaluar adecuadamente

antes de implementarlas de manera inoperante.
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Determinar cuales funciones comparar
e identificar variables de desempeiio
Nuevas areas de mejora debido a balances
) |
Identificar los Determinar areas de mejora
factores gsoc;ac{os_wn la . Utilizar téenicas de
practica logistica analisis multidimensional
Lograr el balance
: entre los diferentes
Seleccionar indicadores de | departamentos involucrados
desempefio
Indicadores Areas susceptibles de
de mejoras
desempefio Y
Siguiente etapa del proceso de
benchmarking

Figura 2.1 Metodologia integral para la evaluacién de practicas logisticas

El ambiente logistico en el que se desenvuelve una préactica también es relevante,
lo mismo que el personal y la tecnologia de informacién y produccion de una
practica de excelencia, debe considerarse dentro de los factores de éxito de una

practica logistica superior.

2.- ldentificacion de indicadores de desempefio: una vez que se han
identificado los factores asociados con la practica a evaluar, se esta en posibilidad
de identificar las medidas financieras y no financieras de desempenio, asi como las

variables de contexto relacionados con esos factores (indicadores de desempefio).
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Ambiente Competitivo

Ambiente Logistico
Es-trategia
Integradén *Prioridades IDENTIFICAR
dela “— P competitivas INDICADORES
logistica C > DESEMPERO
* Ambito
‘ competitivo
*Estructura * Ambi'to
Organizacional geografico
Organizacion de red I
*Dispersion
geografica

Figura 2.2 Factores asociados con la practica evaluada

De los indicadores de desempeifio, habra entonces que eliminar aquéllos que por
cuestiones de costo, tiempo y disponibilidad no puedan incluirse; sin embargo,
debe optarse por medidas tanto cuantitativas como cualitativas que incluyan los
aspectos relevantes de una practica y que se correspondan con los objetivos de la
organizacion. Tradicionalmente, las medidas de desempefio utilizadas se han
enfocado sobre los resultados de la practica (costos, utilidades, productividad).
Adicionalmente a éstas, deben incluirse variables sobre los actores y los procesos
involucrados en la ejecucion de una practica (variables de contexto). De esta
manera, se conseguira una evaluacion mas completa de la mejor practica logistica

' (ver Figura 2.3).

3.- Determinar las areas de posible mejora: con el fin de identificar las areas de
posibles mejoras dentro de la empresa, es necesario evaluar el desempefio propio
Esto puede hacerse con los indicadores de desempeno que se definieron en el

proceso anterior.
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RECURSOS O ENTRADAS

- Medidas financieras -
- Medidas no financieras
" - Variables de contexto

¥

DETERMINAR

‘ i |, AREASDE
MEJORA

RESULTADOS O SALIDAS FLEXIBILIDAD

].

- Medidas financieras - Medidas financieras
- Medidas no financieras - Medidas no financieras
- Variables de contexto - Variables de contexto

Figura 2.3 Identificacion de indicadores de desempeiio

(medidas financieras y no financieras / variables de contexto)

Cuando una empresa decide llevar a cabo un estudio de “benchmarking”, resulta
indispensable que conozca sus propias practicas y el desempefio de las mismas.
De esta manera, podra compararse interna o externamente, en las areas que

identifique como areas de oportunidad para posibles mejoras.

La identificacion de estas areas debe hacerse de manera integral, considerando
los balances entre los diferentes subsistemas del sistema logistico. Esto con el fin
de no optimizar uno de los procesos, sacrificando otros, sin alcanzar la
minimizacion del costo total y los niveles de servicio deseados. Siempre debe
tenerse en mente la interrelacién que existe entre las decisiones tomadas en cada

uno de los componentes del proceso logistico con el resto de eillos (ver figura 2.4).

Con el objeto de alcanzar el balance entre las diferentes areas involucradas en el
proceso logistico se sugiere la utilizacion de técnicas de analisis multidimensional
en la identificacion de las posibles areas de mejora. Comunmente se emplean

técnicas de analisis unidimensional, que sélo indican la medida en la cual los

49



resultados propios son diferentes de los resultados ajenos, y no indican como

implementar esas practicas para obtener mejores resultados.

Servicio al cliente

Procesamiento
de pedidos .
- P Y NUEVAS AREAS DE
Transporte sistemas de | ——"\MEJORA DEBIDO A
informacion BALANCES
Almacenamiento Control de

Inventarios

Figura 2.4 Balance del sistema logistico (adaptado de Lambert, 1992).

Adicionalmente, se ha observado que diferentes técnicas de analisis conducen a
diferentes areas de mejora, por lo que también resulta aconsejable que se emplee

mas de una técnica de analisis.

El “marcador balanceado” creado por Kaplan y Norton sugiere que se obtiene un
balance adoptando medidas de desempefio desde cuatro areas diferentes (ver
figura 2.5).

La perspectiva del cliente pregunta lo que éste percibe sobre la comparfiia. Las

medidas elegidas debieran capturar la opinién del cliente. Ellas pueden ser

generales tales como aquéllas enfocadas en el valor y retencion del cliente, o
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pueden dirigirse méas especificamente a una dimensién del valor del cliente tales

como calidad del producto y servicio, tiempo de respuesta, flexibilidad o costo.

Perspectivas financieras
. ; Qué desean los
;, Como nos ven nuestros i iQ ..
i . Metas Medidas accionistas?
clientes?
Perspectiva del cliente Perspectiva interna
Metas Medidas

Metas Medidas

¢Podemos Innovacidn y Aprendizaje
continuar . i Qué debemos
mejorando y Metas Medidas mejorar?

creando valor?

Figura 2.5 El marcador balanceado

La perspectiva del proceso del negocio pregunta sobre lo que debe ser hecho
internamente para satisfacer y exceder las necesidades de los clientes. Las
medidas predominantemente no financieras usadas aqui tienden a enfocarse
sobre cuatro tipos de atributos de desempefio: 1) medidas orientadas a ia calidad,
tales como las tasas de desperdicio 0 tasas de defectos “partes por miillon™; 2)
medidas basadas en el tiempo, tales como tiempo de ciclo; 3) medidas orientadas
a la flexibilidad, tales como tiempo de modificacion o adaptaciéon, o la uniformidad
a través de un rango de productos; y 4) medidas de costos tales como costos por

actividades sin valor agregado o costo por unidad de produccion.

La perspectiva de innovacion y aprendizaje pregunta sobre que necesita hacerse
de manera continua para agradar y retener a los clientes. El enfoque esta en el

futuro no en las capacidades actuales. Las medidas tienden a relacionar temas
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tales como tiempo del desarrollo de un nuevo producto, porcentaje de ventas de
nuevos productos y tasas de mejoramiento del proceso.

La perspectiva financiera es el segmento del “marcador balanceado” que
reconoce que las compaiiias deben estar bien en todos aquelios indicadores
importantes. El éxito en términos de las otras tres perspectivas no garantiza el
éxito financiero. En ofras palabras cuando el éxito financiero no se materializa a
pesar del radiante desempefio no financiero, es sefal de una estrategia errénea o
de una mala transmision de ella, y la alta gerencia necesita replantear la fuente
percibida de ventaja competitiva o del deficiente entendimiento de la estrategia,

para que los indicadores no financieros conduzcan al éxito financiero.

Existe poca evidencia de que las firmas hayan incorporado el “marcador
balanceado” en la evaluacién de sus practicas logisticas, asi que un objetivo de
esta metodologia es introducir varios ejemplos de los tipos de medidas de
desempefio que encajarian en un marco combinado. Muchas de las medidas
propuestas pueden no ser familiares. Lo que hace que estos indicadores de
desemperfio parezcan extrafios es que se enfocan sobre conductas y situaciones
que contradicen las practicas de negocios que caracterizan la larga historia de la

firmas de operar como un conjunto de areas poco coordinadas.

2.2 Preguntas e hipétesis de investigacion

A continuacion se plantea un conjunto de preguntas e hipétesis de investigacion.
La primera serie de preguntas se refiere a {a relacion entre las mejores practicas
logisticas y la integracion de los procesos logisticos. La segunda se dirige al
proceso de “benchmarking” y la tercera, a la seleccion de medidas de desempeno

para la evaluacion de practicas logisticas.

2.2.1 Integracion del proceso logistico
1) ¢En qué medida, mejores practicas logisticas resultan de la integracion de los

procesos logisticos?
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2) ¢(Qué caracteristicas en cuanto a estructura y estrategia organizacionales
conducen a la integracion logistica?

La primera pregunta se refiere a la medida en la cual la integracion del proceso
logistico repercute en la identificacién, adopcion y evaluacion de mejores practicas
logisticas. Especificamente, la integracion es el resultado de Ia formalizacion del
proceso logistico, la adopcion de la tecnologia y la medicion continua del
desempefio (Bowersox, 1995). Si existe una relacion estrecha entre la integracion
logistica y las mejores practicas como lo sugiere la primera pregunta, la segunda
se refiere a la combinacién especifica de estrategias de produccion y formas
organizacionales que caracterizan a la integracion del proceso logistico. En este
sentido, se argumenta que un mayor desempefio resultard cuando exista un
arreglo armonico entre ambiente, estrategia, estructura y capacidades logisticas
(Kasarda, 1998).

De acuerdo a lo presentado en la seccidon 1.1, las alternativas de estrategia
involucran a las areas especificas en las cuales una firma elige competir (sus
prioridades competitivas), la amplitud de estas dimensiones competitivas (ambito
competitivo), y la cobertura de las localizaciones geograficas de los mercados que
elige servir (ambito geografico). Las opciones de integracion logistica pueden
interactuar con estas alternativas de estrategia para afectar el desemperio de una
firma. Por otro lado, la estructura organizacional provee el marco en el cual
implementar la estrategia. Los cambios en el ambiente competitivo han forzado
cambios en la estrategia y estructura de las empresas manufactureras. Cada vez
es mas comun que en las redes de firmas, las empresas trabajen juntas para
producir y distribuir productos, en respuesta a estos cambios ambientales. Las
redes requieren mayores niveles de interaccion y coordinacion entre los miembros
de la cadena de suministro que las organizaciones jerarquicas tradicionales. La
integracién logistica de la empresa provee una infraestructura de coordinacion que
permite que la funcién logistica se convierta en el depdsito de la inteligencia

organizacional compartida por los elementos de |a red. Las redes de firmas estan
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caracterizadas por flexibilidad, relaciones cooperativas y relativamente bajos
niveles de integracion vertical. La integracion logistica de la empresa provee los
mecanismos  organizacionales que soportan estas interacciones inter-
organizacionales. Por lo tanto, se esperaria que el desempefio de una firma que
es parte de una estructura de red, sea mejor si también se emplea un enfoque de
integracion logistica en la empresa.

Ofra tendencia en la estructura de empresas manufacfureras es el establecimiento
de unidades de produccion y otras instalaciones de la cadena de suministro, en un
amplio rango de localizaciones geograficas. La localizacién de instalaciones de
produccion en el extranjero, como en el caso de las empresas automotrices,
puede proveer un numero de ventajas, incluyendo acceso a mercados externos,
disponibilidad de mano de obra mas barata, y la disponibilidad de nueva
tecnologia. Otra tendencia es hacia el abastecimiento global; materias primas y
componentes son comprados a proveedores no nacionales y vendidos a clientes
no nacionales. La distancia y el tiempo incrementan la dificuitad de establecer y
mantener interacciones efectivas entre los miembros de la cadena de suministro.
Los mecanismos de coordinacion, tanto internos como externos a la firma,
caracteristicos de la integracidn logistica de la empresa conducen a una
administracion mas efectiva de esta complejidad agregada. Por lo tanto, la
integracion logistica de la empresa permite lograr mayores niveles de desempefio
en firmas geograficamente dispersas.

Respecto a la integracion del proceso logistico, se tiene la siguiente hipotesis:

Hipotesis No. 1: Existe una estrecha relacion entre la integracion del proceso
logistico y la adopcidn de mejores précticas logisticas, que respondan a los
cambios en la estrategia y en la estructura organizacional, derivados de la
necesidad de una mayor coordinacion, mayor flexibilidad y relaciones cooperativas

entre los diferentes actores del sistema logistico de la organizacion.
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2.2.2 Proceso de “benchmarking”

1) ¢La utilizacion de mas de una técnica de diagnostico en el proceso de
‘benchmarking” permite una evaluacion mas acertada de las practicas
logisticas?

Respecto a esta pregunta, en el capitulo 1 se mencionaron cinco
herramientas/modelos, cada uno de los cuales puede ser usado para fines de
“benchmarking”; sin embargo, se puede observar que cada una de estas
herramientas tiene diferentes usos, por lo tanto, cada una de las técnicas debe ser
usada apropiadamente, de manera tal que se maximicen las fortalezas de la
aplicacion y se mitiguen sus debilidades y limitaciones. Esto sugiere que para
mejorar, es necesario no utilizar solo una herramienta sino un conjunto de ellas, ya
que pueden frecuentemente ayudar a direccionar diferentes segmentos o sub-
areas susceptibles de mejora. Mas aun, cuando dos técnicas se aplican hacia la
misma area, se pueden verificar las evaluaciones derivadas de los ejercicios
alternativos de “benchmarking”, o proveer una perspectiva diferente del mismo

tema.

El modelo EQA provee una vista “holistica” de un rango de dimensiones que
necesita ser observado para un mejor desempefio. Sin embargo, mientras el
modelo fomenta las mejores practicas, no define la mejor practica, ni las métricas
para el mejoramiento del desempeifio. Por su parte, la autoevaluacién, como un
resultado final, puede proveer un analisis de brecha; la autoevaluaciéon necesita
ser complementada con técnicas de analisis de brecha mas rigurosos, las cuales
permiten la consideracion de balances méas explicitamente. En esta area, técnicas
tales como “la telarafia” y “el marcador balanceado” son particularmente
pertinentes. Mas aln, el uso complementario de otras técnicas como el analisis del
“‘campo de fuerza® puede ayudar a las organizaciones a moverse desde
posiciones de analisis hacia planes de accion. Combinando diferentes técnicas es
posible lograr un mejor diagnéstico, simplemente identificando los defectos o las

ventajas para tomar acciones y obtener resultados positivos de ellas. El uso de
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varias técnicas no solamente permite el “benchmarking” de diferentes aspectos de
la organizacion sino que también posibilita que los ciclos de retroalimentacién se
den. Asi, un enfoque integrado de “benchmarking” puede convertirse en una
fuente de mejoramiento continuo.

Por ejemplo, técnicas como el AHP pueden ser empleadas para entender a
profundidad las causas de brechas identificadas. La utilizacién de otras
herramientas como “el marcador balanceado” posibilita que se tomen acciones’
estrategicas concernientes con las brechas definidas, y que se tomen decisiones
sobre los balances que en el andlisis resultaron importantes. Los datos de salida
del “marcador balanceado” pueden ser usados por los criterios que resuitan del
modelo EQA. Como se discutid anteriormente, las salidas del marcador pueden
también ser usadas como entradas para el diagrama de telarafia con fines
analiticos. El modelo SERVQUAL provee principalmente un reporte de estado
sobre el nivel de orientacion al cliente. Asi, puede formarse una base importante
de evaluacion del elemento cliente dentro del modelo EQA y puede conducir a que
sean tomadas acciones dentro de la seccion Facilitador mientras que también
indica las métricas que necesitan ser seguidas en el elemento Resultados del
modelo EQA. Andlogamente, la técnica AHP a través de su analisis de nivel puede
proveer entradas al modelo SERVQUAL definiendo la prioridad y relevancia de los

diferentes tipos de atributos en la satisfaccién al cliente.

Es claro que existen interconexiones entre la variedad de técnicas y métodos. Sin
embargo, las organizaciones no sélo necesitan entender que éstas existen, sino
que deben ser utilizadas si las compafias desean obtener beneficios reales del
“benchmarking”. Es necesario unir los diferentes enfoques para que el esfuerzo de
mejoramiento continuo sea integral y tenga sentido “holistico”, de tal manera que
se alcance un mejor desempefio mediante la adopcion de un enfoque integrado.

Respecto al proceso de “benchmarking”, se tiene la siguiente hipotesis:
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Hipétesis No. 2: El empleo de mas de una técnica de andlisis en el proceso de
“benchmarking” permite una evaluacién mas acertada de las practicas logisticas,
ya que posibilita un analisis mas completo de las areas susceptibles de mejora,
permite la identificacion de prioridades, puede proveer una perspectiva diferente
del mismo tema y reduce la posibilidad de adopcién de practicas que no satisfagan
las necesidades de la empresa. |

2.2.3 Medidas de desempefio

Las preguntas referentes a la seleccion de medidas de desempefio son:

1) ¢(Cuales medidas de desempefio permiten una mejor evaluacion de las
practicas logisticas?

2) ¢Qué criterios deben emplearse en la seleccién de medidas de desempefio,

que permitan un analisis mas completo de las practicas logisticas?

La primera pregunta se refiere a cuales medidas y en qué combinacién deben ser
empleadas para levar a cabo una evaluacion acertada de las practicas logisticas.
El costo, el tiempo de actividad, la respuesta al cliente y la flexibilidad han sido
usadas como medidas de desempefo de la cadena de suministro, de manera
separada o en forma conjunta, presentando adn deficiencias para representar
adecuadamente las practicas logisticas. Por otro lado, el uso de una sola medida
de desempefio es atractivo debido a su simplicidad; sin embargo, uno debe
asegurar que si una sola medida es utilizada, ésta describa con precision el

desempefio del sistema.

La segunda pregunta esta dirigida hacia las caracteristicas que se consideran
deseables en las medidas de desempefio para evaluar las practicas referentes a la
logistica. Beamon (1998), identificd y evalud varias medidas individuales de la
cadena de suministro. El autor concluyd que se observan debilidades en cada una
de las medidas evaluadas, basado en los criterios de inclusividad (medida de
todos los aspectos pertinentes), universalidad (permite la comparacion bajo

diferentes condiciones de operacion), medibilidad (los datos requeridos son

57



medibles) y consistencia (medidas consistentes con las metas de la organizacion).
Repetidamente, la debilidad mas consistente para estas medidas de desempefio
fue la inclusividad.

Para que una medida sea inclusiva debe medir todos los aspectos pertinentes del
proceso. Por ejemplo, una compafiia decide usar el costo como una medida del
desempefio de la cadena de suministro. A pesar de que la cadena de suministro
puede estar operando bajo un costo minimo, puede simultaneamente mostrar un
desempefioc pobre en cuanto al tiempo de respuesta al cliente, o falta de

flexibilidad para responder a fluctuaciones aleatorias de la demanda.

En esta investigacion las medidas de desempefio se definen como indicadores de
desemperio, y comprenden medidas financieras, medidas no financieras y
variables de contexto. Referente a las medidas de desempefio se tiene la

siguiente hipotesis:

Hipétesis No. 3: Las medidas de desempefio que permitiran una evaluacién mas
completa de las practicas logisticas seran aquéllas que consideren: a) los recursos
con que cuenta la empresa (financieros, humanos, de tiempo, capacidad
tecnoldgica etc.); b) la medicion de todos los aspectos relevantes del proceso,; ¢) la
comparacion bajo diferentes condiciones de operacion; y d) la consistencia con las

metas de la organizacion.
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CAPITULO 3
PROCESO DE INVESTIGACION

El proposito de este capitulo es describir el proceso metodoldgico seguido en esta
investigacion, haciendo énfasis en las técnicas de recoleccién y codificacion de
datos. '

3.1 Proceso Metodolégico

Las teorias pueden ser desarrolladas a partir de un gran ndmero de fuentes:
observaciones, especulaciones, inventos, descubrimientos etc. Y como Phaedrus
enuncid “El nomero de hipotesis racionales que pueden explicar cualquier
fendémeno es infinito” (Pirsig 1974). A pesar de que esto es una exageracion,
sefiala la necesidad de mantenerse en contacto con el mundo real y no soclamente
desde la mera filosofia. La Teoria Fundamentada (Grounded Theory, GT) brinda
un enfoque apropiado en el desarrollo de hipotesis scbre la evaluacion de
practicas logisticas, basado en lo que los ejecutivos logisticos de las empresas

manufactureras realmente hacen.

Una teoria fundamentada es aquélla inductivamente derivada de un estudio sobre
lo que el fenomeno representa. Es decir, es desarrollada y provisionalmente
verificada a través de la recoleccion y analisis sistematicos de datos
pertenecientes a ese fenomeno. Por lo tanto, la recoleccion de datos, el analisis y
la teoria se mantienen en relacion reciproca unos con otros. Uno no empieza con
una teoria para después probarla. Mas bien, uno empieza con un area de estudio

a partir de la cual, lo que es relevante a esa area va poco a poco surgiendo.

La literatura sobre la GT frecuentemente se refiere a la importancia de dejar que la
teoria emerja de los datos, no mas alla de los datos. Sin embargo, como lo
senataron Alvesson y Skoldberg (1994), no siempre esta claro lo que son los

datos.
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Los datos usados en este estudio fueron generados a partir de las entrevistas y
cuestionarios aplicados a los informantes clave de las plantas que constituyeron la
muestra. Cuando se habla de datos, nos referimos a las transcripciones de las
entrevistas y a los resultados de los cuestionarios, complementados con las
observaciones personales hechas y documentadas a partir de las multiples visitas
a las plantas. |

La GT sera ahora examinada en mayor detalle y sus diferentes aspectos seran
explicados. La figura 3.1 muestra esquematicamente el proceso seguido. La
estrategia de investigacion estd compuesta por la generacién de datos, la
codificacion abierta, la escritura de notas, el muesireo tedrico y la codificacion

selectiva (Glaser, 1978). Estos términos seran explicados a continuacion.

3.1.1 Desarrollo de pre-categorias
Strauss y Corbin, (1994) afirman:

“Los investigadores llevan en su investigacion las posibilidades de sensibilidad de
su entrenamiento, lecturas y experiencia en la investigacion asi como fteorias
explicitas que pueden ser utiles si trabajan con datos sistematicamente obfenidos,
en conjuncion con teorias emergentes del analisis de los datos”.

La sensibilidad tedrica permite al investigador establecer conexiones con la
investigacion previa, que le ayuda a integrar sus hallazgos en un cuerpo de
conocimiento mas amplio. La sensibilidad teérica puede provenir de la experiencia

personal/profesional, los procesos analiticos y 1a literatura.

El uso actual de la GT ha diferido conforme diferentes investigadores han
implementado diferentes estrategias de investigacion basadas en la GT. Este
estudio se distingue de otros, porque utiliza la sensibilidad tedrica en la forma de
pre-categorias. Al desarrollar una sensibilidad tedrica via el uso de pre-categorias,
este estudio difiere particularmente de la version ortodoxa inductiva de la GT, pero
es semejante con el uso que de ella hacen Skytte, 1990; Pandit 1996; y Jensen
1997.
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Las pre-categorias son categorias' desarrolladas a partir de Ia literatura, antes de
que se dé la recopilacion de datos. El desarrollo de pre-categorias sirvio a un
nimero de prop6sitos. La investigacion cualitativa puede generar muchas
observaciones y como tal corre el riesgo de sobrecarga de informacion,
especialmente si se ven las limitantes de tiempo (Miles y Huberman, 1994).
Simplemente no se puede ir observando y registrando todo, ya que seria posible

ohservar un niimero casi infinito de fenémenos.

Es necesaria alguna guia para saber por dénde empezar. Para ese fin, las pre-
categorias sirvieron como una guia para desarrollar una cédula de entrevista y un

cuestionario. {ver Apéndice E).

3.1.2 Codificacion de datos

Similarmente a lo que ocurre en los enfoques cuantitativos, una parte esencial del
tratamiento de los datos es la codificacién. El método de codificacién usado aqui
consistio de tres etapas: codificacion abierta, codificacion axial y codificacién

selectiva.

3.1.2.1 Codificacion abierta

En la codificacion abierta los datos son desagregados en incidentes que son
examinados para encontrar similitudes y diferencias, haciendo preguntas sobre el
incidente: ;qué categoria necesito para clasificar este incidente?, ;es necesaria
una nueva categoria o puede ubicarse dentro de alguna de las categorias
desarrolladas previamente? (Glaser 1978; Turner 1981; Strauss y Corbin 1990). Ei
proposito de la codificacién abierta es generar tantas categorias como sea posible

y no restringirias en las pre-categorias.

' En GT una categoria es un nivel mas general de clasificacion que captura las propiedades de todos los
incidentes pertenecientes a esa categoria.
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A pesar de que la palabra incidente es frecuentemente usada en la literatura de la
GT, no esta bien definida. Pese a ello, en este estudio los incidentes se refirieron a
enunciados o partes de enunciados hechos por los entrevistados; adicionalmente,
los incidentes también fueron tomados de las notas de campo, texto en material
secundario, u observacion directa.

Se compard un incidente para ver si era similar a otro y, si era asi, ambos eran
clasificados dentro de la misma categoria. En la GT, una categoria es un nivel mas
general de clasificacion que captura las propiedades de todos los incidentes
pertenecientes a esa categoria en particular. Por ejemplo, la instalaciéon de un
pedido, la informacién compartida de inventarios, el seguimiento de un pedido
pudieran ser incidentes de la categoria “comunicacidon del productor con el
proveedor”. Las propiedades son atributos de las categorias y las dimensiones
son la medida de las propiedades (Strauss y Corbin, 1990). Por ejemplo, las
propiedades de las comunicaciones entre el productor y el proveedor pudieran ser:
frecuencia, calidad, formato etc. La dimension de frecuencia pudiera ser “alta” y
“baja”, similarmente con la calidad; la dimensién de formato pudiera ser “informal”

o “formal”.

3.1.2.2 Codificacion axial

El uso y el significado de la codificacion axial en este estudio estan relacionados

con la comparacion constante de categorias y muestreo teorico involucrado,

(Strauss y Corbin 1990):

« relacionar sub-categorias con las categorias principales, en el sentido de que
las sub-categorias llegan a ser propiedades de la categoria principal;

» verificar las relaciones entre las categorias principaies y las sub-categorias;

e continuar la exploracion de los datos para encontrar propiedades de nuevas

categorias y sus dimensiones.
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3.1.2.3 Codificacion selectiva

Conforme el analisis de los datos continud, las categorias se saturaron. La
saturacion de una categoria ocurre cuando se empiezan a ver los mismos
incidentes una y ofra vez, y no aparece ningin nuevo incidente que ayude a
desarrollar nuevas propiedades de esa categoria (Glaser y Strauss 1967). Las
relaciones entre categorias empiezan a surgir conforme se comparan
constantemente mas incidentes y categorias unas con otras. En este punto,

empieza la codificacion selectiva.

Para moverse de la codificacion axial a la codificacion selectiva se eligié una
categoria clave o central alrededor de la cual se empezaron a establecer
relaciones entre las otras categorias y entre ellas con la categoria clave, refinando
las propiedades hasta alcanzar la saturacion de las categorias. La categoria
central llegd a ser la variable clave que explicaba casi toda la variacion de los
datos. Por lo tanto, tuvo que ser probada una y otra vez por su relaciéon

prevaleciente con otras categorias, integrandolas en un todo (Glaser, 1978).

Al final de la codificacion selectiva se tuvo un conjunto de categorias saturadas,
relacionadas con la categoria central, y desarrolladas en términos de sus

propiedades y dimensiones.

Debe sefalarse que moverse de la codificacién abierta a la codificacion selectiva a
través de la comparaciéon constante, no fue un proceso directo. Fue necesario ir

hacia atras y hacia adelante entre, las diferentes etapas de codificacion.

3.1.3 Notas y muestreo tedrico

Una parte importante de la GT es la escritura de notas que ocurre durante la
codificacion abierta, la axial y la selectiva. El hacer notas significa capturar las
ideas conforme éstas llegan a la mente del investigador. Debe remarcarse que las
notas deben ser sobre las ideas, no sobre la gente, organizacion o enunciados

particulares, ya que estos sélo son incidentes de las categorias que se estan
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tratando de desarroliar. Cuando un pensamiento sobre los datos aparece, se deja
de lado lo que se esta haciendo y se escribe una nota sobre esa idea.

Durante la codificacion se pueden ver las relaciones entre las categorias. Estas
relaciones deben ser inmediatamente registradas y discutidas en notas. Las notas
son una gran ayuda para moverse del dominio sustantivo al dominio conceptual,
desarrollando categorias clave, mostrando sus relaciones 'y construyendo un
entendimiento mas integral de los eventos, procesos e interacciones en estudio
(Miles y Huberman, 1994). Conforme se escriban notas se van descubriendo
areas que necesitan ser cubiertas, de ahi que las notas sean una fuente para otra

parte importante del proceso GT: el muestreo tedrico.

El muestreo tedrico es una parte integral de la investigacion GT y debe ocurrir
desde el principio de la generacion de los datos. En esta investigacion, conforme
se generaron datos y se codificaron, se decidia hacia donde ir enseguida. Po
ejemplo, al entrevistar a un comprador en una gran planta y posteriormente
codificar la entrevista, se pudo tener mayor claridad sobre los temas que era
necesario tratar con un comprador de una pequefna planta para trabajar la

categoria “poder de compra”.

El muestreo tedrico no es sobre la representatividad de las unidades muestreadas
sino sobre la representatividad de las categorias que surgiendo. Se trata de un
proceso iterativo de induccién y deduccién, donde los datos pueden generar una
nota, teorizando sobre la relacién entre dos o mas categorias. La nota responde

entonces a la pregunta de dénde muestrear enseguida.

3.1.4 Ordenamiento tedrico y escritura

Una vez que se saturaron las categorias y se escribieron notas (el resultado final
de una codificacién selectiva), pasamos a la etapa de conceptualizar las
categorias. La conceptualizacion es necesaria para llevar a las categorias desde

el escenario real hacia los conceptos que pueden ser integrados en una teoria. La
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conceptualizacidn no es una tarea facil que pueda ser realizada por la simple
agregacion y ordenamiento de notas (Coffey y Atkinson, 1996). Se requiere
creatividad y analisis por parte del investigador para formular los hallazgos en el
dominio conceptual. Las categorias llevadas al dominio conceptual son capaces
de representar, identificar y reconocer estados y acciones especificos de las
entidades (Zaltman, Lemasters et. al. 1982); El objeto de la conceptualizacién de
categorias es penetrar en ellas y abstraer una definicion independiente de los
datos. En este nivel conceptual fue posible desarrollar el conjunto de hipétesis

planteadas en el capitulo dos.
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CAPITULO 4
RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Este capitulo detalla los hallazgos de la investigacion, derivados de las entrevistas
y del ejercicio de “benchmarking” realizado en el estudio de caso, asi como su
subsecuente analisis. Primero, se describen las plantas de la firma participante;
incluyendo ‘el ambito de cada una y las posiciones organizacionales de los
informantes clave. Segundo, se discuten las respuestas a las preguntas de

investigacion planteadas en el capitulo dos.

4.1 Caracteristicas de la muestra
En esta investigacion la muestra fue no probabilistica para asegurar que los
participantes cumplieran las condiciones necesarias para alcanzar el objetivo

deseado. Estas condiciones se enumeran a continuacion:

1) presentar actividades logisticas de mediana a alta complejidad, de tal manera
que pudiera visualizarse la aplicacion de la metodologia propuesta;
2) voluntad para brindar informacion sobre sus procesos logisticos,; y

3) deseo de participar en un proceso de “benchmarking” interno.

Tres plantas de una firma automotriz fueron seleccionadas para participar en el
estudio de caso. Para mantener confidencialidad, los nombres de la compafiia y
de los informantes clave no se hacen explicitos, en su lugar, se manejan

referencias genéricas. A continuacion se describen las tres plantas estudiadas.

Planta A

Esta planta es la mas antigua de la empresa en México, se encuentra ubicada en
el centro del pais. Aqui se encuentran, ademas, las oficinas corporativas de la
empresa y el staff logistico que se encarga de la planeacion estratégica del

proceso logistico (al menos asi se ha establecido formalmente).
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Planta B

Al igual que la planta A, ésta se encuentra ubicada en la regién centro del pais,
forma parte de un complejo industrial con dos plantas mas, aunque éstas son mas
pequefias y fungen como sus proveedoras. Cuenta con mas de 30 afios de
antigiiedad y actualmente se encuentra inmersa en un proceso de renovacién de
sus instalaciones, con el objeto de mejorér los flujos logisticos de materiales,
desde la ubicacion de los proveedores hasta ia estacién de trabajo en la linea de
- produccion donde se requiere cada material.

El nuevo disefio “layout” de la planta B tomd como modelo la planta C.

Planta C

Esta planta se encuentra ubicada en el norte del pais. Es la planta mas joven de
la empresa en México, con tan sélo cinco afios de antigiiedad y con un disefio
moderno, orientado a un flujo logistico de materiales mas agil. La mayoria del
personal que labora en esta planta, a diferencia de las plantas A y B, cuenta con

una formacion profesional mas sélida y actualizada.

Cada una de las tres plantas seleccionadas produce y distribuye un tipo diferente
de producto automotriz, esto permiti® una mayor generalizacion con otros

productores en la rama misma.

A cada Director de planta se le envid una breve solicitud de participacion, en ia
cual se detallé el ambito, proposito y estructura de la investigacion. La informacion
especifica contenida en esta carta se presenta en el protocolo del estudio de caso
(ver Apéndice F). Fueron entrevistados representantes en el nivel ejecutivo alto,
medio y bajo. Para ubicar el &mbito organizacional de cada entrevista, la tabla 4.1

provee una lista de la posicién jerarquica de cada uno de los informantes clave.
Esta seleccion de informantes clave se hizo de acuerdo a los dos criterios

siguientes: 1) ocupar posiciones que los coloca como conocedores de los topicos

que se estaban investigando; y 2) tener voluntad e interés para comunicarse con
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el investigador. El uso de varios participantes en multiples niveles fortalecio el
disefio de la investigacion, brindando mayor confiabilidad y validez a los reportes
organizacionales, y garantizando una mayor cobertura organizacional entre los

entrevistados dentro de cada planta (Phillips y Bagozzi, 1986).

Tabla 4.1 Posicion organizacional de los informantes clave

Nivel alto (estratégico)

Vicepresidente de Abastecimiento*

Gerente Logistica Staff*

Gerente de Planeacion Logistica Estratégica*

Gerente de Planta**

Nivel medio (tactico)
Gerente de Control de Produccion**
Jefe de manejo de materiales™

Gerente de mejora continua**

Nivel bajo (operativo)
Facilitador Sistema Operativo™*
Coordinador Justo a Tiempo**

* s6lo en el corporativo
** en cada una de las plantas

La informacién de los distintos niveles fue obtenida a través de cuatro fuentes: 1)
entrevistas; 2) cuestionarios; 3) documentacion; y 4) observacion. Debido a que el
nimero de cuestionarios recibidos no fue suficiente para llevar a cabo un analisis
estadistico riguroso, las respuestas fueron usadas principatmente para validar o

no, los puntos obtenidos de las entrevistas.

4.2 Respuestas a las preguntas de investigacion

En el resto de este capitulo, se exponen los hallazgos del estudio y se derivan
algunas respuestas a las preguntas de investigacion que se plantearon en el

capitulo dos.
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4.2.1 Integracion del proceso logistico

Pregunta de investigacion 1: jEn qué medida mejores practicas

logisticas resultan de la integracién del proceso logistico?

Esta pregunta se refiere a la medida en la cual ia integracion del proceso logistico
repercute en la identificacidn, evaluacién y adopcion de mejores practicas
logisticas. Al respecto, a continuacion se -describiré lo que ha ocurrido en las
plantas de nuestro estudio de caso, al adoptar a la logistica e implementar

practicas consideradas como excelentes.

La logistica en la empresa

Desde hace tres anos, ia firma de nuestro estudio de caso, cambid el nombre del
departamento de Trafico y Transportes y lo llamé departamento de Logistica;
ubicado en el corporativo (planta A). Asi mismo, cred un subdepartamento
dependiente de éste, llamado Planeacién Logistica Estratégica, cuya principal
funcidén es la contratacién de transportistas. Por lo demas, el nuevo departamento
de Logistica continué haciendo lo mismo que hacia anteriormente (tramites
aduanales, seguimiento de embarques hacia y desde las plantas, negociacion de
tarifas con transportistas y recientemente la contratacion de un Centro Logistico de
Consolidacion de carga(CLC)). Este departamento tiene un representante en cada
una de las plantas y su funcion obviamente se enfoca sélo a las cuestiones de

trafico y transporte.

Al preguntar inicialmente sobre si se conocia o no el concepto de Administracion
Logistica Integrada y al corroborar en seguida, por medio de otras preguntas
relacionadas con el mismo, se encontrd que no se conoce este concepto. Esto fue
reconocido por los altos mandos; sin embargo, conforme el entrevistado
pertenecia a un nivel jerarquico menor, aseguraba que si sabia lo que era este
concepto (pero en realidad solo lo asociaban con el departamento de Logistica). A

la hora de definir las actividades involucradas en la logistica, solo una actividad
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fue nombrada reiteradamente: Trafico y Transportes, lo cual indica que la logistica
aun no es vista dentro de la firma como: “el proceso de planeacién,
implementacién y control del flujo y almacenamiento efectivo y eficiente de
materias primas, inventario en proceso, productos terminados, servicios y la
informacién relacionada desde el punto de origen hasta el punto de consumo, con
el proposito de satisfacer los requerimientos del cliente” (Council of Logistics
Management), que involucra la participacion de manera general, - de los
departamentos clave de la organizacion (Finanzas, Produccién, y Mercadotecnia
o Ventas) y de manera particular, de los departamentos de Almacenes, Control de
Inventarios, Procesamiento de Pedidos y Sistemas de Informacion, Trafico y

Transportes, y Servicio al Cliente.

Dado que la logistica es igual a Trafico y Transportes dentro de esta organizacion,
resulta natural que al preguntar por sus objetivos, la respuesta sea: la reduccion

de los costos de transporte.

Adicionalmente, existe consenso entre los entrevistados, referente a que la
informacién compartida permite una mejor operacién en todos los niveles. Al
respecto, se comenta que en el dltimo afio se ha incrementado la cantidad de
informacion operacional y estratégica compartida, ademas de que algunas
politicas y procedimientos referentes al abastecimiento/distribucion han cambiado,
sin embargo, esto no se atribuye al establecimiento del Departamento de

Logistica, lo que resulta congruente con la visién tan limitada que se tiene de ésta.

Respecto al nivel jerarquico que ocupa la logistica dentro de la organizacion, los
directamente involucrados con el Departamento de Logistica consideran que ésta
deberia ocupar un lugar mas alto, aunque no para tener una visién mas amplia o
control del proceso. Por otro lado, los empleados de otros departamentos dicen
que éste deberia estar en un nivel jerarquico mas bajo, ya que “solo” se encarga

de las cuestiones de trafico y transporte.
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Transmision de las estrategias organizacionales

Entre los principales objetivos que la organizacion tiene para la transmision y

ejecucion de las estrategias organizacionales, se encuentran:

s mejorar la comunicacién y la apropiacion de la estrategia en toda la
organizacion;

e conducir hacia abajo la toma de decisiones; y

» capacitar-a los miembros de la alta gerencia para dar seguimiento a la

implementacion de las estrategias organizacionales.

Los puntos anteriores reflejan el interés por la transmision, apropiacién y
seguimiento de las estrategias organizacionales en todos los niveles, mediante
una mejor comunicacioén entre y a través de los diferentes departamentos. Sin
embargo, esto pareciera no haberse logrado todavia, ya que existe una marcada
diferencia en la percepcién de los aspectos importantes para la empresa, por parte
de los mandos altos y medios. Cuando se les pidié que mencionaran cudles son
las areas mas importantes para la estrategias de la organizacion, la diferencia de
opiniones salid a relucir, y mientras algunos opinaron que son: el cliente, las
operaciones y el personal, otros dicen que son las finanzas, los proveedores vy el
producto. Esta pudiera parecer una respuesta légica, si se toma en cuenta que
cada entrevistado pertenece a un departamento y nivel diferente, no obstante,
dada la importancia que la empresa ha querido dar desde hace cinco afios a la
apropiacion y transmision de la estrategia organizacional en todos los niveles,
seria de esperarse que los empleados conocieran las areas objetivo de la
estrategia de la organizacién, adicionalmente a los objetivos particulares de su

area (aunque también existe confusion y desconocimiento de éstos).

Practicas logisticas adoptadas
Entre las practicas logisticas adoptadas por la empresa se encuentra el llamado
Justo a Tiempo (JIT)} aplicado al area de abastecimiento. A pesar de que esta

estrategia logistica se ha tratado de implementar desde hace tres afios, los
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resultados no han sido los esperados, debido a una serie de problemas con los

proveedores y dentro de la misma organizacién.

Entre los problemas que se han tenido con los proveedores estan:

no conocen el sistema JIT, y en ocasiones resulta dificil capacitar en corto
tiempo a los empleados directamente involucrados y atin més dificil lograr que
la empresa proveedora trabaje en su totalidad bajo este sistema ( lo que
resulta indispensable par alcanzar el maximo beneficio del JIT);

no cuentan con instalaciones adecuadas (las rampas de carga y descarga no
se adecuan a vehiculos de tamario diferente);

su flota vehicular no tiene la capacidad para responder a embarques mas
frecuentes y de menor volumen;

su capacidad de produccion no se ajusta a las ventanas de tiempo necesarias
para un flujo efectivo de materiales; y

no existe voluntad para participar en el programa JIT, a veces debido a que
mas que relaciones cooperativas, se han establecido relaciones de jerarquia o

poder, meramente transaccionales.

Entre los problemas internos que tienen las plantas estan:

falta de instalaciones adecuadas (no se cuenta con rampas a lo largo de la
linea de produccion que permita la recepcion del material en la estacion de
trabajo donde es requerido};

falta de personal suficiente para recepcion;

falta de capacitacién del personal en el momento de implementar nuevas
estrategias logisticas;

falta de consenso entre los directivos acerca de los cambios que deben
realizarse para llevar a cabo el JIT de manera efectiva;

falta de compromiso e integracion de las diferentes areas involucradas en el
JIT;

falta de estrategias logisticas complementarias como el desarrollo de

proveedores y alianzas con proveedores,
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o falta de reconocimiento de las oportunidades que brinda la logistica en la
coordinacion de actividades JIT.

A pesar de lo sefiatado en los parrafos anteriores, el principal problema detectado
es la falta de una vision sistémica que permita identificar el proceso logistico como
un todo, mas que como una serie de subprocesos aislados. Debido a que la
logistica no ocupa un lugar jerarquico alto dentro de la estructura organizacional,
las actividades propias de ésta, se encuentran fragmentadas y bajo la direccién de
diferentes personas con diferentes criterios y perspectivas del problema logistico
al que se enfrentan. Mas aun, cada departamento tiene sus propios objetivos
particulares (reducir el inventario en planta, reducir el costo de transporte, respetar
las ventanas de tiempo en la recepcidén de material etc.), sin atender al objetivo
global establecido por la Vicepresidencia de Abastecimiento (de la cual depende la
Direccion Logistica): el abastecimiento de la linea de produccién a un costo menor
y en un tiempo mas corfo. Objetivo que, de cumplirse, redundaria en un mejor
servicio al cliente, mediante la entrega del producto final de calidad, en las

cantidades y en el tiempo precisos y a un precio competitivo.

En la implementacion del JIT se han cometido muchos errores. Entre los

principales se encuentran:

e no se ha involucrado de manera integral a los empleados que conocen cada
parte del proceso logistico de abastecimiento,

e« se han tomado decisiones aisladas que no funcionan a la hora de echar a
andar el proceso logistico completo;

e se han querido imitar algunas “soluciones” que han funcionado en otras
organizaciones o en alguna de las plantas en particular, pero como no se han
considerado los aspectos relevantes de la implementacion de estas soluciones,

no han funcionado como se esperaba.

A medida que estrategias logisticas como el JIT se han adoptado, la necesidad de

coordinacion e integracion por parte de los diferentes departamentos involucrados
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se ha hecho evidente. Los empleados de todos los niveles, principatmente los
altos mandos han reconocido la necesidad de tomar decisiones sobre el proceso
en su conjunto, ya que han visto que las decisiones aisladas que se han tomado
para implementar el JIT no han dado resultado.

Un ejemplo claro de esto es la necesidad de coordinar las operaciones propias
con las de los proveedores de materiales y servicios. De nada sirve que la planta -
instale una serie de ventanas de tiempo para recibo de materiales si los
proveedores no tienen la capacidad para cumplirlas; es necesario entonces, el
establecimiento de relaciones cooperativas entre la planta y sus proveedores,
mediante un programa de desarrollo de proveedores, reconocido como una
practica de excelencia (Scanell et. al. 2000). Otro ejemplo es el cumplimiento de
los estandares QS-9000. Recientemente la empresa ha certificado sus
operaciones y desea que sus proveedores también cuenten con dicha

certificacion, que es considerada de excelencia en la industria automotriz.

En general, lo que se presenta en esta organizacién muestra que en la medida en
que se pretenden implementar mejores practicas logisticas se requieren atributos
y caracteristicas que estan estrechamente relacionadas con la integracion de la
logistica, como es la comunicacion, cooperacién y toma de decisiones
interdepartamentales. De esta manera, el proceso se mejora de manera integral vy
no en partes como tradicionalmente venia sucediendo. Ademas, es necesario un
posicionamiento jerarquico alto de la funcion logistica que permita la coordinacion
de las varias actividades del proceso logistico, mediante una visidbn amplia e

integrai del mismo.

En particular, en las plantas estudiadas, las caracteristicas propias de la
integracion de los procesos logisticos estan ausentes, y se han reflejado en una
adopcion poco acertada de mejores practicas logisticas, aunque la necesidad de

adoptarlas ha ido surgiendo poco a poco en los dltimos meses.
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La tabla 4.2 muestra las conclusiones respecto a la relacion entre la adopcion de

mejores practicas logisticas y la integracion del proceso logistico.

Tabla 4.2 Resultados sobre la relacién entre la adopcién de mejores

practicas logisticas y la adopcién del proceso logistico

* A medida que se intenta implementar mejores practicas logisticas surge la necesidad
de una mayor coordinacién entre los diferentes departamentos involucrados en el
proceso logistico.

+ La creacion de un departamento de logistica por si solo, no necesariamente significa

una mayor integracion del proceso logistico.

» La vision restringida que adn se tiene de la logistica impide la integracién del proceso

logistico y fa adopcion efectiva de mejores practicas logisticas.

Pregunta de investigacion 2: ;Qué caracteristicas en lo que a
estructura y estrategia organizacionales se refiere, conducen a la integracion

logistica?

A pesar de que en las plantas analizadas la principal estrategia competitiva ha
sido la minimizacion de los costos, las exigencias de los clientes en aspectos
diferentes como el tiempo, la calidad, la entrega completa y adecuada del
producto, y los servicios adicionales, han obligado gradualmente a la empresa a
buscar practicas logisticas que les permitan cumplir con ellas. Algunas de estas

practicas implican un campio en |a estructura organizacional.
Una practica (derivada de la intencion de adoptar el JIT) es el empleo de un CLC

(donde la estructura organizacional se modifica, ya que se incorpora un tercero

para efectuar un servicio), con el que desde hace un afio aproximadamente las

76




plantas A 'y B han estado trabajando. Este CLC depende directamente del
Departamento Staff de Logistica, y fue creado con el fin de:

asegurar el abastecimiento continuo de materiales a las plantas, lo cual les
permitiria cumplir con sus programas de produccién, y, a su vez, con los
pedidos de los clientes;

facilitar la entrega de materiales a los proveedores mas alejados de las plantas;
aprovechar al maximo la capacidad de los vehiculos de transporte, mediante la
consolidacion de cantidades pequefias de materiales de varios proveedores en

embarques de mayor volumen.

Sin embargo, el CLC no se ha aprovechado compietamente porque:

ha faltado el trabajo con los proveedores, a quienes se les ha “impuesto” la
entrega de materiales al CLC, sin considerar sus propias condiciones de
operacion, lo que resulta en entregas tardias y excesivos costos para los

proveedores y en paros de linea para las plantas.

su operacion se ha desvirtuado y se ha convertide en un almacén mas de las
plantas. Ahora, en vez de tener el material en la planta, éste se encuentra en el
CLC, lo que ha incrementado sus costos de operacion debido a que el espacio
asignado al almacenamiento en el CLC se satura rapidamente y los vehiculos
tienen que esperar mas tiempo para ser descargados, y el costo de

permanecer parados lo absorben las plantas.

es visto tanto por las plantas como por los proveedores, como un intermediario
ajeno e innecesario a su relacién de abastecimiento, lo que se traduce en

relaciones cada vez mas distantes entre ellos.

Como consecuencia de este Ultimo punto, la alta gerencia ha considerado

conveniente establecer una estructura organizacional de red (aunque aun

incipiente) con los proveedores de insumos y servicios, utilizando una serie de

mecanismos integrativos (como el intercambio electronico de datos, reuniones,
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visitas @ las plantas efc.). Sin embargo, estos presentan marcadas diferencias
entre una planta y otra, debido principalmente a:

¢ El estilo de liderazgo. Mientras en la planta C el encargado logistico
(recientemente incorporado a la empresa) ha invitado a los proveedores a
participar de manera cooperativa con la planta, (mediante reuniones
relativamente formales y periddicas), en las plantas A y B los encargados
logisticos (que anteriormente pertenecian al departamento de Trafico y
transportes o0 a otros departamentos) se han mantenido bajo un formato
“distante” con los proveedores, a quienes se les han impuesto las decisiones

mediante oficios y/o llamadas telefonicas.

» La capacitacion del empleado o empleados. La planta C se distingue
nuevamente por contar en su mayoria con empleadqs jovenes, con una
capacitacion moderna y mas completa, mientras que en las plantas A y B un
gran numero del personal se ha formado en ellas y no ha contado con una

capacitacion actualizada en varios conceptos, entre ellos el de la logistica.

Esta empresa ha intentado redirigir su estrategia, tradicionalmente orientada al
costo, hacia aspectos mas cualitativos, propios del entorno de competencia actual;
ha modificado su estructura organizacional creando el Departamento de Logistica
y ha adquirido una serie de capacidades logisticas que aun no han mostrado su
efectividad debido a la falta de un arreglo (propio de la integracion del proceso
logistico) entre las capacidades logisticas, la estrategia, y la estructura

organizacional.

La tabla 4.3 muestra a manera de conclusiones los resultados obtenidos respecto
a las caracteristicas de ia estrategia y estructura organizacional que conducen a la

integracion del proceso logistico.
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ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA

Tabla 4.3 Resultados sobre la relacién entre la estructura, la estrategiay la
integracion logistica

Los resultados de la investigacion sugieren que la estructura y la estrategia

organizacionales que conducen a la integracién logistica se caracterizan por:

* una orientacion a niveles altos de servicio al cliente (calidad, flexibilidad y entrega) al
minimo costo;

¢ un ambiente competitivo y geografico amplios requieren de una mayor coordinacion de
los diversos actores involucrados (proveedores, plantas productivas, agencias
aduanales, empresas transportistas, distribuidores etc.) y

e la estructura organizacional de red (requerida para la adopcion de mejores practicas

logisticas) implica una mayor integracién logistica.

4.2.2 Proceso de “benchmarking”

Pregunta de investigacion 1: ;La utilizacion de mas de una técnica de
diagnéstico en el proceso de “benchmarking”, permite una evaluacién mas

acertada de las mejores practicas logisticas?

Dado que el proceso de "benchmarking” ha sido ampliamente reconocido en la
literatura como el procedimiento por excelencia para la busqueda de mejores
practicas (Finnigan, 1997), uno de los objetivos especificos de esta investigacion
fue la realizacion de un ejercicio de “benchmarking” entre las tres plantas
comprendidas en el estudio. Este ejercicio estuvo orientado a las dos primeras
etapas del proceso de “benchmarking”:

a) determinar cuales funciones comparar; e

b) identificar variables de desempefio.

A continuacion se describiran: 1) el proceso de “benchmarking” que se realiza

actualmente en las plantas estudiadas; 2) el ejercicio realizado empleando la
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metodologia desarrollada en el capitulo dos para evaluar las practicas logisticas y
definir las mejores mediante un proceso de “benchmarking”; y 3) las conclusiones
obtenidas respecto al empleo de mas de una técnica de andlisis en el
“benchmarking”.

Proceso de “benchmarking” actual
Durante las entrevistas realizadas, se obtuvo la siguiente informacién sobre el

proceso de “benchmarking” empleado en las plantas de nuestro estudio de caso.

Desde hace aproximadamente cinco afios la empresa inicié un programa conocido
como Sistema Operativo X cuyas principales lineas de accién se encaminaban a
la seguridad en el trabajo, la entrega al cliente, el costo, y la calidad del producto.
Después de dos afios de iniciado este programa, se observd que su
implementacion y resultados no eran los esperados, ademas de que su avance
era muy lento, por lo que se decidid emplear herramientas administrativas como
catalizadores que aceleraran el avance del programa. Una de estas herramientas
fue el proceso de “benchmarking”. Inicialmente, a cada gerente de planta se le
indico desde el corporativo que deberia realizar ejercicios de “benchmarking”, a
pesar de que nunca se les dio capacitacion para ello. En cada planta, esta tarea
le fue asignada a un grupo de personas de los mandos medios. La conformacion
de este grupo vario en nimero y en area de intereses, de una planta a otra. Asi,
hubo grupos de dos, tres y hasta cinco personas dedicadas entre muchas otras
actividades a realizar estudios de “benchmarking”. Desde hace tres afios, estos
grupos han trabajado de manera independiente y jamas han realizado un estudio
de “benchmarking” interno, peor aun, de acuerdo a sus propias palabras, ni
siquiera han realizado un solo estudio de “benchmarking”, ya que su tarea ha
consistido en asistir a uno o dos cursos schre el tema, mismos que no les han
servido, ya que estos, en su opinidn, han sido muy generales, tedricos y poco
practicos. Por ofra parte, solo se han limitado a hacer “turismo industrial® como

ellos mismos lo llaman, entre algunas plantas de sus proveedores, y cuyos
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resultados han sido cientos de fotos que no se han podido transformar en
acciones concretas.

Al preguntar a los encargados de los estudios de benchmarking las razones por
las cuales no ha sido posible formalizar el proceso de “benchmarking”, se

obtuvieron algunas respuestas:

» el nimero de personas que realizan los ejercicios de “benchmarking” es muy
reducido (dos o tres personas) , ademas de que no se involucra al personal
que tiene que ver directamente con los procesos y practicas que se estan
evaluando;

¢ no se cuenta con el apoyo y compromiso de la alta gerencia, ya que el
“benchmarking”, a pesar de haber sido impuesto a las plantas desde el nivel
corporativo, no representa una prioridad para las labores diarias de la empresa;

 la capacitacion sobre el proceso de “benchmarking” ha sido muy deficiente, ya
que ha constado de lecturas esporadicas sobre el tema, pequefios seminarios

de dos dias y uno o dos cursos demasiado generales y teéricos.

Respecto de este ultimo punto, se comentd que a pesar de haber ya entendido e
incluso memorizado el procedimiento de “benchmarking”, cuando el equipo de
trabajo trata de realizarlo, no logran pasar de la comparacion de cifras (costos), a
la identificacion de las mejores practicas, que se supone deberian ser el resultado

después de finalizar el proceso de “benchmarking”.

Se tuvo la oportunidad de asistir a uno de estos cursos impartidos en la planta b,
con el reconocido experto en “benchmarking” Michael Spendolini y pudo
observarse que el principal problema que se tiene al implementar el
“benchrarking” es que ni siquiera se conoce el desempefio propio, y cuando se
trata de seleccionar las medidas de desempefio, no se sabe cuales emplear y se
recurre a las cifras tradicionales (costos) que ya se han repartado en la literatura

como insuficientes para un proceso de “benchmarking” eficaz.
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Cuando se les pidié a los miembros del equipo de “benchmarking” que narraran
como era que ellos realizaban los estudios de “benchmarking”, pudimos
percatarnos de que no preparan nada antes de la visita al “supuesto” socio de
“benchmarking” (le llamamos “"supuesto” porque en realidad no se acuerda esta
sociedad sino que se impone), no saben con certeza cudl es el area o las areas
que revisaran durante su visita, ademas de no saber lo que deben observar en esa
area. Adicionalmente, mencionaron que utilizaban varias técnicas de andlisis en el
proceso de “benchmarking”: método de los cinco pasos, analisis de los tres flujos,
las cinco S’s, Marcador (no balanceado) y el anélisis de brecha. Sin embargo se
constatd (al observar los reportes que se tienen de los ejercicios de
“benchmarking” que hasta la fecha han realizado) que sélo esta dltima se utiliza,
teniendo como consecuencia un andlisis unidimensional que impide ver las
interrelaciones entre los diferentes componentes de un proceso y al regresar de un
estudio de “benchmarking”, no se sabe como implementar las mejoras
identificadas o simplemente no se identifica ninguna mejora porque el analisis se

queda a nivel de cifras, sin llegar al detalle de la practica observada.

La dificultad que presentan estas piantas en:

- la identificacion de sus puntos fuertes y débiles mediante la evaluacion de una
manera precisa y correcta de su nivel de desempeiio actual,

- la definicion de sus objetivos de mejoramientc de desempeno, de tal manera
que sean factibles, accesibles y coherentes con los objetivos globales de ia
empresa,

- la seleccion de entre los objetivos potenciales de mejoramiento, aquéllos que
tienen prioridad; y

- la determinacion de las mejores practicas y métodos asociados con la

implementacion de estas acciones.

confirma las deficiencias que las empresas presentan en la implementacion dei
proceso de “benchmarking” (mismas que se mencionaron en la introduccion de

esta tesis) y enfatiza la brecha que existe entre el conocimiento tedrico y el
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practico sobre la evaluacion de las mejores practicas. Ademas, deja ver que dos
de las fases mas importantes en el proceso de “benchmarking” son la
identificacion de las areas que habran de compararse y la definicion de las
medidas de desempefio con que habran de evaluarse y compararse dichas areas,
fases a las que se " orienta principalmente la metodologia propuesta en esta
disertacion.

A pesar de que no se ha realizado un “benchmarking” interno formal entre las
plantas estudiadas, si se realiza una comparacién, en términos de algunas
medidas de desempefio (basicamente costos). Estas son concentradas
mensualmente en una tabla y sirven entre otras cosas para decidir cual de las tres
plantas es la “mejor”, para ser imitada por las otras dos. La Tabla 4.4 presenta

los datos que se utilizan en esta comparacion.

Basados en la Tabla 4.4, se obtendrian los resuitados de la comparacion entre las

tres plantas que se muestran en la tabla 4.5.

A partir de estos resultados, las plantas se ponen a trabajar en la reduccién de los
aspectos en los que presentan mayores costos. Después 'de algan tiempo se
logran reducir algunos de ellos; sin embargo, algunos valores que eran bajos,
pueden aumentar, y entonces habra que trabajar sobre ellos. Este tipo de
reduccion de costos en aspectos “supuestamente” independientes, no conduce a
la minimizacion de costos totales (principio basico de la administracion logistica
integrada). Por ejemplo, se minimiza el costo de transporte “inbound” (reduciendo
el nomero de viajes y aumentando el volumen del pedido, o utilizando un
transporte mas barato, o empleando un CLC, o implementando los llamados
“lecheros”- recoleccidon de materiales de varios proveedores, compartiendo la
misma unidad de transporte - , etc.), pero el costo de inventario aumenta, porque
se aumentd el volumen del pedido, o el costo de mantener el inventario aumenta

porque se esta pagando el CLC.
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Aunado a esto, la reduccidon de los costos en uno u otro aspecto se lleva a cabo
mediante una labor exhaustiva de convencimiento por parte de los encargados de
cada uno de los departamentos involucrados en el proceso logistico que desea
reducir sus propios costos, ya que por un lado, no saben cémo es que la “mejor”
planta consiguid un valor menor en tal aspecto, por lo que tendran que probar
varias alternativas antes de conseguir bajar el valor; y por otro, tendran que
negociar de manera desgastante con el resto de los involucrados en el proceso
logistico para implantar alguna de estas alternativas. Por ejemplo, si el encargado
de transportes (del departamento de logistica) desea implementar un programa de
“lecheros”, entonces se requerird la intervencién del encargado de compras que
tendra que negociar con los proveedores el ajuste de sus instalaciones o un
consentimiento para participar en el programa. Adicionalmente, el encargado de
almacenes tendra que ajustarse a ciertas “ventanas de tiempo” para un grupo de
proveedores, o incluso quizas requiera ajustar las instalaciones para la recepcion
de materiales. Como todos los involucrados desean reducir sus costos,
dificilmente el encargado de transporte obtendra el consentimiento de los otros,
porque consideran que el beneficio solo es para el Departamento de Transportes
(logistica) y no para ellos (no se ve al procesc logistico como un sistema

integrado).

Proceso de “benchmarking” propuesto.

Utilizando la metodologia desarroliada en el capitulo dos para evaluar las practicas
logisticas se realizé un estudio de “benchmarking” interno entre las plantas A, B y
C. Las practicas logisticas seleccionadas para el ejercicio de “benchmarking”
estuvieron basicamente orentadas hacia el abastecimiento Justo a Tiempo (Just
in Time, JIT), visto éste como una estrategia logistica integrada para mejorar la
calidad y la puntualidad en el abastecimiento, produccién y distribucion (ver
Apéndice D).
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Tabla 4.4 Medidas de desempeiio actualmente usadas en las plantas
del estudio de caso para efectos de comparacion entre ellas

Planta

A
B
C
Total USA
Total México

Planta
A
B
C
Total USA
Total México

Planta
A
B
C
Total U.S.A.
Total México

Planta
A
B
C
Total USA
Total México

Planta
A
B
C
Total USA
Total México

SISTEMA ACTUAL DE MEDICION
Inventory on hand
{en planta + en patic + en sistema)

Base Objetivo Real Mejor
$4.50 $4.05 $3.85

$5.10 $4.28 $4.46

$2.52 $2.28 ., 9283 X
$2.21 $1.98 $1.89

$3.87 $3.38 $3.49

Unidades perdidas como un porcentaje de produccion

Base
20.42%
6.15%
0.92%
1.21%
9.16%

Objetivo
15.32%
2.73%
0.46%
1.14%
6.17%

Real

%)

1.82%
0.08%
0.51%
0.74%

Exceso de transportacién
{ Expresado como un costao por unidad)

Base
$60.54
$58.21
$62.80

£7.49
$56.56

(expresado como un costo por unidad)

Base
$1.71
$4.66
$2.05
$1.13
$2.13

Objetivo
$48.43
$40.00

$36.96 [ $11.98 1

$6.74
$42.42

Real
$34.14
$43.47

$6.30
$26.58

Conteos ciclicos

Objetivo
$1.37
$4.10
$1.64
$1.02
$1.92

Real

[ $143
$3.05
$2.60
$0.72
$0.27

Exceso y Obsoleto

Mejor
X

Mejor

Mejor
X

(expresado como un costo por unidad)

Base
$13.12
$12.93

$4.23

$2.41
$10.09

Objetivo
$18.36
$12.93
$3.80
$2.17
$10.09

Real
$28.05
$17.96

[ %4064
$1.46
$15.20
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Tabla 4.4 Continuacion
SISTEMA ACTUAL DE MEDICION
Empaque prescindible
{expresado como un costo por unidad)

Planta
A
B
C
Total USA
Total México

Planta
A
B
C
Total U.S.A.
Total México

Planta
A
B
C
Total USA
Total México

Planta
A
B
C
Total USA
Total México

Planta
A
8
C
Total USA
Total México

Base
$12.28
$23.67
$22.46

$1.78
$20.37

Objetivo

$11.065
$21.31
$20.21

$9.70
$18.33

Mejor

Desperdicio responsabilidad de materiales
(expresado como un costo por unidad)

Base
$0.98
$0.87
$0.32
$0.21
$0.68

Objetivo
$0.88
$0.78
$0.29
$0.19
$0.61

Real
$1.01
$0.50

Mejor

[0z«

$0.16
$0.53

Costos de conversién total
{exceso de transportacion + conteos
ciclicos+ exceso y aobsoleto+ empaque
prescindible+ desperdicio de materiales)
(expresado como un costo por unidad)

Base
$688.63
$100.34
$81.86
$22.02
$89.83

QObjetivo Real Mejor
$80.09 $75.52

$79.12 $78.93

$62.90 [ $3605 1 x
$19.82 $14.47

$73.37 $58.94

Costos de Transportacion “inbound”
(expresado como un costo por unidad)

Base
$762.98
$511.59
$725.99
$245.18
$655.86

Objetivo
$648.53
$460.31
$653.39
$240.00
$590.27

Real
$644.41

Mejor

W858 1«

$674.72
$233.00
$608.06

Costos de mantener el inventario
{expresado como un costo por unidad)

Base
$23.31
$22.38
$16.42
$21.65
$20.32

Objetivo
$20.98
$19.10
$14.78
$19.49
$18.29

Real
$20.45
$25.31

Mejor

[ 81550 |«

$21.92
$19.93
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Tabla 4.5 Resultados de la comparacién entre las tres plantas

* La planta A es la mejor porque presenta un menor valor en estos rubros: porcentaje
de unidades perdidas, conteos ciclicos y costo de empaque. Por lo tanto las plantas 8
y C tendran que imitarla, reduciendo sus valores correspondientes;

* LaPlanta B presenta un menor costo de transportacién “inbound” (de abastecimiento),

por lo que las plantas A y C tendran que buscar la reduccidn en sus costos.

+ La planta C presenta los menores costos en: inventario, exceso de transportacion,
exceso de materiales y materiales obsoletos, desperdicio, conversion total y
mantenimiento de inventario. Por lo que las plantas A y B deberan reducir también sus

costos en estos aspectos.

A continuacion se describe a detalle el ejercicio de "benchmarking” realizado.

Equipo de trabajo

Conformado por seis personas:

+ 3 coordinadores de justo a tiempo ( uno de cada una de las plantas

o 3 facilitadores de benchmarking (encargados de los estudios de benchmarking

de la planta B)

Lugar de reunion
Se realizaron tres reuniones {miércoles, jueves y viernes) de tres horas cada una
en la planta B, aprovechando que los Coordinadores JIT de las plantas Ay C

tenian que asistir a la planta B para ayudar al lanzamiento de un nuevo modelo de

automovil.

Tema
Enfocado al Sistema Justo a Tiempo (JIT) vista como una estrategia logistica y no

como su concepto tradicional equivalente a “cero inventario”

Procedimiento
El ejercicio se realizé mediante los siguientes pasos:
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1.- Se contacto via telefénica a las personas que formarian parte del equipo de
trabajo, inicialmente se invitaron nueve personas, tres de cada una de las plantas:
3 gerentes de control de produccion; 3 coordinadores JIT; y 3 facilitadores de

sistema operativo. Los gerentes de control de produccién finalmente no asistieron.

Primera reunion

2.- Se le informo a los participantes sobre el objetivo del gjercicio:
Realizar un “benchmarking” interno entre las plantas A, B y C, con el fin de
identificar mejores practicas logisticas referentes al JIT, haciendo énfasis
en la determinacion de las dreas de mejora y la identificacion de variables
de desemperio.

y fue necesario proporcionarles una breve introduccion sobre:

a) la logistica; b) el benchmarking; y c) el JIT.

Resultd sorprendente que a pesar de que en la organizacion exista un
departamento de Logistica, se esté implementando el JIT y se utilice el
“benchmarking” como herramienta de mejoramiento continuo, los conceptos

mencionados en los incisos anteriores no se manejen con soltura.

La informacién que se les proporciond sobre cada uno de los temas se baso en los

apéndices B, Cy D respectivamente.

También se les proporciond una copia de la tabla 4.4, con la que los
coordinadores JIT se encontraban familiarizados, mientras que los encargados de
los estudios de “benchmarking” ni siquiera habian oido hablar de ella (no conocian

el sistema de medicion propio de la organizacion).
Segunda reunion

3.- Se les solicitd a los participantes que con la informacion de la tabla 4.4 iniciaran

un ejercicio de benchmarking.
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El equipo de trabajo se dedico a realizar un anatisis comparativo entre las cifras
que mostraba cada una de las plantas, obteniéndose como era de esperarse, los

resultados de la tabla 4.5.

En seguida, se solicitd que se eligiera uno de los rubros contenidos en la tabla 4.4,
para un analisis mas detallado, se escogieron los costos por exceso de
transportacion, ya que segun dijeron si se trataba de analizar practicas logisticas,

entonces se tenia que hablar de transporte.

4- Se les pidi6 entonces que propusieran alternativas para mejorar el
funcionamiento del JIT en las plantas A y B que presentaban mayores costos por

exceso de transportacion.

Los participantes argumentaron que no era necesario mejorar todo el sistema JIT,
'sblo se requeria reducir los costos por exceso de transportacion. Entonces, se les
pidi6 que hicieran propuestas al respecto, obteniéndose de inmediato las

siguientes:

¢ Negociar con los transportistas un precio mas bajo

¢ Reducir el nUmero de embarques

e (Cambiar de transportistas

o Solicitar a los proveedores que entregaran sus productos al CLC y no a la
planta directamente, para aprovechar la consolidacion de carga de varios

proveedores en un solo vehiculo.

Como puede verse estas propuestas estaban orientadas solo al departamento de
logistica (antes trafico y transportes). Se les hizo ver entonces que estas
soluciones traerian consecuencias para otros departamentos, por ejemplo,
negociar un precio mas bajo con los transportistas implicaba tal vez asegurar
cierto volumen de carga, lo cual no siempre es posible dadas las fluctuaciones en

la demanda; reducir el nimero de embarques implicaria aumentar el tamafno de
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los mismos, lo a que su vez significaba mayores espacios en el almacén o en la
linea de produccién, ademas de incurrir en mayores inventarios y en sus
correspondientes costos; cambiar a los transportistas no siempre es posible dado
que ciertas rutas soélo son cubiertas por uno o dos transportistas a un precio
accesible; y el solicitar a los proveedores que envien sus productos al CLC en
ocasiones no resulta costeable para el proveedor, ya que esto depende de su

ubicacion.

5.- Se les pidid entonces que propusieran nuevas alternativas que no tuvieran
repercusiones para otros departamentos, lo que resultdé imposible, ya que siempre
se involucraba a otros departamentos diferentes al de trafico y transportes, y al
tratar de bajar los costos por exceso de transportacion los otros costos

aumentaban.

6.- Se les mostro y explicd la metodologia que se propone en esta disertacion
para la evaluacion de las practicas logisticas (figura 4.1), y se les pidié que con la
informacion proporcionada sobre el JIT (Apéndice D) pensaran cuales podrian ser
las caracteristicas esenciales para el buen funcionamiento del JIT (tabla 4.6). Con
estas caracteristicas se obtuvo un conjunto de factores asociados con el JIT que

se muestran en figura 4.2

7.- Se les pidid enseguida que pensaran cdmo podian evaluarse los factores

asociados con el mismo.

En realidad este fue el paso mas dificil de realizar, ya que estan acostumbrados a
trabajar sélo con las medidas de su sistema de medicidn (tabla 4.4) y les resulto
realmente extrano pensar en otros indicadores tanto cuantitativos como

cualitativos. Fue necesario entonces, introducir variables de desempefic y de
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Determinar cuales funciones comparar
e identificar variables de desempeiio

Nuevas areas de mejora debido a balances
I
Determinar areas de mejora

Identificar los
factores asociados con la
practica logistica

Utilizar técnicas de
analisis multidimensional

Lograr el balance
entre los diferentes
departamentos involucrados

h A

h 4

Seleccionar indicadores de
desempeiio

Indicadores Areas susceptibles de
de mejoras

desempefio x

Siguiente etapa del proceso de

benchmarking

Figura 4.1 Metodologia integral para la evaluacion de practicas logisticas

contexto (tabla 4.6). Estas dltimas permiten conocer las caracteristicas del
ambiente en el que se desempefan las practicas y no s6lo sus resultados, estan
mas orientadas hacia el proceso y no necesariamente son cuantificables, excepto
por su existencia, por ejemplo jexisten o no relaciones cooperativas entre la
compafiia y sus proveedores? ;de qué tipo?, ;jcon qué frecuencia?, jquienes
estan involucrados? Etc. este tipo de preguntas deben ser hechas en un estudio
de "benchmarking” para diferenciarlo de un analisis comparativo tradicional en el
que solo se comparan las cifras sobre resultados pero no se analizan los insumos,
recursos o entradas que se tienen para realizar una practica y obtener finalmente
los resultados que muestran las cifras que se analizan de inicio. A partir de esta
perspectiva y basados en la figura 4.3 se generaron las variables de desempefio y

contexto mostradas en la tabla 4.6
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Ambiente Com petitivo

- Precio

- Caracteristicas del producto

- Requerimientos de tiempo y lugar
- Variabilidad dc la demanda

Ambiente Logistico

- Tamaiio de la firma

- Tecnologia logistica (transporte, TI}
- Nivel jerarquico de la logistica

Estrategia IDENTIFICAR

. INDICADQORES

Integracién de 1a |g p| - Estrategia de costo, [ — prgpmpERO
logistica tiempo, calidad, rapidez
- Mdis de una estrategia

competitiva

A

- Ambito geogrifico dis-
perso

- Organizacién de ted
(descentralizacin, integracidn, I

especializacidn, comuntcacidn)

Estructura Organizacional

- Dispersion geogrifica mayor

Figura 4.2 Factores asociados con el JIT

Tercera reunion

8.- Una vez que se seleccionaron las variables de desempeno y contexto, fue
necesario introducir la técnica del “marcador balanceado” ( seccion 1.3) con el fin
de considerar la interaccion de la diferentes perspectivas dentro de la
organizacion. Por ejemplo, para el desempefio del JIT es necesario contar con
sistemas de informacion integrales que permitan la comunicacion al interior y
exterior de la empresa, sin embargo deben tomarse en cuenta, las perspectivas de
innovacion, financiera y del cliente para saber que tipo de sistema de infor_r_nacién
es necesaria para el caso particular de la organizacion. Con esto se estara en
posibilidad de conocer el area que presenta oportunidades de mejora, en todo el
proceso y no solo en una etapa o subarea en particular, sin que se logre una

optimizacion del proceso logistico como un todo.
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RECURSOS O ENTRADAS

- Medidas financieras )
- Medidas no financieras
" - Variables de contexto

h 4

DETERMINAR
» AREASDE
3 3 - MEJORA
RESULTADOS O SALIDAS FLEXIRBILIDAD
- Medidas financieras - - Medidas financieras
- Medidas no financieras - Medidas no financieras
- Variables de contexto - Variables de contexto

Figura 4.3 Identificacion de indicadores de desempeio

(medidas financieras y no financieras / variables de contexto)

El manejo del "“marcador balanceado” fue dificil, ya que como se menciono en la
seccion 4.2.1, los entrevistados no tienen muy claro cual es la estrategia, los
objetivos y las metas de la organizacion en general, ni del area de la logistica en o
particular. La necesidad que implica el “marcador balanceado” de ligar las metas
de la organizacion, las de la logistica e incluso las de la practica siendo evaluada,
requiere conocer a detalle las necesidades de los clientes y las perspectivas
financieras de los accionistas (resultados o salidas), asi como los procesos,
tecnologias y personal (recursos o entradas) involucrados en la satisfaccion de las
demandas presentes y futuras (flexibilidad). A los participantes les parecidé una
técnica muy interesante (aunque nada sencilla) ademas de util para manejar
diferentes variables al mismo tiempo y poder decidir entre ellas cuales eran las
mas importantes para la empresa en un momento dado. Se obtuvo asi, la relacién
entre las variables de desempefio y contexto y las metas de la organizacion

mostradas en la figura 4.4.
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Tabla 4.6. Indicadores de desempefio utilizados en el ejercicio de

“henchmarking”.

1.- De Recursos o Entradas

Financieras

Costo total de abastecimiento

Costo de transporte

Costo de manejo de materiales

Costos asociados con inventarios

Costos de almacenamiento

No financieras

Niveles de inventario

Requerimientos de personal

Utilizacién del equipo

De

contexto

Desarrollo de una visidn comun del proceso de creacion de valor total

Voluntad para estructurar iniciativas con proveedores

Administracion extendida para incluir la estructura jerarquica de los proveedores de los
proveedores

Claridad concerniente al proceso de liderazgo y establecimiento de responsabilidad compartida
versus responsabilidad individual

Voluntad para intercambiar informacion técnica, financiera, operacional y estratégica clave

Infraestructura y voluntad para la aportacion de premios y penalidades

Capacidad para intercambiar informacion a través de las fronteras internas de una forma
oportuna, responsable y util

Capacidad para intercambiar informacion con los socios externos, {proveedores y clientes)

Capacidad de medicién integral del desemperio funcional

Establecimiento de medidas y estandares de desempefio logistico

2.- De resultados o salidas

Financieras

Ingresos totales

Ingresos totales menos gastos

Retorno sobre la inversion

Ciclo de efectivo-efectivo

Crecimiento de las ventas

No financieras

Nivel de servicio entregado

Demora de! producto

Porcentaje de entregas a tiempo

NOamero de 6rdenes atrasadas

De

confexto

Nivel de cooperacion con los proveedores

Nivel de cooperacion con 10s clientes
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Tabla 4.6. Indicadores de desempeiio utilizados en el ejercicio de

“benchmarking” {continuacién)

3.- De fiexibilidad

Financieras

s Costo de desarroliar nuevos productos

* Costo de ampliar la capacidad de produccion

» Costo innovacion del proceso {capacitacion del personal, adopcién de nuevas tecnologias)

No financieras

» Capacidad para responder a las variaciones de la demanda

e (Capacidad para responder a periodos de bajo desempeno de produccion

e (Capacidad para responder a los periodos de bajo desemperio de los proveedores

e Capacidad para responder a nuevos productos, mercados o competidores

De contexto

e Adopcion del enfoque de administracion de {a cadena de suminisiro

+ [Establecimiento de una estructura de red intergorganizacional

o Desarrollo de alianzas estratégicas con proveedores y clientes

A partir de este ejercicio los participantes obtuvieron las siguientes alternativas de

solucién para reducir los costos de exceso de transportacion:

+ Tener el menor nimero de variaciones en el plan maestro de produccion para

no incurrir en embarques emergentes.

s Asegurar la calidad de los productos enviados por los proveedores, para no

tener que regresarlos y solicitar posteriormente un nuevo embarque urgente.

» Descargar el material en el area de recepcidn mas rapidamente para no tener

los vehiculos parados en los patios y no incurrir en costos adicionales.

¢ Secuenciar las partes (asignacion de la parte(s) a un vehiculo en particular

dentro de la linea de produccion, desde la planta del proveedor)

- Claro que ahora estas propuestas involucraban a departamentos diferentes al de

trafico y transportes pero estos realmente estan involucrados con el JIT, por o

tanto deben fomarse en cuenta siempre que alguna accién relacionada con el

mismo se realice.

95



£COmo nos ven
nuestros clientes?

Perspectivas del cliente

del cliente sobre:
1.- La calidad del
producto

2.-La oportunidad
3.- Flexibilidad

4.- Valor

Metas Medidas
, . - Nivel de servicio
Mejorar la percepcion entregado.

- Demora del producto.
- Porcentajes de entregas a

tiempo.

- Nimero de érdenes

atrasadas.

- Adaptacion a circuns-
tancias operacionales no

esperadas.

- Nivel de cooperacion
con los proveedores y

clientes.

(Podemos
continuar
mejorando y
creando valor?

Perspectivas del proceso de negocios

Metas

Medidas

1.- Reduccidn
del desperdicio.

2.- Reduccion
del tiempo

3.- Respuesta
flexible

4.- Reduccion
de costo
unitario

Desarrollo de una
visién comin del
proceso de
creacion de valor.
Tiempo total de
abastecimiento
Capacidad para
responder a
nuevos productos,
mercados o
competidores.

i Qué debemos
mejorar?

Perspectiva de Innovacién y aprendizaje

Metas

Medidas

1.- Innovacion del
proceso/producto.

2.- Administracion
de alianzas

3.- Flujos de infor-
macién

- Desarrollo de una
visidn comuin del
proceso de creacion
de valor total.

- Voluntad para es-
tructurar inictativas
con proveedores.

- Voluntad y capaci-
dad para intercam-
biar informacidn
estratégica y
operacional clave.

Perspectiva financiera

Metas

Medidas

1.- Margenes de
ganancias.

los ingresos.

inversion,

2.- Flujo de efectivo.,

3.- Crecimiento de

4.- Retomo sobre la

- Ingresos totales
menos gastos.

- Ciclo efectivo-
efectivo.

- Crecimiento de las
ventas.

- Ingresos totales.

- Retomno sobre la
inversion,

;Qué desean los
accionistas?

Figura 4.4 El “marcador balanceado” y los indicadores de desempeno

empleados en el ejercicio de “benchmarking”
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Algunas de estas alternativas ya se llevan a cabo en las tres plantas y algunas
solo en la planta C. Por ejemplo, |la practica de “descargar el material en el area de
recepcion mas rapidamente para no tener los vehiculos parados en los patios y no
incurrir en costos adicionales” se realiza ya en la planta C, por lo que podria ser
adoptada por las plantas A y B. Sin embargo, la implementacion de tal practica
implica varios aspectos adicionales como son: el disefio del 4rea de recepcion,
(numero de rampas de carga y descarga), el equipo de manejo de materiales, el
establecimiento de ventanas de tiempo, el establecimiento de mejores relaciones
con proveedores y transportistas con el objeto de que exista un compromiso y
convencimiento para realizar de mejor manera la operacion de carga y descarga,
la programacion de la produccién, los cambios de ingenieria, la concientizacion de
los empleados de todos los niveles involucrados con el area de recepcién sobre la
importancia de efectuar esta operacidon mas rapidamente, la capacitacion y la
adopcion de mejores técnicas de carga y descarga de materiales etc. Todos estos
aspectos involucran la participacion de varios departamentos o areas, por lo que
al analizar los costos de exceso de transportacion es necesario examinar todas las
posibles causas de tales costos, con el fin de conocer cual es el area que debe ser

mejorada y como repercutira esa mejora en el resto de las areas involucradas.

Finalmente, y a manera de resumen la tabla 4.7 muestra una comparacién entre el
proceso de "benchmarking” empleado por la empresa y el proceso propuesto con

la metodologia desarrollada.

4.2.3 Medidas de desempeiio

Pregunta de investigacion 1: ;Cuales medidas de desempeiio

permiten una mejor evaluacion de las practicas logisticas?
Al preguntar si las areas consideradas importantes son monitoreadas en la

empresa a través de sistemas de medicion del desempefio, la respuesta

generalizada fue: Si, se utiliza un sistema de medicion con medidas estrategicas,

97



con objetivos claros, que reflejan las metas a corto y largo plazo, los
departamentos estan involucrados en el desarrollo y seguimiento de las medidas
de desempefio y se tienen objetivos acordes con estas medidas, ademas existen
procesos para comunicar las medidas a través de la organizacion. Los resultados
son revisados regularmente y son utilizados para conducir la toma de decisiones a

traves de la organizacion.

La observacion directa permite estimar una gran laxitud en esta respuesta, ya que
ningan entrevistado pudo decir qué medidas estratégicas utiliza este sistema de
medicion. También se hizo evidente que no participaron en el disefio del mismo,
no estan seguros de quién lo emplea y no saben dénde consultar los resultados
de la medicién (solo dos altos ejecutivos dijeron utilizar los resultados de este
sistema para establecer sus objetivos del siguiente mes, aunque reconocieron que
no les servia de mucho, y que mas bien representaba un requisito que tenian que

cumgplir).

Tabla 4.7 Comparacion del ejercicio de “benchmarking” con el proceso de la
empresa versus la metodologia propuesta

Con la metodologia de la Con la metodologia propuesta

empresa

Seleccion de medidas de desempeiio
Se seleccionan las medidas de desemperfio { Se seleccionan las medidas de desempefio
orientadas a los resultados de la practicalcon base a los factores de estrategia,
mas que al proceso en sl. estructura y ambiente organizacionales
asociados a la practica.
Medidas de desempeiio utilizadas
Un conjunto de medidas de desempefio de | Un conjunto de medidas de desempefio mas
salidas © resultados, costo unitario, | enfocado al proceso necesario para alcanzar
demoras, horas-hombre, paros de linea, |los resultados deseados, (incluyendo medidas
exceso de transportacion. sobre entradas, salidas y flexibilidad).
Identificacion de areas susceptibles de mejora

Las areas de mejora son identificadas |Las areas de mejora son identificadas a partir
mediante la comparacion de las cifras{del desempefio conjunto, desde las
presentadas por las diferentes medidas de |perspectivas del proceso de negocios,

desempeno. Por ejemplo, cuando un costo
de transporte es alto {aunque no se sepa
por qué), se decide reducirlo sin considerar
al resto de los departamentos involucrados,
o la naturaleza del servicio prestado.

financiera, del cliente y de la innovacion y
aprendizaje. Por ejemplo, cuando un costo de
transporte es alto, se identifica si se debe a un
mayor nivel de servicio brindado o una
innovacion del proceso.

98




Aunque la empresa cuenta con sistemas de medicion del desempefio, muchas
veces no son conocidos ni utilizados por los empleados, ya que sélo representan
una lista de nimeros lejanos a sus actividades diarias. Se requiere sin duda el
involucramiento de las diferentes areas de la organizacion en los sistemas de
medicion, de tal manera que no sea un instrumento ajeno que utiliza “alguien” en
la compania. |

Las medidas de desempefio logistico empleadas en estas plantas son

basicamente las medidas cuantitativas tradicionales: el costo, la rotacion del

inventario, la cantidad de material, el costo de transporte, etc. Se emplea un

nimero muy reducido de ellas y estan orientadas casi en su totalidad a las

entradas o recursos consumidos por las actividades logisticas evaluadas (como se

pudo ver en la Tabla 4.4). Al preguntar a cada uno de los entrevistados por qué no

se utilizaban otras medidas de desempefio, se obtuvieron respuestas como las

siguientes:

e el corporativo no lo ha considerado necesario;

s consume mucho tiempo y esfuerzo la obtencion de los valores que se
necesitan para llenar el formato del sistema de medicién;

e no es facil recabar la informacion de los diferentes departamentos ya que los
empleados consideran que es la tarea de una persona en particular;

* nos distrae de nuestras actividades y que en nada nos beneficia.

Uno de los aspectos méas importantes del ejercicio de “benchmarking” realizado en
esta investigacion fue la utilizacion de indicadores de desempefo que cubrian
tanto aspectos cualitativos como cuantitativos relevantes a la practica logistica
evaluada (abastecimiento JIT). Los participantes pudieron darse cuenta de que un
conjunto mas integral de medidas de desempefio (sobre recursos, resultados y
flexibilidad) les resultaba mucho mas util que un conjunto menor de ellas orientado
exclusivamente a costos. Durante los Gltimos tres afios han estado trabajando con
un sistema de medicidon que no refieja por qué una planta puede presentar en

ciertos aspectos, valores mas pequefios que las otfras, lo que se traduce
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finalmente en una falta de retroalimentacion para el planteamiento de objetivos de

desempefio, ya que al compararse las plantas muchas veces lo unico que se

decide es:

» reducir costos mayores respecto a la “mejor’ planta, (aunque solo se sabe
DONDE deben reducirse y no COMO hacerlo).

El conjunto de medidas propuesto y empleado en el ejercicio de “benchmarking”
interno, se orienté mas hacia la naturaleza interfuncional de los procesos, que
representa la esencia de la administracion logistica integrada. Asi, la atencion de
los participantes se enfoc6 mas hacia la existencia de politicas y procesos para
facilitar tanto la integracion interdepartamental dentro de la planta, como la

cooperacion con los proveedores.

Pregunta de investigaciéon 2: ;Qué criterios deben emplearse en la
seleccion de medidas de desempefio que permitan un analisis mas completo

de las practicas logisticas?

El personal de las plantas estudiadas no esta familiarizado ni con la seleccidn ni
con la aplicacion de medidas de desempefio. Los altos ejecutivos entrevistados
mencionaron que a la corporacion (se refieren a la matriz en los Estados Unidos
de Norteamérica) le interesan principalmente los aspectos financieros, por lo que
las medidas de desempefio empleadas en el sistema de medicién de la empresa
estan orientadas a los costos de diversos aspectos relacionados con el

abastecimiento.

Como ya se menciono anteriormente, el sistema de medicion del desempefio de
esta empresa es utilizado para comparar el desempefio de las plantas A, By C, y
se vio mediante el proceso de “benchmarking” propuesto que esto no ha resuitado
muy conveniente. El equipo que lleva a cabo los estudios de “benchmarking” se
inclina por las medidas financieras, esto se debe a que este tipo de medidas son

las mas faciles de obtener y de comparar porque las empresas suelen contar con
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ellas debido al seguimiento financiero que realizan. Aungue como pudo verse en la
revision de la literatura y constatarse en este estudio de caso, estas medidas no
reflejan las practicas o procesos con los que se obtienen “mejores” valores

financieros.

En el ejercicio de “benchmarking” realizado en esta investigacion, se intentd
construir un. conjunto de medidas de desempefo mas orientadas a los procesos;

para esto se tomaron en cuenta los siguientes criterios:

a) Correspondencia con los objetivos: dado que se analizd basicamente el
abastecimiento de materiales JIT, se tomé como objetivo principal “satisfacer al
cliente, entregando los productos o servicios correctos en las cantidades y en el
tiempo correctos, minimizando el costo total del proceso mediante la eliminacion
de toda clase de desperdicios en la cadena de suministro”. Cuando se analizé el
conjunto de factores asociados al abastecimiento JIT, pudo verse que entregar el
producto correcto en las cantidades y en el tiempo correcto a un costo minimo,
implica un conjunto de acciones orientadas no sélo al producto, sino también a los
servicios de valor agregado asociados. Esto se traduce en la evaluacion vy
cualificacion de socios JIT, menor inspeccién de inventarios {(en los puntos de
intercambio en la cadena de suministro) e involucramiento conjunto de los
miembros de la cadena, en el disefio y entrega de materiales o de un nuevo
producto. En otras palabras, el JIT es realizado efectivamente mediante el
desarrolio de politicas y procedimientos para manejar la cadena de suministro

como una unidad.

Et JIT es entonces una iniciativa logistica estratégica que implica una serie de
acciones encaminadas a la integracion y coordinacidén de los diferentes actores
involucrados en el proceso. Por ello, las medidas de desempefic deben estar en
correspondencia con el objetivo del JIT, y encaminadas a la medicion de esas

acciones necesarias para implementacion exitosa. Ejemplos:
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a) el establecimiento de politicas y procedimientos para facilitar la integracion
interdepartamental;

b) medida en la cual la estructura de red y el empleo de recursos fisicos ha sido
modificado para facilitar la integracion;

c) desarrollo de una visibn comin del proceso de creacién de valor total;
administracién extendida para incluir la estructura jerarquica de los
proveedores;

d) capacidad para intercambiar informacion a través de las fronteras internas de

forma oportuna, responsable y util, etc.

b) Comparabilidad: las medidas de desempefic que se emplearon podian
compararse, en terminos de la existencia de mecanismos de integracion y
coordinacion, interna y externamente; sin embargo, conocer si se cuenta o no con
estos mecanismos no es suficiente; se requiere un analisis mas profundo que nos
permita ver en qué consisten estos mecanismos, como se aplican, quiénes son los
actores involucrados, etc. Esto se consiguido mediante una descripcion detallada
de esos mecanismos por parte de los participantes en el ejercicio de

“benchmarking “.

c) Integralidad: el aspecto qué se considerd mas relevante para representar una
practica logistica (abastecimiento JIT) fue su naturaleza interfuncional, indicada
por la integracion y coordinacion logistica de las actividades necesarias para
llevarla a cabo, de ahi que un mayor nimero de medidas de desempefio estuviera

orientado a la medicién estos aspectos, como puede verse en la tabla 4.6.

Medicién: éste resulté ser el criterio mas dificil de cumplir, ya que se intentd no
caer en las medidas de desempefio tradicionales (cuantitativas) sino emplear un
conjunto de medidas cuantitativas y cualitativas, estas ultimas incluyeroh por
ejemplo, el intercambio de informacion entre los diferentes departamentos
involucrados en el abastecimiento JIT no se puede medir sélo mediante cifras que

indiquen tal vez la frecuencia de este intercambio (2 0 3 veces por semana); es
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necesario medir la calidad de la informacion (clave o no clave), el tipo (estratégica
u operacional), el formato empleado (informal o formal), los mecanismos
(intercambio electronico, interpersonal, etc.) que permitan contextualizar la

practica siendo evaluada.

A partir de esta experiencia, puede decirse que la seleccion de medidas de
desemperfio empleando sélo el criterio de disponibilidad (como generalmente es el
caso con las medidas financieras), no permite contar con un conjunto de medidas
integrales que incluyan los aspectos relevantes de la practica, es necesario
entonces que las medidas de desempefio logistico sean elegidas a partir de varios
criterios (como los empleados aqui), ademas de una interaccion diferente entre
los miembros del equipo de “benchmarking”. No basta con una comparacion de
cifras, es necesario “hablar’ (describir) sobre los procesos, lo que tiene
implicaciones directas para la organizacion, concernientes al establecimiento de
una perspectiva relativa al valor del proceso de medicion del desempeiio y del
“benchmarking™; a la formacion del equipo de “benchmarking”; a los tipos de
investigacion necesaria para localizar socios calificados; al protocolo de contacto
de los socios y al efecto en la cantidad de tiempo requerido para realizar el

“benchmarking”.

4.8 Resultados sobre las medidas de desempeiio

e El uso de un conjunto de indicadores de desempefio (sobre entradas, resultados y
flexibilidad), compuesto por medidas financieras, medidas no financieras y variables
de contexto resultd mas conveniente en la evaluacion integral de las practicas
logisticas, que la utilizacién de tan solo las medidas de desempefio tradicionales

{financieras).
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CAPITULO 5
CONCLUSIONES

En este capitulo se presentan las conclusiones de la investigacién. Primero, las
hipotesis planteadas en el capitulo dos son discutidas a partir de los resultados
derivados del estudio de caso. En seguida, se presenta las conclusiones respecto
a la metodologia para evaluar las mejores practicas logisticas. Las implicaciones
tedricas y practicas de la investigacion también son discutidas. El capitulo finaliza

con algunas directrices para investigaciones futuras.

5.1 Hipotesis de la investigacion
Las hipotesis planteadas en el capitulo dos son discutidas a partir de los

resultados derivados del estudio de caso.

Hipétesis No. 1: Existe una estrecha relacion entre la integracién del proceso
logistico y la adopcién de mejores practicas logisticas que responden a los
cambios en la estrategia y en la estructura organizacional, derivados de la
necesidad de una mayor coordinacién, mayor flexibilidad y relaciones cooperativas

entre los diferentes actores de la cadena de suministro de la organizacion.

A partir de los resultados de la investigacion, podemos afirmar que las mejores
practicas requieren y aun mas resultan de la integracion logistica en la
organizacion. Es condicidn necesaria para la imptementacion de mejores practicas
la comunicacion interfuncional eficaz entre los diferentes departamentos
involucrados en los procesos logisticos, y un posicionamiento apropiado de la
funcién logistica. Por otro lado, la estructura y la estrategia organizacionales que
conducen a la integracion logistica, se caracterizan por una estrategia de negocios
orientada a niveles altos de servicio al cliente (calidad, flexibilidad y entrega) al
minimo costo. Ademas si se pretende alcanzar un ambiente competitivo y
geografico amplios se requiere una mayor integracion logistica, con una estructura

organizacional de red.
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En resumen, podemos concluir que:
 la integracion del proceso logistico se encuentra estrechamente relacionado

con la adopcion de mejores practicas logisticas;

Hipdtesis No. 2: El empleo de mas de una técnica de andlisis en el proceso de
‘benchmarking” permite una evaluacion mas acertada de las practicas logisticas,
ya que posibilita un analisis mas completo de las areas susceptibles de mejora,
permite la identificacion de prioridades, puede proveer una perspectiva diferente
del mismo tema y reduce la posibilidad de adopcién de practicas que no satisfagan

las necesidades de la empresa.

Respecto a las diferentes técnicas de anadlisis utilizadas en el proceso de
“benchmarking” - analisis de brecha, “marcador balanceado”, proceso jerarquico
analitico, modelo EFQM, SERVQUAL, etc. - que permiten analizar el desempefio
propio e identificar areas de posibles mejoras, se concluy6 que el uso conjunto de

mas de una técnica:

e permite una evaluacion mas acertada de las practicas logisticas; y

¢ un analisis con un enfoque holistico y multidimensionai.

En el ejercicio de “benchmarking”, el uso de las técnicas de analisis de brecha y
“marcador balanceado” de manera conjunta, permitidé una evaluacion mas

acertada de las practicas logisticas, ya que se realizé un analisis multidimensional.

Hipotesis No. 3: Las medidas de desempefio que permitiran una evaluacion mas
completa de las practicas logisticas seran aquéllas que consideren: a) los recursos
con que cuenta la empresa (financieros, humanos, de tiempo, capacidad
tecnologica etc.); b) la medicion de todos los aspectos relevantes del proceso; ¢} la
comparacion bajo diferentes condiciones de operacion; y d) la consistencia con

las metas de la organizacion.
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En relacién a las medidas de desempefio, pudo observarse que no existe un
namero definido de éstas, ya que éste depende de una serie de limitantes: costo,
disponibilidad y tiempo. Respecto a cudles, tampoco existe una respuesta precisa;
sin embargo, deben poder representar la practica que se estd midiendo, en cuanto
a actores, procesos y resultados. De aqui que entre los criterios para seleccionar
las medidas de desempefio, uno de los mas importantes sea el de la integralidad
(representar todos los aspectos relevantes de |la practica analizada).

Por ello, podemos concluir que:

+ las medidas de desempefio que permiten una evaluacion mas completa de las
practicas logisticas son aquéllas que consideran aspectos financieros, no
financieros y de contexto (en conjunto llamados aqui indicadores de
desemperio) con el fin de lograr la medicion de un mayor numero de aspectos

relevantes del proceso.

5.2 Metodologia para |la evaluacién de las practicas
logisticas (propuesta final)

En el capitulo dos se propuso una metodologia para la evaluacién de mejores
practicas logisticas, misma que fue empleada en el ejercicio de “benchmarking”
que se practicé en una industria automotriz. Los resultados de este ejercicio
permitieron refinar la metodologia propuesta inicialmente. La figura 5.1 muestra la

version final.

En la figura 5.1 puede verse que se requiere una entrada inicial a la metodologia,
es decir un punto de partida que puede ser una practica o area logistica ya

identificada como susceptible de mejora.

Esta metodologia abarca las primeras dos etapas del proceso de “benchmarking™
o determinar cuales funciones comparar;

« identificar variables de desempefio;
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Determinar cuales funciones comparar
e identificar variables de desempeiio

3 Nuevas areas de mejora debido a balances
- ]
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e Identificar los Determinar dreas de mejora
practica factor?s a.soaad'os'con la Utilizar técnicas de
(drea) prictica logistica andlisis multidimensional
logistica
inicial
Lograr el balance
entre los diferentes
Seleccionar indicadores de »{| departamentos involucrados
desempeiio
Indicadores Areas susceptibles de
de mejoras

desemperio
Siguiente etapa del proceso de
benchmarking

Figura 5.1 Metodologia integral para la evaluacion de practicas logisticas

y propone especificamente:

e |a construccion de indicadores de desempefio (medidas financieras, no
financieras y de contexto), y

¢ ¢l empleo de técnicas de analisis multidimensional para la identificacion de

areas de fortaleza y debilidad logistica;

Adicionalmente, los resultados de la aplicacion de esta metodologia tienen gran
influencia sobre las etapas siguientes del proceso de "benchmarking”, que se

describen a continuacion:
o Seleccionar las compaiiias mejores en su clase: una vez que se han

identificado las practicas de interés para la empresa que realiza el estudio de

“benchmarking”, y que se conocen los factores organizacionales de estrategia,
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estructura y ambiente logistico organizacionales asociados con estas practicas,
la seleccion de los socios de “benchmarking” sera mas facil y estara mas
enfocado hacia las empresas que presenten mejores caracteristicas en los

factores vinculados con practicas de excelencia.

Comparar el desempeiio propio contra el mejor en su clase: cuando se ha
medido el desempefic propio y se han identificado las areas de posibles
mejora, se esta en posibilidad de comparar las practicas propias contra las
mejores en su clase, dejando atras la mera observacion de mejores cifras sin

saber como alcanzarlas.

Especificar programas y acciones para alcanzar y superar las mejores
practicas: cuando se han encontrado mejores practicas “reales” es mas facil
especificar los programas y las acciones que le permitiran a la empresa

adoptar y adaptar estas practicas superiores en el ambiente de trabajo propio.

Implementar y monitorear: si se conoce la mejor practica a nivel de los
actores, procesos y resultados, resulta mas viable la implementacion y el

monitoreo del desempefio de la misma.

Recalibrar: los ambientes competitivo y logistico se encuentran en constante
cambio, lo que a su vez provoca que las empresas modifiquen sus estrategias
competitivas, mismas que requieren cambios en la estructura organizacional y
en la forma de llevar a cabo las practicas logisticas, teniendo
consecuentemente la necesidad de innovacién de las mismas. Es necesario la
revision periddica de las practicas propias y las de las empresas lideres en su
clase, lo que resulta mas facil si ya se ha efectuado una evaluacién anterior

completa.
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El ejercicio de “benchmarking” - realizado con la metodologia propuesta - permitio

observar algunos puntos interesantes. Entre ellos,

a) Dos de los aspectos mas importantes de las practicas logisticas (que
frecuentemente no se presentan en las organizaciones, como en este caso), es la
coordinacion e integracion de todos los departamentos involucrados en el proceso
logistico, asi como la coordinacién e integracion de la empresa con sus

proveedores y clientes.

b) El empleo de un conjunto de medidas tanto cuantitativas como cualitativas,
orientadas a la evaluacién de las entradas o recursos, las salidas o resultados v la
flexibilidad (o capacidad para adaptarse a los cambios del ambiente) de la practica
siendo evaluada, permitié conocer mas sobre los aspectos relevantes del proceso
e ir mas alta de un analisis comparativo que frecuentemente de manera erronea se

equipara con un proceso de “benchmarking”.

c) La evaluacion del desempefio interno es un paso previo que frecuentemente
(como en este caso) las empresas no realizan antes de llevar a cabo un ejercicio
de “benchmarking”’, lo que les impide entre otras cosas, saber qué requiere ser
mejorado, quiénes pueden ser sus socios en este proceso, qué deben observar o

sobre qué deben preguntar en las plantas de sus socios, etc.

d) El uso conjunto de las técnicas de “andlisis de brecha” y del “marcador

balanceado” es factible y resulta de gran ayuda para que los participantes puedan:

e observar como al cumplirse ciertas metas en algunos departamentos, algunas
otras sufren alteraciones, por io que es importante reconocer que la logistica
requiere de un balance entre los diferentes departamentos involucrados en el
proceso logistico. Por ejemplo, cuando se mide el tiempo total de
abastecimiento y se ve que la meta de reducir el tiempo (perspectiva del

proceso de negocios) no se ha cumplido, es necesario considerar cémo las
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metas de las otras perspectivas son también afectadas. En este caso, la meta
de mejorar la percepcion del cliente sobre la oportunidad (perspectiva del
cliente) y la meta de crecimiento de los ingresos (perspectiva financiera)
presentan mermas debido a que un mayor tiempo de abastecimiento puede
implicar un retraso en la entrega del producto al cliente y con esto una posible
pérdida de ventas que puede afectar el crecimiento de los ingresos.

Por otro lado, cuando se decide reducir el tiempo total de abastecimiento,
también es necesario considerar como se afectan las metas de las otras
perspectivas. En este caso, una reduccién del tiempo puede implicar una
innovacion del proceso de abastecimiento y/o el establecimiento de alianzas
con los proveedores de materiales y servicios (perspectiva de innovacion), lo
que a su vez podra redundar en un costo mayor de abastecimiento

(perspectiva financiera).

® analizar las diferentes areas empleando un conjunto de medidas cualitativas y
cuantitativas con las que se lograron identificar elementos propios del proceso
y varias de las razones por las que un costo puede ser mas elevado (asi pudo
verse que un costo mayor por exceso de transportacion - que presentaban las
plantas A y B - correspondia a un mayor nimero de proveedores distantes de

las plantas y no propiamente a un error).

e) la interaccion entre los actores involucrados con la practica logistica y el
personal que realiza los estudios de “benchmarking” resulta indispensable, ya que
los primeros conocen la operacion de la practica pero desconocen frecuentemente

en queé consiste el proceso de “benchmarking” y viceversa.

f) se detectd que se requiere capacitacién sobre el concepto de administracion
logistica integrada, el uso de técnicas de analisis multidimensional y ain sobre el

mismo proceso de benchmarking; y

g) el trabajo conjunto de recursos humanos de diferentes plantas de una misma

compafiia en el analisis de problemas comunes, facilité la identificacion de areas
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de mejora ya que se contd con el conocimiento de un grupo mayor de expertos

que si se trabaja de manera aislada (cada planté de manera independiente).

5.3 Contribuciones e Implicaciones de la investigacion

Las siguientes secciones discuten las principales contribuciones e implicaciones
de los resultados obtenidos, tanto académicas (tedrico/metodologicas) como
administrativas (para los praticantes). A pesar de que las contribuciones e
implicaciones  tedrico/metodologicas y administrativas  son  discutidas
separadamente para facilitar su claridad, debe enfatizarse que han sido derivadas

de un enfoque integral de investigacion.

Tedrico/metodologicas

Los resultados de esta investigacion ofrecen dos contribuciones académicas
principales. Primero, una metodologia con enfoque sistémico aplicable en la
evaluacién de las practicas logisticas. Segundo, el emplec de un proceso de

investigacion integral.

El desarrollo de una metodologia para la evaluacion de las practicas Iogisticés
tiene varias implicaciones académicas. Primero, esta metodologia es el resultado
de la integracién de varios conceptos registrados en la literatura, incluyendo
teorias concernientes a la organizacion, los sistemas, la logistica, el
“benchmarking” y la medicién del desempefio, asi como de investigacidn empirica
en escenarios reales. Segundo, la metodologia incorpora medidas estrategicas y
operacionales de éxito. Esto amplia ios trabajos realizados por Van Hoek, (1998) y
Beamon (1998), desarrollando un enfoque integrado para la medicion estratégica y
operacional de las practicas logisticas. Finalmente, la metodologia define un
proceso para la identificacion de mejores practicas logisticas mediante estudios de

“benchmarking”.

El disefio de un proceso de investigacion integral tiene principalmente tres

implicaciones. Primero, el proceso conjunta varias fuentes de recoleccion de datos
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(observacion, visitas, entrevistas, cuestionarios) y facilita la incorporacion de los
conocimientos previos encontrados en la revision de la literatura y la experiencia
propia, en el desarrollo de teorias iniciales sobre el fendmeno que se estudia.
Segundo, resultd aplicable en el desarrollo de estudios de caso, ofreciendo una
alternativa de investigacion cualitativa que complementa el enfoque cuantitativo de
encuesta tradicional. Tercero, el uso de informantes clave en multiples niveles
dentro de la organizacién ayudé a desarrollar tanto la perspectiva estratégica

como la operacional, concernientes a las practicas logisticas.

Administrativas

Los resultados de esta investigacion ofrecen dos contribuciones principales en el
area de la administracion. Primero, la metodologia propuesta provee una guia
para la evaluacidn de mejores practicas logisticas. Segundo, la investigacion
provee medios especificos para alcanzar cambios interorganizacionales a largo

plazo. Las implicaciones de estas contribuciones son discutidas a continuacion.

El desarrollo de una metodologia para la evaluacion de las practicas logisticas
tiene varias implicaciones en su aplicacion. Primero, la metodologia provee guias
especificas para las dos primeras etapas de’la evaluacion de mejores practicas
logisticas, mediante un proceso de “benchmarking”. Especificamente, los
administradores no son liberados de realizar las etapas subsecuentes del proceso
de benchmarking, deben considerar el impacto y la influencia de las formas de
evaluacion previas sobre el nuevo proceso de evaluacion y no deben permitir que
el juicio preconcebido (sobre el “benchmarking”) impacte negativamente la
efectividad de la metodologia propuesfa. Segundo, existen dos tipos especificos
de evaluacion (la estratégica y la operacional), éstos deben considerar el
desempefic desde la perspectiva individual y de manera conjunta. Las
expectativas estratégicas y operacionales se desarrollan y cambian en el tiempo,
estos cambios deben ser constantemente monitoreados para asegurar el éxito de

las practicas logisticas implantadas.
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Finalmente, la metodologia provee un mecanismo dinamico de retroalimentacion
para la evaluacion sobre la marcha, del éxito de las practicas implantadas, y
puede ser usada por la organizacion en diferentes niveles para identificar mas
acertadamente las areas de mejora potencial, ya que incorpora aspectos

fundamentales en la evaluacion de las mejores practicas logisticas:

e factores de estrategia y estructura organizacional asociados con la practica
siendo evaluada;

* medidas de desempefic (no exclusivamente cuantitativas) obtenidas de
factores asociados a la practica;

« uso de técnicas de analisis multidimensional en la identificacion de las areas de
mejora; y

e la incorporacion de los balances entre los diferentes departamentos

involucrados en las practicas logisticas.

La investigacion también provee medios especificos para alcanzar cambio
interorganizacional. Primero, la integracion del proceso logistico provee un medio
para alcanzar influencia estratégica conjunta (de todos los actores involucrados). A
través de esta integracion, las metas logisticas estratégicas y operacionales
establecidas son comunicadas a todos los niveles de la firma. Tal alineacion
estratégica y operacional es critica para el éxito de las practicas logisticas.
Segundo, el aprendizaje organizacional provee un medio para transferir

informacion operacional dentro y entre las diferentes plantas de la organizacion.

Ei conocimiento ganado a través de la busqueda, evaluacion e implantacion de
mejores préacticas logisticas puede ser usado no solamente para mejorar el
desempefio de las propias practicas sino para mejorar otros procesoé
interrelacionados. Estas implicaciones son particularmente importantes para
aquellos administradores que se enfrentan al reto de establecer el cambio en su

organizacion.
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5.4 Futuras Directrices de Investigacion.

Esta disertacion ha identificado areas especificas para investigaciones futuras
sobre la evaluacién de practicas logisticas. Primero, la réplica metodol6gica en
otras industrias podria resultar atil para determinar si los hallazgos son especificos

de la industria automotriz o si pueden ser ampliamente aplicados.

Segundo, deben desarrollarse formas de incorporar de manera sistematica las
medidas de contexto en la evaluacién de las practicas logisticas, ya que en esta
investigacion se utilizaron como parte de la descripcion de los procesos, pero es
necesario disefiar mecanismos que faciliten la identificacion del contexto en el que

se desarrollan las practicas evaluadas.

Finalmente, el conocimiento de las practicas logisticas de excelencia ofrece un
area para investigacién continua, ya que el constante desarrollo de la logistica
brinda oportunidades para examinar nuevos factores de éxito, por ejemplo: ;como
afectara el uso de la tecnologia de informacién y las telecomunicaciones (comercio
electrénico, EDI etc.) la medicidbn del desempefio logistico y la concepcion de
“mejor practica”?; ¢cada cuanto tiempo deben evaluarse y en su caso adoptarse
mejores practicas logisticas para que no pierdan su efectividad?, ;como
desarrollar redes de cooperacién entre la empresa, sus proveedores y clientes
para la evaluacion de mejores practicas logisticas de manera conjunta?. Estas
preguntas exceden el ambito de esta investigacion; sin embargo, estos tdpicos
llegaran a ser cada vez mas importantes conforme las compariias adopten a la

logistica como herramienta estratégica generadora de ventajas competitivas.

114



APENDICE A
GLOSARIO DE TERMINOS

Balances: comparacién de aspectos favorables y desfavorables de los diferentes
actores involucrados en el proceso logistico, consecuencia de la implantacion de

una practica logistica.

Contexto de una practica: se refiere a la estructura, estrategia y ambiente

logistico organizacional, en el que se realiza una practica.

Desempeno: cumplir o hacer aquello para lo que una practica logistica fue

disefiada, en términos de sus entradas, procesos y salidas.

Evaluacién: valoracion del desempefio y contexto de una practica logistica.
Indicadores de desempefo: expresiébn no necesariamente numérica del
resultado de conocer la dimensién, la magnitud, la cantidad, el formato, la

frecuencia o la calidad del cumplimiento de una practica logistica.

Metodologia: conjunto de pasos ordenados con los que se pretende realizar un

proceso como la evaluacion de las practicas logisticas.
Modelo: estructura logica utilizada para ordenar un conjunto de fendomenos que
guardan entre si ciertas retaciones {por ejemplo, la relacién entre la integracion

logistica, la estrategia y la estructura organizacional).

Practica logistica: es la forma de realizar una actividad o conjunto de actividades

pertenecientes al proceso logistico.
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Proceso logistico: proceso de planeacion, implementacién y control del flujo vy
almacenamiento efectivo y eficiente de materias primas, inventario en proceso,
productos terminados, servicios y la informacién relacionada desde el punto de
origen hasta el punto de consumo, con el proposito de satisfacer los

requerimientos del cliente.

Reconocimiento: identificar que una practica logistica es la misma que se supone

o se busca.
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APENDICE B
LA ADMINISTRACION LOGISTICA

B.1 Definicién de administracion logistica’

Ya que el area de principal interés en esta investigacion es la logistica, es
- importante definir especificamente lo que sighiﬂca. En el pasado, documentos
académicos y comerciales han dado a la logistica una variedad de nombres:

« Distribucion fisica.

¢ Distribucién.

« Ingenieria de la distribucién.

« Logistica de negocios.

¢ Logistica de mercadotecnia.

+ logistica de la distribucion.

» Administracion de materiales.

e Administracion logistica de materiales.

» Sistemas de respuesta rapida.

¢ Administracién de la cadena de suministro.

= Logistica industrial.

En un tiempo o en otro, todos estos términos se han referido a la misma cosa, la
administracién del flujo de bienes desde el punto de origen hasta el punto de
consumo. Pero la administracion logistica es el términoc mas ampliamente
aceptado entre los profesionales logisticos. Uno de los grupos mas grandes y
prestigiados de profesionales logisticos, el Council of Logistics Management usa el

término administracién logistica:

“El proceso de planeacion, implementacion y control del flujo y almacenamiento

efectivo y eficiente de materias primas, inventario en proceso, productos terminados,

! Basado en el texto Strategic Logistics Management. Douglas, M. Lambert 3" ed. Edit Irwin, Chicago, 1992.
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servicios y la informacion relacionada desde el punto de origen hasta el punto de
consumo, con el propésito de satisfacer los requerimientos del cliente”

incluidos dentro de esta definicién estan el servicio al cliente, el transporte, e!
almacenamiento, la seleccion de sitios para la ubicacién de plantas y almacenes,
el control de inventarios, el procesamiento de 6rdenes, las comunicaciones de
distribucion, el abastecimiento, el manejo de materiales, el soporte de partes y
servicio, el manejo de desechos, el empaque, el manejo de productos rechazados
y el prondstico de la demanda. La figura B.1 ilustra los componentes de la

administracion logistica.

Algunos autores han argumentado que la logistica es solamente importante para
las empresas manufactureras, sin embargo, también es un componente
importante de la operaciébn de las compafias de servicios, como bancos,

hospitales, centros comerciales al menudec y al mayoreo. (Little, 1991).

La administracion logistica eficiente del flujo de bienes desde el punto de origen
hasta el punto de consumo a nivel macro (sociedad) o micro (empresa) requiere

de una planeacion, implementacion y control de multiples actividades logisticas.

B.2. Desarrollo de la Administracion logistica

Para entender el papel que la administracion logistica juega en las compafiias

actuales, es indispensable examinar el desarrollo histarico de la disciplina.

La logistica fue examinada inicialmente en un documento académico a principios
del siglo XX, a pesar de ya ser una actividad humana con siglos de edad. Jonh
Crowell (1901) discutié los costos y factores que afectaban la distribucion de
productos de granja en el “Report of the Industrial Commission on the Distribution
of Farm Products”. Posteriormente, en su escrito “An approach to Business
Problems” (1916), Arch discutié los aspectos estratégicos de la logistica. Durante

el mismo afo, L.D.H. Weld (1916), introdujo los conceptos de utilidades de
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mercadotecnia (utilidad de tiempo, de lugar y de posesién) y canales de

distribucion. En 1922, Fred Clark identifico el papel de la logistica en la

mercadotecnia, y en 1927 el término logistica fue definido en forma similar al

actual;

Existen dos usos de la palabra distribucién, fos cuales pueden ser claramente

identificados... primero, el uso de la palabra para describir la distribucion fisica taf

como el transporte y el almacenamiento; sequndo, el uso de la palabra distribucién

para describir lo que es mejor llamado mercadotecnia

Entradas de la
logistica

Recursos
naturales
(terreno,

instala-ciones,
¥ equipo)

Recursos
humanos

Recursos
financieros

Recursos de
informacién

Acciones de la Administracion

Planeacién Implementacién Control
Proveedores . . ..
Administracion logistica
- - Clientes
Vendedores Materias | Inventario | Productos
Primas en proceso | terminados

Salidas de la
Logistica

Orientacion
hacia la
Mercado-
tecnia
(ventaja com-
petitiva)

Utilidad de

Movimiento

tiempo y
lugar

eficiente
hacia el
cliente

Actividades logisticas

Servicio al cliente

Prondstico de la demanda
Camunicacién de distribucion
Control de inventarios
Manejo de materiales
Procesamiento de ordenes
Soporte de partes y servicio

Seleccion de sitios para plantas y almacenes

Abastecimiento

* Empaque

Manejo de retorno de productos
Manejo de desechos
Transporte y trafico
Almacenamiento

Figura B.1 Componentes de la administracién logistica
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Después de la Segunda Guerra Mundial, la logistica se desarrollé y refind adn
mas, usada en conjuncion con una nueva filosofia corporativa que se origind en
los 50: el “concepto de mercadotecnia”, la logistica se asocié en un mayor grado
con el servicio al cliente y los componentes de costos de los esfuerzos de

mercadotecnia de una firma.

Un estudio de 1956 sobre la economia del transporte aéreo de carga, agregd una
dimensién mas al campo de la logistica; el estudio introdujo el concepto de andlisis
de costo total. El transporte aéreo de carga es una forma de transporte de alto
costo, sin embargo, cuando es usado en vez de otros modos de transporte pudiera

resultar en costos de inventario y almacenamiento mas bajos.

Durante los 60 la logistica experimentd un gran nimero de desarrollos: en 1961,
Edward Smykay, Donald Bowersox y Frank Mossman escribieron uno de los
primeros textos sobre administracion logistica. El libro examiné a la logistica desde
una perspectiva de sistemas y discutid el concepto de costo total. En 1963, se
establecid el Council of Logistics Management (CLM) (inicialmente National
Council of Physical Distribution Mangement), para desarrollar la teoria y el
entendimiento del proceso logistico, promoviendo el arte y la ciencia de la
administracion logistica y fomentando el dialogo vy el desarrollo profesional en el
area, operando sin fines de lucro y cooperando con otras organizaciones e

instituciones.

Durante el resto de los 60 y hasta los 80 una muititud de textos, articulos,
monografias, revistas y conferencias se dedicaron al tema de la administracion
logistica. Uno de los primeros escritos en examinar la conexion entre la
contabilidad y la logistica fue “Accounting and Control in Physical Distribution
Mangement” de Michael Schiff publicado en 1972; el estudio sirvié para crear
conciencia de que la informacion contable y financiera es vital para la actividad
logistica. En 1976, LaLonde y Zinszer publicaron su estudio monumental
“Customer service: Meaning and Measurement”, la primera exploracion detallada

del topico de servicio al cliente. Dos afos mas tarde, en 1978, A.T. Kearney, Inc.
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bajo el patrocinio del CLM examiné la productividad logistica, en el texto titulado
“Measuring Productivity in Physical Distribution”. Estos estudios continGan
influyendo el desarrolio de la logistica.

Empezando a finales de los 70 y continuando a través de los 80 la administracion
logistica estuvo significativamente afectada por la desregulacion de la industria del
transporte. El impacto sobre los transportistas y embarcadores ha sido profundo.
En el caso de los transportistas, la desregulacién ha resultado en una mayor
competencia; mayor libertad de precios (establecimiento y modificacién de tarifas);
mas flexibilidad en el ruteo y 1a programacion; una mayor necesidad de orientarse
a la mercadotecnia, y una necesidad de ser creativos en términos de la mezcla de
servicios que se ofertan. Los embarcadores tienen mas transportistas de donde
elegir, nuevos y mas variados servicios estan ahora disponibles; las tarifas ahora
son negociables e involucran acuerdos de largo plazo; los niveles de servicio
provistos por los transportistas varian ampliamente dependiendo de la

combinacién origen/destino.

La tecnologia de informacion y especificamente el software de distribucién son dos
factores que han causado que las empresas se interesen mas en la administracion
logistica. El desarrollc de la tecnologia de informacién, particularmente la
microcomputadora ha permitido a los ejecutivos manejar e implementar la
administracion logistica mucho mas efectiva y eficientemente. Las firmas pueden
llegar a ser mucho mas eficientes en costos debido a la rapidez de la
computadora, ahora se pueden usar conceptos y técnicas sofisticadas (MRP,
MRPI, DRP, DRPII, Kanban, SAP y Justo a Tiempo) para administrar y controlar
actividades tales como programacién de la produccion, control de inventarios,
procesamiento de érdenes y otras. En efecto, tales avances y su impacto en las
actividades de mercadotecnia, produccion y finanzas de la empresa, han
contribuido a que la alta gerencia tome conciencia de la logistica. Iniciandose en
los 70 y acelerandose en los 90, la competencia global ha llevado a las compaiiias

a ser mas internacionales, evidencia de esto se presenta en un mayor numero de
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fuentes de materias primas, componentes, subensambles y mano de obra
extranjera. Las compariias han penetrado nuevos mercados alrededor del mundo.
Por ejemplo, los Estados Unidos de Norteamérica se convirtieron en una atractiva
oportunidad de mercado para muchas empresas europeas y asiaticas productoras
de automoviles, productos electrénicos y computadoras en los 70 y 80. Las
empresas en el mundo han reconocido Ié necesidad de estar cada vez mas
orientadas globalmente. En muchos casos las compaiiias han descubierto que sus
mercados internacionales exhiben un mayor crecimiento en los volimenes de

ventas que sus mercados domésticos.

B.3 Actividades incluidas en la administracion logistica

La siguiente variedad de actividades estan involucradas en el flujo de! producto
desde su punto de origen hasta su punto de consumo y constituyen las llamadas

actividades logisticas.

Servicio al cliente: un estudio pionero que examiné el estado del arte del servicio
al cliente en empresas lideres, definio el servicio al cliente como “una filosofia
orientada al cliente la cual integra y maneja todos los elementos de la interface
con el cliente dentro de una mezcla optima predeterminada de costo-servicio”
(LaLonde, 1976). El servicio al cliente actia como la fuerza obligatoria y
unificadora de todas las actividades de la administracion logistica. La satisfaccion
del cliente, de la cual el servicio al cliente es parte integral, ocurre si todo el
esfuerzo de mercadotecnia es exitoso. Cada elemento de un sistema logistico
puede afectar el que un cliente reciba o no, el producto correcto, en el lugar
correcto en las condiciones correctas y.al costo y tiempo correctos. Asi, el servicio
al cliente involucra la implementacion exitosa de una administracién logistica
integrada para proveer el nivel necesario de satisfaccion al cliente al costo total
mas bajo posible.

1

Ei procesamiento de ordenes: “el procesamiento de oOrdengs puede ser
comparado con el sistema nervioso central humano, ya que pone en

funcionamiento el proceso de distribucion y dirige las acciones a ser realizadas
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para satisfacer una orden” (A.T. Kemey Inc., 1978). Los componentes de la
actividad de procesamiento de 6rdenes puede ser dividido en tres grupos: 1)
elementos operacionales, tales como la entrada/captura de la orden,
programacion, preparacion de la orden de embarque y facturacion; 2) elementos
de comunicacion, tales como modificacion del pedido, consultas sobre el estado
de la orden, rastreo, correccion de errores'y requerimientos de informacién del
producto; y 3) elementos de crédito incluyendo verificacion de crédito,
procesamiento y recibo de pagos. La rapidez y lo adecuado del procesamiento de
Ordenes tiene un gran impacto sobre el nivel de servicio al cliente que la

compadia provee.

Sistemas de informacion avanzados pueden reducir el tiempo transcurrido entre la
colocacion del pedido y el embarque desde el almacén. En muchos casos los
pedidos son transmitidos desde la computadora del comprador hasta la
computadora del vendedor. Los sistemas avanzados a pesar de ser iniciaimente
costosos a la companiia, pueden sustancialmente mejorar tanto el procesamiento
de drdenes como el tiempo de respuesta. Frecuentemente, ahorros en los gastos
logisticos (en transporte, inventario y/o almacenamiento) o un incremento en las

ventas generado por un mejor servicio al cliente justificaran el costo del sistema.

Comunicaciones de distribucion: el éxito de los negocios en el ambiente de hoy
en dia requiere el manejo de un sistema complejo de comunicaciones.
Comunicaciones efectivas deben tomar lugar entre a) ila empresa, sus clientes y
sus proveedores; b) los principales componentes funcionales de la compafia
(mercadotecnia, produccién, logisticd y finanzas), c) las varias actividades
logisticas tales como servicio al cliente, transporte, almacenamiento,
procesamiento de drdenes y control de inventarios; y d) los varios componentes de
cada actividad logistica (dentro del control de inventarios por ejemplo, pudiera ser
el inventario en planta, el inventario en transito y el inventario en e! almacén). La

comunicacion es una liga vital entre el proceso logistico completo de la firma y
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sus clientes. Una comunicacion adecuada y oportuna es la piedra angular de la
administracion logistica exitosa.

Control de inventarios: la actividad de control de inventarios es critica debido a la
necesidad financiera de mantener suficiente abasto de producto para satisfacer
tanto los requerimientos de los clientes como ios requerimientos de produccion.
Mantener existencias de materias primas, partes y -productos terminados
consume espacio y capital. El dinero invertido en inventario no esta disponible
para otro uso. Un control de inventarios eficiente involucra la determinacion de los
niveles de inventario necesarios para alcanzar el nivel deseado de servicio al

cliente mientras se consideran los costos de realizar otras actividades logisticas.

Pronéstico de la demanda: el pronostico de la demanda incluye la determinacion
de la cantidad de producto y servicio que los clientes requerirédn en algun punto en
el futuro. La necesidad de conocer cuanto producto serd demandado es
importante para todas las facetas de las operaciones de la firma (mercadotecnia
ventas, produccion, logistica y finanzas). Con los prondsticos de la demanda
futura, el Departamento de Ventas puede determinar estrategias promocionales,
asignacion de fuerza de ventas, estrategias de precio y actividades de
investigacién de mercado. El Departamento de Produccion puede determinar
programas de produccion, estrategias de compra y adquisicion y decisiones de
inventario en planta. La administracién logistica determina cuanto de cada articulo
producido por la compafiia debe ser transportado a los diferentes mercados de la
empresa. La administracion logistica también debe saber dénde se originara la
demanda, de tal manera que calcule la cantidad de producto que deba ser
colocada en cada area del mercado. El conocer los niveles futuros de demanda
habilita a los administradores logisticos para que asignen sus recursos a las
actividades que serviran a tal demanda. La toma de decisiones bajo incertidumbre
es menos que oOptima en la mayoria de los casos, debido a que es
extremadamente dificil asignar recursos a las actividades logisticas sin conocer

qué productos y servicios seran necesarios. Por lo tanto, es imperativo que la

124



firma cuente con algin tipo de prondstico de la demanda y comunique los
resultados a los departamentos de ventas, produccidn y logistica. Modelos de
computadora sofisticados, anélisis de tendencias, estimaciones de fuerza de

ventas u otros métodos puede ayudar a desarrollar tales prondsticos.

Trafico y transporte: Uno de los principales componentes del proceso logistico es
el movimiento de bienes desde el punto de origen hasta el punto de consumo
(asi como su retorno en algunos casos). La actividad de trafico y transporte se
refiere al manejo del movimiento de productos e incluye actividades tales como la
seleccion del método de embarque (aéreo, ferrocarril, acuatico, autotransporte) y
el proveedor del servicio de transporte (propio o rentado); la eleccion de la ruta
especifica; el cumplimiento de varias regulaciones de transporte locales, estatales,
federales e internacionales; y la tramitaciéon de documentos para embarque
nacional e internacional. El transporte frecuentemente es uno de los costos
individuales mas grandes de! proceso logistico, por lo que es un componente

importante que debe ser administrado eficientemente.

Almacenamiento: Los productos deben ser aimacenados en la planta o en los
almacenes externos para venta o consumo posterior. El almacenamiento es la
actividad que maneja el espacio necesaric para resguardar o mantener los
inventarios. Las actividades de almacenamiento especificas incluyen decisiones
tales como si el almacén debe ser propio o rentado; el diseno y distribucion del
almacén; las consideraciones de consolidacion y desconsolidacion de la carga
(mezcla de productos); sistemas de seguridad; mantenimiento; entrenamiento de
personal para el manejo, clasificacion, surtido y empaque de los articulos

almacenados; y medicion de la productividad del almacén.

Seleccidén de sitios para la ubicacion de planta y almacenes: ya sea que las
instalaciones sean propias o rentadas, la localizacién de la planta y/o almacenes
es extremadamente importante. La localizacion estratégica de planta y almacenes

cerca de los mercados de la compaiia puede mejorar el nivel de servicio al
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cliente. La localizacién adecuada de instalaciones puede también conducir a
tarifas mas bajas de transporte en el movimiento del producto desde Ia planta
hacia el almacén, de planta a planta o del almacén al cliente.

l.a primera consideracién en la seleccidn de un sitio es la localizacién de los varios
mercados de la firma. Las necesidades de los clientes y la localizacion de materias
primas, componentes y subensambles son las consideraciones siguientes que la
compafiia debe tomar en cuenta en la seleccion de sitios. Otros factores
importantes incluyen el costo de mano de obra; servicios de transporte; impuestos
locales y estatales, seguridad, reglamentaciones, factores locales tales como la
actitud de la comunidad hacia la nueva industria; costo del suelo y disponibilidad

de servicios.

Manejo de materiales: el manejo de materiales incluye cada aspecto del
movimiento o flujo de materias primas, inventario en proceso y productos
terminados dentro de una planta o almacén. Los objetivos del manejo de
materiales son los siguientes:

¢ eliminar el manejo donde sea posible;

e minimizar la distancia de viaje;

e minimizar los bienes en proceso;

o proveer flujo uniforme y libre de cuellos de botella: y

+ minimizar pérdida por desperdicio, rotura, obsolescencia y robo.

Una firma incurre en costos cada vez que un articulo es manejado. Ya que el
manejo generalmente no agrega valor al producto, estas operaciones deberian ser
minimas. Para los articulos con bajo valor unitario, la proporcion de los costos de
manejo de materiales respecto al costo total del producto puede ser significativa.
“Un manejo de materiales deficiente puede conducir directamente a perdidas o
productos dafiados, la no satisfaccion del cliente, retrasos en la produccion y

dafios al personal y equipo. El manejo de materiales juega un papel vital en la

126



reduccion de inventarios y costos y en el incremento de la productividad”. (Tersine,
1977).

Abastecimiento: cada compaiia depende en alguna medida de los materiales y
servicios provistos por otras empresas. El abastecimiento es la adquisicion de
materiales y servicios que aseguren la efectividad de la operaciones de produccion
de la firma y los procesos logisticos. La funcion de abastecimiento incluye la
seleccion de proveedores, la forma en la cual el material sera adquirido, la
determinacién del precio, el control de la calidad y muchas otras actividades. El
ambiente econdmico cambiante de los afios recientes, caracterizado por amplias
variaciones en la disponibilidad y costo de los materiales, ha hecho que el

abastecimiento sea cada vez mas importante en el proceso logistico.

Mantenimiento de partes y servicio: en adicion al movimiento de materias
primas, inventario en proceso y productos terminados, la logistica debe involucrar
actividades tales como reparacion y/o sustitucién de productos. La responsabilidad
de la logistica no termina cuando el producto es entregado al cliente. Parte de la
actividad de ventas de la firma es proveer al cliente con servicio después de la
venta. Esto involucra proveer partes de reemplazo cuando los productos se dafian
o funcionan mal. El abastecimiento adecuado de partes de reemplazo es vital
para la actividad de servicio y reparacion (y la logistica es responsable de
asegurar que estas partes estén disponibles cuando y dénde el cliente las
necesite). En el mercado industrial, donde un producto puede ser una pieza de
algin equipo de produccion, una descompostura puede ser extremadamente
costosa para el cliente, si la falla del producto resulta en un paro de linea de
produccion. La firma que abastece la parte de reemplazo debe ser cabaz de
responder rapida y decisivamente. Partes y servicio de soporte adecuados son
extremadamente importantes cuando el servicio post-venta es parte del esfuerzo

de mercadotecnia de la firma.
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Empaque: el empaque realiza dos funciones basicas: de mercadotecnia y
logistica. En el sentido de la mercadotecnia el empaque actia como una forma de
promocién o publicidad. Su tamafio, peso, color e informacion impresa atrae a los
clientes y brinda informacién conveniente sobre el producto. Desde la perspectiva
logistica, el empaque juega un papel dual. Primero, el empaque protege el
producto de posibles dafios mientras esta siendo almacenado o transportado.
Segundo, el empaque puede hacer mas facil el almacenamiento y movimiento de
los productos reduciendo el manejo y por ende, los costos de manejo de
materiales. Cuando las firmas realizan ventas internacionales, el empaque llega a
ser muy importante. Los productos vendidos a otros paises viajan grandes
distancias y estan sujetos a un mayor nimero de operaciones de manejo. En
muchos paises, la administracién debe enfrentarse con una falta o un inadecuado
equipo de manejo de materiales y con personal poco entrenado. En general el
empaque doméstico no es lo suficientemente fuerte para soportar los rigores de

los embarques de exportacion.

Manejo de desechos: un producto de los procesos de produccion y logistico es el
material de desecho. Si este material no puede ser usado para producir otros
productos, debe ser desechado de alguna manera, y la logistica debe manejarlo,
transportario y almacenarlo eficiente y efectivamente. Si los productos son
reusables o reciclables, la logistica maneja su transporte hacia los lugares de re-

fabricacion o reprocesamiento.

Manejo de retorno de productos: el manejo de retorno de productos
frecuentemente referido como logistica inversa, es una parte importante del
proceso logistico. Los compradores pueden regresar articulos al vendedor debido
a defectos, caducidad, articulos incorrectos recibidos u otras razones. Casi todos
los sistemas logisticos estan mal equipados para manejar el movimiento de
productos en un canal en reversa. En muchas industrias en las cuales los clientes
retornan productos por reparacién bajo garantia, reemplazo o reciclado, los costos

de la logistica inversa pueden ser altos. El costo de mover un producto hacia
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“atras”, a través del sistema desde un cliente hacia el productor puede ser varias
veces el costo de mover el mismo producto desde el productor hacia el cliente.
Frecuentemente, los articulos retornados no pueden ser transportados,
almacenados y/o manejados faciimente, lo que resulta en costos logisticos mas
altos. La logistica inversa promete ser cada vez mas importante conforme ios
clientes demanden mas flexibilidad y politicas de retorno mas favorables, y
conforme el reciclado y otros aspectos ambientales lleguen a ser mas -
significativos. '
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APENDICE C
.EL PROCESO DE “BENCHMARKING”

C.1 Definicién y evolucién del “benchmarking”

La historia del “benchmarking” ha sido bien documentada (Camp, 1989; Jacob,
1992; McNair y Leibfried, 1992; Ohno, 1988, Richard, 1991; Spendolini, 1992;
Watson, 1993). Generalmente a los japoneses se les da el crédito de haber
inventado el concepto a través de su practica de enviar administradores a visitar
un amplio rango de compafiias como una forma de entender y aprender de las
mejores practicas de negocios. Taichi Ohno, por ejemplo menciona como Toyota
adoptd un nuevo sistema de inventario después de visitar un supermercado en los
Estados Unidos de Norteamérica en 1956. Ohno estudid y aprendid sobre el
sistema de reemplazo de inventarios del supermercado. De sus observaciones, él

desarrollo subsecuentemente el concepto de Justo a Tiempo (Ohno,1988).

Después de los japoneses, Xerox es la compania mas frecuentemente asociada
con el desarrollo y promocion de la concepcion moderna de “benchmarking”. La
historia de como estreché la brecha de desempeifio entre ella y sus competidores
japoneses tales como Canon, ha sido ampliamente comentada. Xerox empezd su
trabajo de “benchmarking” cuando envid un equipo de proyecto a aprender de su
socio de “benchmarking” japonés, Fuji-Xerox. Aprendiendo de las mejores
practicas de los japoneses, Xerox fue capaz de lograr mejoras significativas en la
calidad, costos y tiempos. En efecto, el enfoque sistematico de aprendizaje y
codificacion de las practicas de sus afiliados Fuji-Xerox, condujo a la popularidad

del término “benchmarking”.

Watson (1993) sugiere que el “benchmarking” se esta transformando de un arte
hacia una ciencia pasando por distintas generaciones de desarrollo (ver Figura
C.1).
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Primera generacion: Ingenieria inversa.

Caracteristicas:

orientado al producto incluyendo la ingenieria inversa de los productos
competitivos;

comparacion de las caracteristicas, funcionalidad y desempefio del producto.
iniciativas de ingenieria inversa que incluyen un analisis técnico y de
fragmentacion del producto;

analisis competitivo sobre |as caracteristicas orientadas al mercado.

Segunda generacion: “benchmarking” competitivo.

Caracteristicas:

refinado en “ciencia” por Xerox, principalmente durante el periodo 1976-1986;

incluye comparaciones de procesos con aquellos de los competidores.

Tercera generacion: “benchmarking” de proceso.

Caracteristicas:

principalmente durante el periodo 1982-1988;

reconocimiento de que se puede aprender de las compafias fuera de su
industria;

compartir la informacion llega a ser menos restringido;

requiere conocimiento y entendimiento mas profundos (se necesita entender

similitudes en los procesos que aparentemente son diferentes).

Cuarta generacion: “benchmarking” estratégico.

Caracteristicas:

involucra un proceso sistematico para la evaluacién de alternativas,
implementacién de estrategias y mejoramiento del desempefio entendiendo y

adoptando estrategias exitosas de los socios externos.
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Fig. C.1 Etapas del desarrollo del “benchmarking”

Quinta generacién: “benchmarking” global.
Caracteristicas:

» incluye la aplicacion y el aprendizaje global;
¢ debe extenderse internacionalmente;

+ através de barreras culturales.

Mientras que Watson (1993) sugiere la llegada de la era estratégica y global, en
realidad el “benchmarking” estratégico es todavia poco comian. En efecto,
solamente un reducido grupo de companias ha creado enfoques sistematicos para
el "benchmarking”, asi que los enfoques estrategico y giobal en gran medida, son

aspiraciones para el futuro.
La esencia central del “benchmarking” es el aprendizaje de como mejorar la

actividad, los procesos y la administracion del negocio. Sin embargo, el

“benchmarking” como un término ha sido ampliamente usado para referirse a
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muchas actividades diferentes. La referencia a una amplia variacion en las

definiciones cominmente usadas, sirve para resaltar la diversidad del término:

“Un proceso sistematico para evaluar los productos, servicios y trabajo de
las organizaciones que son reconocidas como representantes de las
mejores préacticas, con el propdsito del mejoramiento organizacional”
(Spendolini, 1992).

“Una basqueda y aplicacion continua de las mejores practicas que

conducen a un desempeno superior” (Watson, 1993).

" “Un proceso disciplinado que empieza con una detallada busqueda de las

organizaciones con las mejores practicas, continta con un estudio
cuidadoso del desemperfio y practicas propias, sigue con visitas y
entrevistas sistematicas, y concluye con un analisis de fos resultados, el

desarrollo de recomendaciones y la implementacién.” (Garvin,1993).

“El “benchmarking” es un enfoque externo sobre las actividades, funciones
u operaciones internas para alcanzar el mejoramiento continuo”. ( McNair y
Leibfried, 1992).

‘El “benchmarking” es un proceso de medicion continuo y sistemnatico: un
proceso de continua medicion y comparacion de los procesos de una
empresa contra los lideres en cualquier parte del mundo, para obtener
informacion la cual ayudara a la organizacion a tomar accion para mejorar
su desempefio” (APQC/IBC citado en Watson, 1993).

Las caracteristicas comunes que surgen de estas definiciones son:

medicion via comparacion;
mejoramiento continuo

procedimiento sistematico.
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C.2 Tipos de “benchmarking”

Existen cuatro tipos diferentes de “benchmarking”:

“Benchmarking” interno: involucra la medicion y comparacion de las actividades,
funciones y procesos dentro de la misma organizacién. Es uno de los méas simples
ya que la mayoria de las compaiiias tienen funciones similares dentro de sus
unidades de negocios. La determinacion de los estandares de desempefio interno
de una organizacion es el principal objetivo del “benchmarking” interno. Esto
posibilita el compartir una multitud de informacién. El beneficio inmediato surge de
fa identificacibn de [os mejores procedimientos internos, posibles de ser
transferidos a otras porciones de la organizacion. Posteriormente puede ser usado

como base para el "benchmarking” externo (Matters y Evans, 1997).

“Benchmarking” competitivo: es un tipo de “benchmarking” empleado con los
competidores directos, su principal objetivo es comparar a las companias en los
mismos mercados, en los cuales tienen productos, servicios 0 procesos de trabajo
compitiendo. Solamente bajo ciertas condiciones con los competidores directos, la
informaciéon es faciimente obtenida, frecuentemente los competidores se
rehusaran a compartir informacién sobre los costos. Generalmente la informacién

de dominio publico es {a mas accesible (Finch y L.uebbe,1995).

“Benchmarking” funcional: es realizado externamente contra los lideres de la
industria o las mejores operaciones funcionales de ciertas companias. Los socios
de “benchmarking” son usualmente aquellos que comparten algunas
caracteristicas tecnoldgicas o de mercado comunes. Debido a que este tipo de
“benchmarking” no involucra competidores directos, los socios estan mas

dispuestos a contribuir y compartir (Matters y Evans, 1997).
“Benchmarking” Genérico o de procesos: se enfoca sobre los mejores

procesos de trabajo. Este tipo de “benchmarking” puede ser usado a través de

organizaciones disimiles. A pesar de que se puede ser extremadamente efectivo,
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es dificil de implementar, ya que requiere de una amplia conceptualizacion del
proceso completo y un entendimiento cuidadoso de los procedimientos (Finch y
Luebbe,1995; Matters y Evans, 1997).

C.3 El proceso de “benchmarking”

El “benchmarking” es un proceso bien estructurado que consiste de siete pasos.
Estos pasos son frecuentemente arreglédos en un modelo; de acuerdo a Bateman
(1994), 1a mayoria de los modelos incluyen los siguientes pasos que se ilustran en

la ver Figura C.2.

De acuerdo a Matters y Evans (1997), existen cinco etapas incluidas en el

proceso de “benchmarking":

1.- Planeacion: esta etapa involucra la identificacion del objetivo estratégico del
negocio o0 proceso a ser comparado. Muchas veces esta informaciéon puede ser
obtenida de la declaracién de la misidon de la compafia, la cual resume sus
principales propésitos. Después los procesos actuales a ser comparados deben
ser elegidos, vy las expectativas de los clientes deben ser identificadas. Finalmente

los factores de éxito criticos tienen que ser determinados.

2.- Formar el equipo de “benchmarking”: el primer paso es seleccionar a los
miembros del equipo, estos deberan ser elegidos de varias areas de la
organizacion. Todos los miembros deberian cooperar y comunicarse unos a otros
para obtener los mejores resultados del proceso de “benchmarking”. Existen tres
equipos principales que componen el'grupoz el equipo lider, es responsable de
mantener el compromiso hacia el proceso por parte de la organizacion; el equipo
de preparacion, es responsable de realizar el analisis detallado, y el equipo de

visitas, realiza las visitas del "benchmarking”.

3.- Recolectar los datos: este paso incluye la obtencidon de informacion sobre las

compafiias con las mejores practicas y sus desempefios. Antes de esto, se
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requiere que la compaiiia identifique sus propios procesos, productos y servicios;
este paso le permitira darse cuenta de todas las mejoras posibles. Las visitas a
los sitios son también un factor importante en la recoleccién de datos, debido a

que éstas permiten un entendimiento mas profundo del proceso.

4.- Analizar los datos para obtener las brechas: este paso involucra [a
determinacién de como se encuentra la compaiiia en relacién con su socio de
“benchmarking”, permite la identificacion de brechas de desempefio y sus posibles

causas.

5.- Decidir acciones: este paso incluye la determinacion de lo que se requiere
hacer para igualar la mejor practica para el proceso, no debe sélo limitarse a la

determinacion de las acciones sino que deben implementarse.

Determinar cuales funciones
comparar

v

Identificar variables de
desempefio y recoleccién de
datos

v

Seleccionar a las compaiiias

mejores en su clase

Medir el desempeiio
mejor en su clase

Medir el

desempeiio propio Comparar e

v

Especificar programas y
acciones para alcanzar y
superar las mejores pricticas

v

Implementar y monitorear

v

Recalibrar

Figura C.2 E1 Proceso de “benchmarking”
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APENDICE D
SISTEMA JUSTO A TIEMPO

D.1 El Sistema Justo a Tiempo como una estrategia logistica

En su forma ideal, el JIT integra las funciones de mercadotecnia, distribucion,
servicio al cliente, compras y produccién en un proceso sincronizado. El propésito
del JIT es mejorar la coordinacion entre el productor y sus redes de
abastecimiento y distribucién, esto es un sistema pulf’ total. El incremento en la
adopcion de estrategias, facilitado por el uso del intercambio electronico de datos
(EDI por sus siglas en inglés) ha hecho que las firmas tomen conciencia de los
grandes beneficios que pueden ser obtenidos de una visién y practica mas amplia
de la logistica. L.as estrategias JIT en el abastecimiento y entrega son necesarias
para proveer los productos correctos, en las cantidades correctas y en el tiempo

correcto.

Las firmas estan adoptando las estrategias JIT debido a las ventajas competitivas
que éstas traen consigo. Los beneficios del JIT en el desempefio del JIT son
impresionantes, como lo demuestra la evidencia presentada por Schonberger
(1986) referente a la reduccidn sustancial de tiempos, materias primas, trabajo en
proceso € inventarios de productos terminados, ademas de influir decididamente

en el disefio organizacional de las compaiiias.

El objetivo fundamental del JiT como parte de la estrategia logistica es muy
simple: satisfacer al cliente, entregando los productos o servicios correctos en las
cantidades y en el tiempo correctos, minimizando el costo total del proceso

mediante la eliminacion de toda clase de desperdicios de la cadena de suministro.

' Tradicionalmente la cadena de suministro ha sido “empujada”; los fabricantes producian los bienes y los
“empujaban’ a través de la cadena de suministro, y el cliente no tenia control. En un sistema “pull”, la compra
un cliente envia informacién de reemplazo hacia a atras en la cadena de suministro desde el minorista, hacia
el distribuider y hacia el productor, de tal manera que los productos son “jalados” a través de la cadena de

suministro.
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El cumplimiento del objetivo del JIT de entregar el producto correcto en las
cantidades correctas y en los tiempos correctos es extremadamente complejo y
dificil. El “producto correcto” significa enfocarse no solamente en la entrega de un
producto que cumpla con las especificaciones del cliente sino también en los
servicios de valor agregado asociados y en los procesos correspondientes. Esto
se traduce en la evaluacién y cualificacién de socios JIT, menor inspeccion de
inventarios (en los puntos de intercambio en la cadena de suministro) e
involucramiento conjunto de los miembros de la cadena en el disefio de

materiales.

La cantidad y el tiempo precisos pueden ser derivados de estimaciones de ia
demanda de compradores, quienes a su vez pueden involucrar a un gran namero
de proveedores en las decisiones de reemplazo de inventario, con quienes
comparten ademas informacion electrénicamente sobre flujos de productos. Las
cantidades y los tiempos precisos tienen muchas implicaciones, incluyendo:
entrega a tiempo de lotes mas pequefios y embarques mas frecuentes de tamario
variable. El resuitado es que en cada punto de la cadena de suministro se tienen
inventarios méas pequefios. La demanda de embarques mas pequefios y
frecuentes puede también hacer de la proximidad geografica una ventaja

competitiva.

El JIT es realizado efectivamente mediante: 1) el desarrollo de politicas y
procedimientos para manejar la cadena de suministro como una unidad; 2) la
identificacion del nivel de servicio requerido por el cliente final; v 3) la
determinacion de donde colocar los inventarios a lo largo de la cadena de
suministro, asi como la cantidad a almacenar en cada punto. La coordinacion e
integracién de todas las funciones de la organizacion de un proveedor con las
funciones propias son criticas para el desarrollo y la implementacion exitosa def
JIT. Para que una cadena de suministro alcance ventajas competitivas debe
cambiar su enfoque de la planeacién de inventarios y reglas de recoleccion hacia

politicas de abastecimiento, servicio al cliente, objetivos de desempefio en la
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entrega y decisiones de abastecimiento. El reconocimiento de la importancia de la
toma de decisiones estratégica a través de la cadena de suministro hace al
sistema logistico mucho mas flexible y capaz de responder a los mercados
cambiantes. En resumen, el JIT es una iniciativa logistica estratégica que implica

cambios en la forma en que la organizacion es conducida interna y externamente.
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APENDICE E
CEDULA DE ENTREVISTAY CUESTIONARIO

E.1 Cédula de entrevista

Planta :

Fecha;

Lugar de |a entrevista:

Nombre del informante:

Puesto del informante:

El objeto de esta cédula de entrevista es facilitar la discusién. Las preguntas
estan disefladas como una guia y no como un procedimiento secuencial formal.

Algunas cuestiones son mas relevantes a ciertos informantes en particular.

Para iniciar:
Para obtener antecedentes sobre la estructura de su organizacién, por favor
describa su posicion, sus funciones y responsabilidades de trabajo, incluyendo el

tiempo que ha estado en la compaiiia.

Integracioén del proceso logistico

Describa el departamento de logistica de su organizacion,

¢ Desde cuando existe un departamento de logistica y cémo fue iniciado?

¢ Cuando y como surgid la idea de formar un departamento de logistica?

¢ Quién o quiénes fueron las partes iniciantes?

¢Quiénes son los principales actores involucrados en la actividad logistica?

¢ Cémo su empresa determind que el departamento de logistica era necesario?
¢ Qué criterios fueron desarrollados para determinar si un departamento de
logistica era una alternativa viable?

Describa el departamento de logistica de su organizacion

¢ Como se selecciond ia estructura organizacional del departamento de logistica?
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¢;Qué proceso se siguid inicialmente para estructurar el departamento de
logistica?

¢ Se desarrollaron criterios para ayudar en este proceso de decision?

¢Se consideraron estructuras alternativas?

¢ Qué actividades facilitaron o limitaron el interés inicial, la decisién y el proceso
de formacién de un departamento de logistica?.

Describa el proceso de aceptacion e integracion del departamento de logistica con
el resto de los departamentos

¢ Fue un proceso estandarizado o se cred uno especifico?

;Qué actividades facilitaron o limitaron la aceptacion e integracion del
departamento de logistica?

¢ Cuales son los departamentos mas involucrados con el departamento de
logistica®?

;Usted cree que surgieron, se eliminaron o se duplicaron algunas tareas,
responsabilidades o funciones? Si es asi, por qué?

. Se desarrollaron metas formales del departamento de logistica, si es asi como
fueron determinadas esas metas?

;Se discutieron abiertamente entre los principales involucrados? Por favor
describa las expectativas y metas iniciales

:Se han cumplido las expectativas iniciales sobre el funcionamiento dei
departamento de logistica®?

;. Qué cambios ocurrieron en las practicas operativas de su organizaciéon y en
especial en las practicas logisticas?

. Qué inversiones en cuanto a recursos fisicos y humanos fueron necesarios para
implementar las actividades logisticas?

¢ Quiénes estuvieron involucrados en la implementacion?.

¢ Qué costos y beneficios se percibieron iniciaimente?

¢ Cuales son los costos y beneficios actuales?.

Describa como los procedimientos logisticos operativos  iniciales fueron

determinados ;Qué se esperaba inicialmente en términos de la estructura

operativa?
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¢La logistica ha cumplido estas expectativas?. Por favor describa.

Describa la estructura de operacién del proceso logistico.

¢ Como es conducido el proceso logistico en la organizacion?

¢ Cuales son los roles y responsabilidades de cada departamento involucrado en
el proceso logistico y quienes son los contactos involucrados?

Describa el proceso de intercambio de informacion (aspectos formales e
informales, frecuencia y forma).

¢Qué informacion es compartida entre los diferentes departamentos involucrados
en el proceso logistico?

:Qué tan frecuentemente ocurre?, ;Quiénes tienen acceso a la informacion y
como es utilizada?

¢ Qué papel juega la tecnologia en la transmision de informacion?

¢ Es facil obtener la informacion necesaria de todos y cada uno de los actores
involucrados en el proceso logistico total,(cadena de abastecimiento)?

¢La informacién es oportuna y adecuada?

¢ Qué informacidén es necesaria pero no compartida? Por qué?.

Medidas de desempefio

En su opinién, ¢ Es el departamento de logistica exitoso?

¢ Qué factores han contribuido a su éxito (o fracaso)?

¢ qué problemas existen en el departamento de logistica que limitan su éxito?

¢ Qué tan importantes son las actividades logisticas en su organizacién?

¢Qué tan importantes son las actividades logisticas para cada uno de los
departamentos involucrados en el proceso logistico?

;Las actividades logisticas actuales satisfacen las expectativas de su organizacion
y de su personal?

;. Como se evallua el desemperio de las practicas logisticas? Por favor describa el
proceso. ¢Los diferentes departamentos involucrados en el proceso logistico

intervienen en la revision del desempefio?
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(E! proceso logistico y/o el departamento de logistica han cumplido sus metas
originales? 4El departamento de logistica ha sido modificado estratégica u
operacionalmente desde su implementacion?, si es asi por favor describa.
Describa las medidas empleadas por cada departamento involucrado en el
proceso logistico. ;Como fueron desarrolladas estas medidas?

:.Son estas medidas compartidas, (por favor brinde frecuencia y formato de
comunicacion)?

¢, Qué tan relacionado esta el desempefio con los costos?.

Proceso de “benchmarking”

¢ El proceso de "benchmarking” es una metodologia conocida en su empresa?

¢ Desde cuando se utiliza?

¢ Coémo se decidid adoptar el “benchmarking”?

¢El "benchmarking” es utilizado como herramienta para la identificacién de
practicas de excelencia?

¢ Han practicado algun estudio de “benchmarking” interno?, Describa el proceso
¢Se ha empleado el "benchmarking” para comparar y encontrar practicas
logisticas de excelencia?

¢ Como se decide qué areas comparar?

.Qué medidas de desempefio se utilizan comunmente para comparar las
practicas propias contra las mejores?

£ Como se integra el equipo de “benchmarking™?

¢ Quién elige a los socios de “benchmarking”? y ¢ Cémo se eligen?

Describa como se llevan a cabo los estudios de “benchmarking”

¢ Qué resultados se han obtenido?

¢ Considera Ud. que estos resultados han sido satisfactorios?

. Cuales han sido los principates problemas a los que se han enfrentado durante

los estudios de “benchmarking”?
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Para terminar:

Por favor describa las similitudes y diferencias entre sus actividades logisticas del
proceso de abastecimiento y las actividades logisticas de los procesos de
abastecimiento tipicos en las empresas manufactureras. Cémo podrian ser
mejoradas estas actividades logisticas. ;Donde ve la posicion de la logistica en el
futuro?, ¢Usted recomendaria a su empresa continuar con el desarrollo de las
actividades logisticas?.

Por favor discuta cualquier actividad o factor que han sido criticos en la
implementacion de practicas logisticas y que no han sido cubiertos en esta
entrevista.

Entrevistaré a los siguientes informantes dentro de su empresa. (mostrar lista)
¢ Existen algunos otros informantes que usted recomendaria incluir para obtener
un panorama completo de las actividades logisticas de su proceso de

abastecimiento?
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E.2 Cuestionario

Planta :

Fecha;

Nombre del informante:

Puesto del informante:

El proposito de este cuestionario es conocer su opinion sobre las politicas y
procedimientos de su organizacion respecto a la Administracion Logistica
Integrada™. El tiempo promedio para contestarlo es de 10 a 15 minutos. Por favor
asigne un poco de su tiempo para contestar y regresar el cuestionario, sus

respuestas son muy importantes para esta investigacion.

Por favor envielo por fax a:

Lilia Ojeda Toche
Candidato a Doctor
Departamento de Estudios de Posgrado
Facultad de Ingenieria
Universidad Auténoma del Estado de México
Fax: (72)15-45-12

** Para esta investigacion la Administracion Logistica Integrada se refiere a:

“El proceso de planeacién, implementacion y control del flujo y almacenamiento
efectivo y eficiente de materias primas, inventario en proceso, productos
terminados, servicios y la informacién relacionada desde el punto de origen hasta
el punto de consumo, con el proposito de satisfacer los requerimientos del cliente”.
(Council of Logistics Management).
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1.- Por favor indique los tres objetivos mas importantes para su organizacion:

___Incrementar la alineacién del equipo de alta gerencia para entender/soportar la
estrategia

__Construir un modelo de administracion organizacional comin enire el equipo de
liderazgo

___ Capacitar a los miembros del equipo de liderazgo para dar seguimiento a la implementacion
de la estrategia

__ Contar con advertencias oportunas de las brechas de desempeiio
__ Mejorar la comunicacién y la apropiacion de la estrategia a traves de la organizacién
___Mejorar ia alineacién de las medidas de desempefio individuales con los objetives -
estratégicos de la organizacion

___Incrementar la contabilidad

___ Ayudar a conducir y manejar el cambio cultural

__ Conducir hacia abajo la toma de decisiones y dar autoridad a la fuerza de trabajo

___ Alcanzar y exceder los objetivos de desempeiio

__incrementar la velocidad y agilidad

__ Mejorar la habilidad para manejar el desemperio individual

___Asignar recursos y prioritizar iniciativas

2.- (En cuales de las siguientes areas en su organizacion tiene medidas
estrategicas de desempefic que son usadas por la alta gerencia para guiar a la
compania?

__ Finanzas ___ Proveedores

___ Personal ____Producto/Servicio

__ Cliente ___Adaptabilidad (flexibilidad)
__ Operaciones ___Ambiente

____Ninguno de los de arriba

3.- ¢ Pueden los empleados en todos los niveles describir los elementos Si__ No__
clave de su estrategia de negocios?

4 .- s Actualmente utiliza un scorecard o sistema de medicion? Si__ No__
Si usted contesto “no” a la pregunta previa, por favor pase a la pregunta
namero 16

5.- ¢ Esta su scorecard o proceso de medicion ayudando a su departamento a
alcanzar los resultados que desea? Si__ No__

6.- ¢ Sus medidas estratégicas tienen objetivos claros? Si_ No__
7.- ¢ Sus medidas estrategicas reflejan las metas a corto y largo plazo? Si_ No__
8.- ¢ Estan los sub-departamentos o sub-unidades involucrados en el desarrollo y

seguimiento de las medidas de desempefio de su nivel? Si__ No__

9.- ; Tienen los subdepartamentos o sub-unidades objetivos acordesa Si_ No__

146



estas medidas?

10.- ¢ Existen procesos para comunicar las medidas a través de la organizacion?
Si__No__

11.- ¢ Los resultados de la medicion son utilizados para conducir la toma de
decisiones a través de la organizacion? Si__ No_
12.- ¢ Los resultados de la medicidn son revisados regularmente? Si__ No_

13.- ¢El desempefio en las medidas del scorecard es altamente reconocido y
reforzado? Si_ No__

14.- ;Las medidas estratégicas estan ligadas con los planes de desarrollo
individuales y de equipo? Si__ No__

15.- ¢Existe un proceso para revisar y modificar regularmente el sistema de
medicién? Si__ No__

Por favor indique su acuerdo o desacuerdo con los siguiente enunciados

16.- Los ejecutivos en su firma conocen y aplican adecuadamente el concepto de
administracion logistica integrada.

Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo

17.- Las actividades involucradas en el sistema logistico de su empresa son:

Control de inventarios Trafico y transporte
Procesamiento de pedidos Servicio al cliente

Planeacién y programacién Mercadotecnia

de la produccion Control Financiero
Abastecimiento Almacenes

Empague Sistemas de informacion(EDI)

Otras:

i

[T

18.- En su opinion, cual es |la importancia relativa de cada una de fas motivaciones
siguientes para establecer la administracion logistica integrada. Por favor utilice la
siguiente escala:

Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo

a) Ventaja competitiva h) Acceso a mercados globales
b) explotacién de competen- i} Estabilidad de abastecimiento
cias claves j} Estabilidad en la demanda

c¢) Incremento en la satisfac- k) Reduccién de costos

cion del cliente 1} Acceso a la tecnologia

d) Mejoramiento de la Calidad m)} Mejores utilidades

e) Reduccion de inventarios
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f} Reduccién en costos de
transporte
19.- El establecimiento de medidas de desempefio es critico para alcanzar el

éxito de las actividades logisticas

Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo

20.- En su opinién, que se ha alcanzado actualmente a través de la aplicacion de
la administracian logistica integrada. Por favor utilice la siguiente escala:

Mifirmanohaalcanzado 1 2 3 4 5 Mi firma definitivamente
este objetivo ha alcanzado este objetivo

a) Ventaja competitiva h) Acceso a mercados globales

b} explotacion de competen- {) Estabilidad de abastecimiento
cias claves j) Estabilidad en fa demanda

¢) Incremento en la satisfac- k) Reduccion de costos

cion del cliente I} Acceso a la tecnologia

d) Mejoramiento de la Calidad m) Mejores utilidades

e) Reduccion de inventarios
f) Reduccion en costos de
transporte

g) acceso a mercados do-
meésticos

21.- Una administracion logistica integrada debe ser soportada por una misién
logistica por escrito
Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo

22.- Una de las claves para el éxito de la administracion logistica integrada es el
compartir [a informacioén

Totaimente endesacuerdc 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo
23.- El establecimiento de medidas de desempefio de manera conjunta entre los
diferentes departamentos involucrados en el proceso logistico es critico para el
éxito de la administracion logistica integrada

Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo

24 -Mi firma ha incrementado la cantidad de informacion operacional y estratégica
compartida desde el establecimiento del Departamento de Logistica

Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo
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25.-Mi ﬁr:ma ha_ hecho inversiones significativas en bienes (herramientas, equipo,
tecnologia de informacion) dedicados a la implementacién de nuevas practicas
logisticas.

Totalmente endesacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo

26.- Mi firma tiene algunas expectativas y normas inusuales de la tecnologia
usada en el proceso logistico, lo cual ha requerido adaptacién de la organizacion

Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo
27 .- El entrenamiento y |a calificacion del personat sobre la administracion logistica
integrada ha representado para la compafiia inversiones sustanciales en tiempo y
dinero

Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo

28.- La administracion logistica en la compafiia se encuentra en el nivel apropiado
de jerarquia organizacional

Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuérdo

29.- En mi firma un ndmero insuficiente de personal ha sido asignado a la tarea de
manejar el proceso logistico

Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo

30.-L.a administracion logistica ha influido para que la firma cambie sus politicas y
practicas referentes al abastecimiento/logistica/distribucion

Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo

31.- Durante los dultimos tres meses, ha habido desacuerdos o disputas
significativos entre los diferentes departamentos involucrados en el proceso
logistico

Totalmente en desacuerdo 1 2 -3 4 5 Totalmente de acuerdo

32.- Los objetivos y metas de la firma son consistentes con aquellos de la
administracion logistica

Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo
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33.- Ud. y el personal de su departamento estan de acuerdo sobre la forma en que
el trabajo es hecho vy el servicio brindado por el Departamento de Logistica

Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo

34.-Los ejecutivos en mi firma han cambiado su sistema de administracion,
influenciados por la introduccién del Departamento de Logistica

Totaimente en desacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo

35.- Basado en su experiencia pasada y actual ;Cémo caracterizaria el nivel de
confianza en la logistica?

Poca confianza 1 2 3 4 5 Alta confianza
en la logistica en la logistica

36.- Antes de la logistica mi firma tenia una relacion de negocios cooperativa con
mis proveedores y clientes

Totalmenteendesacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo

37.- Basado en su experiencia pasada en qué medida cree lo siguiente:

a) Los diferentes departamentos han asumido sus responsabilidades y
compromisos con respecto al proceso logistico

Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo

b) EI Departamento de Logistica ha asumido sus responsabilidades vy
compromisos con respecto al proceso logistico

Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo
¢} El proceso logistico ha sido productivo
Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo

d) El tiempo y esfuerzo gastado en desarrollar y mantener el proceso logistico ha
valido la pena

Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo
e) El proceso logistico ha sido satisfactorio

Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 Totalmente de acuerdo
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38.- ¢ En general, en qué grado cada uno de los siguientes aspectos conducen al
éxito de la Administracion Logistica Integrada?. Por favor, califique usando la

siguiente escala:

No importante 1 2 3 4
importante

a) Apoyo de la alta gerencia

b) Metas claras y consistentes

G) Asignacion de ios recursos humanos
d) Asignacién de los recursos fisicos

e} Capacidad para satisfacer las expectativas de desempenio

f) Capacidad y voluntad para ser flexible

g} Capacidad y voluntad para compartir informacién critica

h) Liderazgo
i) Mision estratégica por escrito
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APENDICE F
PROTOCOLO DEL ESTUDIO DE CASO

F.1.- Objetivos de investigacion

El objetivo general de esta investigacion es:

Proponer una metodologia que permita evaluar de manera sistémica (utilizando
el pensamiento y enfoque de sistemas) las mejores practicas logisticas en las
empresas manufactureras, con el fin de coadyuvar a la competitividad de las

mismas.

Los objetivos especificos de la investigacion para esta disertacion son los

sigutentes:
a) ldentificar y documentar el proceso de evaluacion de las practicas logisticas;

b) Examinar la seleccion y desarrollo de medidas de desempefio para evaluar la

efectividad operativa y estratégica de las practicas logisticas;

¢) Realizar un estudio de “benchmarking” interno utilizando un enfoque sistémico,

para identificar las mejores practicas logisticas;

d) Generar futuros topicos y direcciones de investigacion para la teoria y practica
de los estudios de ‘benchmarking”, logistica y sistemas de medicion del

desempenfo.
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F.2.- carta muestra a los participantes

Soy una candidata a Doctor en la Universidad Nacional Auténoma de México y
estoy solicitando su participacion en mi disertacion doctoral, la cual esta
principalmente enfocada en las mejores practicas logisticas referentes al
transporte. Para proveer un panorama general sobre la disertacion, estoy
enviando un breve documento concerniente a la investigacion. Basicamente he
elegido a X de México por ser una empresa transnacional de reconocido prestigio

y que presenta actualmente un dinamico crecimiento en sus actividades logisticas.

Espero que su compafia esté de acuerdo en participar y en que yo pueda
programar varias visitas para ver sus operaciones. Me gustaria enfrevistarlo a
usted y a cualquier otra persona en su compania involucrada directamente con la
funcién logistica. Las entrevistas se concentraran sobre como se disefian,
desarrollan y evalian las practicas logisticas asi como conocer la operacion actual

de las mismas.

Estoy a sus ordenes para responder cualquier pregunta que usted pueda tener
acerca de la investigacién. Entiendo que usted pueda necesitar aprobacion interna
antes de aceptar participar. Le aseguro que toda la informacion brindada en las
entrevistas y visitas sera tratada de manera estrictamente confidencial y estoy de
acuerdo en firmar cualquier documento para tal efecto. El material especifico de la
compafia no sera usado sin la aprobacion de los canales correspondientes.
Hagame saber si puedo ser de ayuda en el proceso de aprobacion interno,
brindando mas material o contestando cualquier pregunta concerniente a la
investigacion.

Atentamente

M. en I. Lilia Ojeda Toche

Profesor-Investigador de la Facuitad

de Ingenieria de la U.A.EM.

Tel. (7) 219-39-81, 214-08-55 Fax (7) 215-45-12

e-mail: lot@coatepec.uaemex.mx
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F.3.- Descripcion escrita de la investigacién para los participantes

Investigacion Doctoral sobre la Evaluacién de las
Mejores Practicas Logisticas
Conforme la competencia internacional experimenta un acelerado aumento, las
empresas afrontan considerables dificultades para desarrollar capacidad a nivel de
mercado mundial, dado el cambio tecnolégico, las amplias estrategiés
competitivés que ya practican numerosas empresas y la creciente cantidad de
competidores que operan en el ambito internacional.

Entre estas dificultades, las empresas deben:

- Controlar todas las condiciones necesarias para obtener y mantener la calidad
esperada por los clientes, al costo méas bajo y al tiempo mas corto;

- Reorganizar sus actividades de produccion (bienes o servicios) y redisefiar
sus estrategias competitivas globales para responder a las demandas de la
competencia internacional;

- Formar redes estratégicas de recursos para adquirir conocimientos y productos
rapidamente o para adquirir presencia en nuevos y distantes mercados. Estas
redes deben estar disefiadas para brindar la rapidez y flexibilidad necesarias
para responder a las oportunidades del mercado;

- Identificar los mas altos estandares de excelencia para productos, servicios o
procesos y hacer las mejoras necesarias para alcanzar estos estandares,
comunmente llamados “mejores practicas”; y

- Establecer programas de mejoramiento continuo que conduzcan a un
desempenfio excelente y puedan peftenecer al grupo de las compaiiias de clase
mundial. El establecimiento de estos programas, adicionalmente trae consigo
otras dificultades en:

- La identificacion de sus puntos fuertes y déebiles mediante la evaluacion de

una manera precisa y correcta de su nivel de desempefio actual,

154



- La definicién de sus objetivos de mejoramiento de desempefio, de tal
manera que sean creibles, accesibles y coherentes con los objetivos
globales de la empresa

- La seleccion de entre los objetivos potenciales de mejoramiento, aquellos
que tienen prioridad;

- La planeaciéon de estas acciones a 'Iargo plazo, manteniendo una vision
global de las acciones como un todo para asegurar su coherencia;

- La evaluacién de los cambios organizacionales como un resultado de las
acciones realizadas; y

- La determinacion de las mejores practicas y métodos asociados con la

implementacioén de estas acciones.

Brechas de Conocimiento
Entre los enfoques que pueden ayudar a las empresas a superar estas dificuitades
y mejorar su desempefio, la logistica y el “benchmarking” son consideradas hoy en
dia, dos de las herramientas administrativas mas eficientes y efectivas. La
logistica facilita la integracion de las empresas en redes de cooperacién, mediante
la coordinacion de todas las actividades entre proveedores, productores y clientes,
ademas rompe las barreras existentes entre los diferentes departamentos al
interior de la organizacion, enfatizando el concepto de costo total y evitando que
las decisiones relacionadas con un proceso se hagan de manera fragmentada;
ocupando un lugar jerarquico en {a estrategia corporativa permite la generacion

de ventajas competitivas.

Sin embargo, y a pesar de que la logistica ha demostrado ser una herramienta de
extraordinario potencial en la integracion de los procesos de trabajo en la
organizacién, pocas son las empresas que han logrado la integracion total de la
logistica a nivel interfuncional en toda la compafiia. Aunado a esto, la cultura
actual de la mejor practica exige que la empresa no sélo incorpore a la logistica
dentro de su estrategia corporativa, sino que ademas debe hacerlo empleando las

mejores practicas logisticas, que la conducirdn a un mejor desempefio.
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Adicionalmente, la identificacion y adopcién de las mejores practicas logisticas
representa un verdadero reto, ya que se requiere de un conjunto de medidas de
desempefio que permita a los administradores primero, identificar todos aquellos
aspectos relevantes en la ejecucion de una practica, y segundo, asegurar la
posibilidad de comparacion de las practicas. Siendo la logistica de reciente
adopcién por parte de las organizaciones, el desarrollo de sistemas de medicion
del desempefio logistico es uno de los problemas mas criticos a los que se

enfrentan,

Por otro lado, el “benchmarking” es considerado una herramienta auxiliar de gran
valia en los programas de mejoramiento continuo como los programas de calidad
total, mas adn ha sido reconocido como un programa de mejoramiento continuo en
si. Sin embargo, se ha observado que las organizaciones presentan algunas fallas

al momento de implementarlo:

- Falta de involucramiento de los empleados;
- Enfoque limitado a un solo aspecto del proceso.

Estructura de la investigacién
La estructura de la investigacion utiliza entrevistas en profundidad en diferentes
plantas de una firma automotriz. Las entrevistas seran conducidas con los
administradores iogisticos de multiples niveles organizacionales en cada planta.
Las entrevistas consistiran de una serie de preguntas estructuradas y abiertas

discutiendo las percepciones de la Administracion Logistica Integrada.

Las entrevistas se enfocaran sobre: 1) La internalizacién de la logistica en la
empresa; 2) el sistema de evaluacion del desempenio de las practicas logisticas; 3)
el grado de involucramiento multifuncional; y 4) el proceso de “benchmarking”
dentro de la organizacién. Discusion con otros ejecutivos o informacién adicional,

no especificamente mencionada arriba, pudiera ser incluida en el proceso de la

156



entrevista. La experiencia y cooperacién de los ejecutivos sera critica en ia

conduccion de las entrevistas.

F.4.- Acceso a los candidatos a entrevista

Las organizaciones y los candidatos para entrevista seran contactados a través
de una peticion de colaboracidon por escrito. Si se obtiene el consentimiento por
parte de la alta gerencia, se le pedird que arregle los encuentros con los
contactos clave dentro de su organizaéién asi como una visita a sus principales

instalaciones.

F.5.- Preparacion de las visitas/entrevistas

Los siguientes recursos seran necesarios para la visita programada: 1) la
informacién secundaria compilada sobre la compaiiia; 2) la guia de entrevista; 3)
un numero suficiente de copias de los cuestionarios; 4} papel; e 5) itinerario de la
visita.

F.6.- Guia de la entrevista (ver Apéndice E)

F.7.- Cuestionario (ver Apéndice E)

F.8.- Formato para complementar los reportes del estudio de caso
Desarrollar/mantener un archivo de cada planta participante individual. El archivo
debera incluir los nombres de los informantes, direcciones y puestos; informacién
detallada de la hora y el lugar de cada entrevista; cuestionarios completos;
documentacion recibida durante o después de la entrevista; correspondencia y

datos secundarios.

Integrar un reporte de caso de cada pianta individual. El reporte debera empezar
con informacién descriptiva tal como los antecedentes de la planta y puestos de
los informantes. Ademas, la informacion explicativa que detalle las similitudes y
diferencias en las percepciones dentro de cada planta debera ser documentada.

Esta informacién debera ser organizada de acuerdo a los tres siguientes aspectos:
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la integracion del proceso logistico, el proceso de “benchmarking” y las medidas
de desempefio. Factores ambientales que expliguen anomalias, diferentes
opiniones y evidencia que no converja a través de muitiples fuentes deberan ser

anotados.

Desarrollar una historia de cada planta. Esta historia debera ser secuencial,
iniciando con la conceptualizacién e implementaciéon del proceso logistico de la
planta y progresando a través de la evaluacién y adopcion de las mejores

practicas logisticas.

Proceder con el andlisis del estudio de caso en las etapas de codificacion
identificadas por Strauss y Corbin (1990) para desarroliar teoria fundamentada. El
método de codificacion involucra tres pasos: 1) codificacion abierta; 2) codificacién
axial y 3) codificaciéon selectiva. La codificacién abierta involucra la
descomposicidon de los datos para facilitar el examen y la conceptualizacion.
Categorizados los datos basados sobre las comparaciones de similitudes y
diferencias como se indico en los reportes de los estudios de caso desarrollados

arriba, dar a cada categoria una etiqueta que describa esta diferencia.

En la codificacion axial los datos son combinados en “nuevas formas" para hacer
conexiones logicas entre las categorias. Estas conexiones son formadas,
basandose en las relaciones causales, contexto, condiciones externas e
interacciones entre categorias. Las categorias deberan ser mas detalladas en

términos de sus propiedades Unicas y caracteristicas.

El paso final, la codificacion selectiva, crea una categoria clave que explica el
fenomeno principal del caso. Esta categoria clave es desarrollada integrando la
sotras categorias en un nivel de abstraccidon mas alto. En este punto, los datos
estan en un nivel conceptual mas amplio y cada categoria tiene niveles de
propiedad y dimension. Esto brinda una conversion de datos a teoria. Este

protocolo de codificacion puede ser concebido como una piramide donde el
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primer paso (codificacion abierta) construye la base de la estructura combinando
la evidencia del caso. La seccidn media (codificacion axial} organiza la evidencia
en un nivel mas alto de abstraccién y entendimiento. Finalmente, el pinaculo es
creado (codificacion selectiva) integrando las categorias en una manera nueva y

anica de explicar la esencia de los hallazgos de la investigacion.

159



REFERENCIAS

ALVESON, M. y Skélberg K. (1994). An empirical method. Studentlitteratur, Lund.

ANTUN, J. P. (1996). Logistica empresaﬁal. Una maniobra sistéemica para la
estrategia de competitividad. Academia Mexicana de Ingenieria.

BALLOU, R. H. (1991). Logistica Empresarial. Control y planificacion. Edit. Diaz de
Santos. Madrid.

BALM, G. J. (1996). Benchmarking and gap analysis: What is the next milestone?.
Benchmarking for Quality Management and Technology, Vol. 3, No. 4, pp. 28-33.

BARKER, R.C. (1996). Value chain development: an account of some
implementation problems. International Journal of Operations & Production
Management. Vol. 16, No. 10, pp. 23-36.

BARNEY, J. B. (1996) Gaining and Sustaining competitive advantage. Edit.
Addison-Wesley. Reading, Mass.

BEAMON, B. M. (1998). A process quality model for the analisis, improvement and
control of supply chain systems. Logistics Information Management Vol. 11, No. 2
pp. 105-113, University Press.

BERG, B.L. (1995). Qualitative Research methods for the Social Sciences.
Needhamheights, Mass:Allyn&Bacon.

BOGAN, C. E. y English M. J. (1994) Benchmarking for best practices winning
trough innovaive adaptation. Edit Mc Graw-Hill. Nueva York.

160



BONOMA, T. V. (1985). Case Research in Marketing Opportunities, Problems and
a Process Journal of Marketing Research, XXII, May p.p.199-208.

BOWERSOX, D. J. y Daugherty P.J. (1987). Emerging pattems of logistical
organization. Journal of Business Logistics. Vol. 8 No. 1, p.p. 46-60.

BOWERSOX, D. J. y Cooper M. B. (1992). Strategic Marketing Channel
Management. Edit. McGraw-Hill. Nueva York.

BOWERSOX, D. J. et. al. (1995). World Class Logistics: The Challenge of
Continuos Change. Council of Logistics Management, Oakbrook, IL.

BOWERSOX, D. J. y Closs D. J. {1996). Logistical Management. 4* ed. Edit.
McGraw-Hill. Nueva York,

BOWERSOX, D. J. et. al. (1999). 27 Century Logistics. Making Supply Chain
Integration a Reality. Council of Logistics Management, Oakbrook, IL.

BOXWELL, R. J. (1995). Benchmarking para competir con ventaja. Edit Mc Graw-
Hill. México.

BRINBERG, D. y McGrath (1985). Validity and the research process. Sage
Publications. London

BYTHEWAY, A. (1995a), Cranfield School of Mangement Working Paper Series
SWP195, March.

BYTHEWAY, A. (1995b), Cranfield School of Mangement Working Paper Series
SWP10985, March.

161



CAMP, R. (1989). Business Process Benchmarking- Finding and Implementing
Best Practices, ASQC Quality Press.

CERTO, 8. C. Peeter J. P. (1991). Strategic Management (Concepts and
Aplication). 22. ed. Edit. Mc. Graw-Hill.

CHECKLAND, P. (1976). Pensamiento de Sistemas, Practica de Sistemas. Edit.
Limusa, México.

COFFEY, A. y Atkinson P. (1996). Beyond the data In Making sense of qualitative
data. Sage Publications. Thousand Oaks.

COOKE, P. (1996). Networking for competitive advantages. National Economic

and Social Council.

CORBETT, C. y VanWassenhove, L. (1993). Trade-offs? What trade offs?
Competence and compelitiveness in manufacturing strategy. California
Management Review, Vol. 35 No. 4 p.p. 107-122.

COYLE, J. J. (1996). The Management of business logistics. 62 Ed. Edit. West
Publishing. Minneapolis.

DAS, S.K. (1996). The measurement of flexibility in manufacturing systems. Vol. 8,
pp. 67-93

DAVIS, T. (1993). Effective supply chain management. International Journal of
Operations and Production Mangement. Pp. 35-46.

DIESING, P.(1971). Patterns of discovery in the Social Sciences. Edit. Aldine —
Atherton. Chicago, lllinois.

162



DAVIS, T. (1993). Effective Supply Chain. Institute of Industrial Engineers,
Second Industrial Research Conference proceedings pp. 35-46.

DOLLAR, David. (1993). Competitiveness, convergence and intemnational
specialization. Cambridge, Mass.

EFQM, (1996). Self assessment 1997, Guidelines for Companies, EFQM,

Brussels.

ELMUTI, D. y Kathawala Y. (1997). An Overview of benchmarking process; An
tool for continuos improvement. Benchmarking for Quality Management &
Technology. Vol. 4 No. 4, p.p. 229-243. '

EXPANSION, (1996). Banco de datos de la revista Expansion. Las Empresas mas
importantes de México, Gpo. Edit. Expansion , México.

FERRER, A. (1996). Historia de la globalizacién: origenes del orden econémico

mundial. Edit. Fondo de cultura Econdmica. México.

FINCH, B. J. Y Luebbe R. L. (1995). Operations Mnagement. The Dryden Press,
Fort Worth, TX.

FINNIGAN, J. P. (1997). Guia de Benchmarking Empresarial. Edit. Prentice Hall

Hispanoamericana. México.

FORSTNER, H. (1990). Competing in a global economy: an empirical study on
specialization and trade in manufactures. Edit. Unwin Hyman. London.

GHAURI, P. N. (1994). Research methods in business studies: a practical guide.
Edit. Prentice-Hall.

163



GHOSAL, S. y Bartlett, C.A. (1990). The multinational corporation as an
interorganizational network,. Academy of Management Review, Vol.15, No. 4, pp.
603-625.

GLASER, B.G. y Strauss A. (1967). The discovery of grounded theory. Aldine
Publishing Company. Chicago.

GLASER, B.G. (1978). Theoretical sensitivity. The Society Press. Mill Valley, CA.

GUMMESON, E. (1991). Qualitative Methods in Management Research. Edit.
Sage Publications Newbury Park, CA.

IHIMD, (international Institute for Management Development) (1997). The world
competitiveness yearbook 1997. Geneva, Switzerand.

ITT, M. A. (1995). Strategic Management: competitiveness and globalization. Edit.
West Publishing. Minneapolis.

HOFER, C. W. (1984). Strategic Management: a case book. 2%. Ed. Edit. West
Publishing. New York.

JENSEN, O. (1997). Buyer-Seller relations in the international industry. Marketing
department. Aarthus School of Business. Aarthus.

JOHNSON, J.B. y Randolph, S. (1995). Brief making alliances work-using a
computer based system to integrate the supply chain. Management science. Vol.
47, No. 6 pp. 512-523.

JOHNSON, J. C; Wood D. F. (1996). Contemporary logistics. 62. Ed. Edit. Pentice
Hall. U.S.A.



KAPLAN, R.S. y Norton D.P. (1992). The balanced scorecard-measures that drive
performance. Harvard Business Review. Vol. 70 January.february, pp.71-79.

KASARDA noel G. (1998. Logistics Performance. Logistics Information
Mangement, Vol. 11, No. 2, pp. 95-103.

LAMBERT, D. M y Stock J. R. (1992). Strategic Logistics Management. 32. Ed.
Edit. Irwin. Chicago. ‘

LAMMING, R. (1996). Squaring lean Supply with Supply Chain Mangement.
Vol.16, No. 2 pp. 183-196.

LEE, H.L. y Billington C. (1992). Managing Supply Chaing Inventory: Pitfalls and
Opportunies. Management Science, Vol. 33, pp. 65-73.

LOWES, B.; Pass, C. y Sanderson S. (1994). Companies and Markets:
understanding business strategy and the market environment. Edit Blackwell.
Oxford.

MALONI, M. y Benton W.C. (1999). Power Influences in Supply Chain. Jourmnal of
Business Logistics, Vol. 21, No. 1. Council of Logistics Management, Oak Brook,

IL.

MASKELL, B.H. (1991). Performance Measurement in Manufacturing. Productivity
Press, Portland, OR. ‘

MCNAIR, C.J. y Leibfried, K. H.J. (1992). Benchmarking: A tool for Continuos

Improvement, Oliver Wright, Essex Junction, VT.

MEAD, R. (1994). International Management. Edit. Blackwell Business. Cambridge

Massachusetts.

165



MERCADO, 8. (1995). Tréfico Internacional. Administracién y aplicaciones. Edit.

Limusa. México.

MILES, M.B. y Huberman AM. (1994). Qualitative data analysis-an expanded
source book. Sage Publications. Thousand Oaks.

MILLER, J. G. y Roth A. V. (1994). A taxonomy of manufacturing strategies.
Mangement Science, Vol. 40, No. 3 p.p. 285-304.

MINOR, E.D. liensley R.L. y Wood (1994). A review of emprirical manufacturing
strategy studies. International Journal of Operations & Production Mangement, Vol.
14, No.1 p.p. 5-25.

MINTZBERG, H.; Quinn J. B. (1995). Biblioteca de Planeacitén estratégica. Edit.

Prentice-Hall Hispanoamericana. Mexico.

NEW, 8.J. (1996). A framework for analysing supply chain improvement. Vol. 16,
No. 4 pp. 19-34.

NICKELL, S. (1995). The performance of companies: the relationship between the
external environment, managemen Sstrategies and corporate performance. Edit.
Blackwell. Oxford.

NICOLL, A.D. (1994). Integrating Logistics Strategics. American Production and
Inventory Control Society, pp. 590-594.

OECD, (1993). Obstacles fo trade and competition. Organizacion de Estados para

la Cooperacién y el Desarrollo. Paris.

166



OECD, (1995). New dimensions of market access in a globalization world-
economy. Organizacion de Estados para la Cooperacion y el Desarrollo. Paris.

OECD, (1996). Industrial competitiveness. Organizacién de Estados para la
Cooperacion y el Desarrollo. Paris.

OECD, (1997). The World in 2020: towards a new global age. Organizacién de
Estados para la Cooperacién y el Desarrollo. Paris.

OECD, (1997). Towards a new global age: challenges and opportunities.
Organizacion de Estados para la Cooperacion y el Desarrollo. Paris.

PANDIT, N.R. (1996). The creation of theory: a recent application of grounded
theory method. The Qualitative Report.

PARASURAMAN, A., Zeithalm V.A. y Berry L.L. (1985). A conceptual model of
service quality and its implications for future research. Journal of marketing, Vol.
49, Fall, pp. 41-50.

PARASURAMAN, A., Zeithalm V.A. y Berry L.L. (1988). SERVQUAL a multiple-
item scale for service guality journal of retailing Vol. 64, Spring, pp. 12-40.

PARTHASARTY, R. y Sethi, S.P. (1992). The impact of flexible automation of
business strategy and organizational structure. Academy of Management Review.
Vol. 17, No. 1, p.p. 86-111.

PERRY, J.H. (1991). Emerging economic and technological futures: implications
for design and management of logistics systems in the 1990°s. Journal of
Business, Vol. 12, No. 2, pp 1-16.

167



PIRSIG R. M. (1974). Zen and the art of motorcycle maintenance; an inquiry into
values. Morrow.

PITMAN, M. y Maxwell, J. (1992) Qualitative Approaches to evaluation: Models
and Methods. in M, LeCompte,W. Millroy y J Preissle (eds.). The Handbook of
Qualitative Research in Education, Academic Press. San Diego.

PORTER, M. E. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance. Edit. The Free Press. New York.

PORTER, M. E. (1990). The competitive of nations. Edit. The Free Press. New
York.

POWELL, W.W. (1990). Neither market nor hierarchy: netywork forms of
organization. Research in Organizational Behavior, Vol. 12, pp. 295-336.

ROBENSON, J. F. y Copacino W. C. (1994). The logistics Handbook. The Free

Press. New York.

RUNKEL, P. J. y McGrath J.E. (1972). Research on Human behavior. Rinehart and

Winston inc. New York.

SAATY, T.L. (1980) The analytical Hierarchy Process, McGraw-Hill, New York,
N.Y.

SCHERER, F.M.(1984). Competition policies for an integrated world economy.
Edit. The brookings Institution. Washington.

SHANK, J.K. Govindarajan, V. (1992). Strategic Cost Management and the value
chain. Vol. 5 No. 4, pp. 5-21.

168



SKYTTE, H. (1890). Interorganisational relations in vertical marketing systems.
Marketing department. The Aarthus School of Business. Aarthus.

SLACK N. (1983). Flexibility as a manufacturing objetive. Manufacturing Journal of
Business Logistics. Vol. 3, No. 3 pp. 4-13.

SLACK N. (1991). Flexibility in manufacturing systems. Mercury Books. London.

SNOW , C.C. miles R.E. y Coleman H.J. (1992). Managing 21 century network
organziations. Organizational Dynamics, Vol. 20, No. 3, pp. 5-20.

SPENDOLINI, M. J.(1992). Benchmarking. Grupo Editorial Norma. Colombia.

STALK, G. (1990). Competing against time: how time-bases competition is
reshaping global markets. Edit The Free Press. New York.

STORPER, M. y Harrison, B.(1991). Flexibility, hierarchy and regional
development: tha changing structure of industrial production systems and their
forms of governance in the 1990°s. ResearchEPolicy, Vol. 20, No. 5, pp. 407-422.
New York.

STRAUSS, A. y Corbin J. (1990). Basics of Qualitative Research: Grounded
Theory Procedures and Technigques . lLondon: Sage.

SZEKELY, F. (1996). Environmental benchmarking: becoming green and

competitive. Edit Stanley Thornes. Cheltenham.

TOYNE, B. Walters, P. (1989). Global Marketing Management.: a strategic
perspective. Edit. Allyn and Bacon. U.S.A.

169



TURNER, B. A. (1981). Some practical aspects of qualitative data analysis: one
way of organising the cognitive processes associated with the generation of
grounded theory. Quality and Quantity. 15. pp. 225-247.

VAN HOEK, R. I. (1998). Measuring the Supply Chain Performance. Logistics
Information Management, Vol. 11, No. 2.

VERNON-WORTZEL, H. (1997). Strategic management in the Global Economy.
3% Ed. Edit. Jonh Wiley. New York.

VICKERY, S.K. (1991). A theory of production competence revisited. Decision
Sciencies, Vol. 22, pp. 635-643.

WALLER, D. G.; D'Avanzo R. L. y Lambert D. M. (1995). Supply Chain Directions
for a New North America. Council of Logistics Management. Oak Brook, IL. .

WATERS-FULLER, N. {1995). JIT purchasing and supply. Intemational Journal of
Oprerations & Production Mangement. Vol. 15 No.9, pp. 220-236.

WATSON, G. (1892). The benchmarking Workbook: Adapting Best Practices for

performance improvement. Productivity Press.

WIND Y. y Saaty T.L. (1980). Marketing Application of the analytic hierarchy
process. Management Science, Vol. 26, No. 7, pp. 641-658.

WOOD D. F. y JOHNSON, J. C. (1996). Contemporary transportation. 5. Ed. Edit.
Prentice Hall. U.S.A.

YIN, R. K. (1989). Case Study Research: Design and Methods, 22 ed. Edit. Sage
Publications, Newbury Park CA.

170



ZAHEDI, F. (1989). The analytical Herarchy Process- a survey of the method and
its applications. Interfaces, Vol.16, No. 4, pp. 96-108.

ZALTMAN, G. Lemasters K. et al. (1982). Theory construction in marketing. John
Wiley and Sons. New York.

171



