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Resumen

El estudio y analisis del desempefio de la cadena de suministro ha evolucionado, desde la
década de los 80, integrandose en el enfoque estratégico de las organizaciones. Diferentes
modelos, han sido desarrollados con el objeto de controlar el proceso de produccién y/o
comercializacion, para introducir mejoras, y consecuentemente mejorar los resultados
econémicos empresariales. Entre estos modelos destacan: BSC (Balanced Scorecard), SCOR
(Supply Chain Operations Reference) y ABC (Activity Based Costing). El objetivo de este
articulo es revisar la literatura referente a estos modelos y su vinculacién con la cadena de
suministro y en particular con el sector floricola. Para ello, se ha realizado una revision
sistematica de articulos cientificos, tesis de grado y maestria, actas de congresos e informes,
redactados y publicados desde 1910 hasta 2020. Estos documentos fueron recopilados a partir
de diferentes bases cientificas: Web of science, Scopus, Google scolar, Emerald, Dialnet, etc.
En total, se revisaron 52 articulos cientificos, 21 tesis de grado y posgrado, 22 libros, 20
informes, 3 resimenes de congresos y un articulo de revista académica. Como resultado se
constata que no se han realizado investigaciones de ABC, BSC, SCOR relacionadas con la
cadena de suministro especificamente para el sector floricola. Si bien recientemente se han
desarrollado modelos como el SCOR y BLOCKCHAIN para cadenas de suministro agricolas
y alimenticias. Pudiéndose concluir que las caracteristicas de estos modelos, los hacen
interesantes para su aplicacion a la cadena de suministro del sector floricola.
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1. Introduccion

En Estados Unidos entre los afios 2017 y 2018 ha aumentado la importacion de varios
productos. Un ejemplo son los productos farmacéuticos, que en el 2017, alcanzaron los 81,68
billones de ddlares, y en el 2018, 99,05 billones de délares (aumento del 21.27%); las bebidas
y licores pasaron de 17,49 billones de doélares en el 2017 a 18,28 en el 2018; indumentaria y
accesorios de 35,6 en el 2017 a 36,28 en el 2018; juguetes y juegos de 28,2 en el 2017 a 30,7
en el 2018, calzado de 23,6 en el 2017 a 24,5 en el 2018 (LOGISTICS, 2019). En la misma
linea el Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) estima que las
organizaciones gastaron en logistica en el 2017 75 billones de ddlares, y que para el 2022,
este gasto crecera 17% y pasara a 87.8 billones de dolares (LOGISTICS, 2018). En este
contexto de transito creciente de las mercancias, optimizar los procesos y operaciones va a
resultar clave para las empresas. Una cuestién importante en este sentido va a ser la mejora de
su cadena de suministro.

La medicion del desempefio de la cadena de suministro ha evolucionado, desde la
década de los 80, y ha pasado a estar integrado en el enfoque tactico y estratégico de las
organizaciones, en base a métricas obtenidas de distintos indicadores de gestion (ZULUAGA
MAZO, GOMEZ MONTOYA e FERNANDEZ HENAO, 2014). Se han ido desarrollando
varios modelos de medicion de los resultados de la cadena de suministro, entre los que se
pueden destacar: BSC (Balanced Scorecard), SCOR (Supply Chain Operations Reference) y
ABC (Activity Based Costing). El objetivo de los tres modelos es controlar el proceso de
produccién y/o comercializacion, para introducir mejoras, y consecuentemente mejorar los
resultados econémicos empresariales.

Las caracteristicas de estos tres modelos son:

e EIl Modelo ABC es una herramienta de gestion que facilita una mejor asignacion de
costos directos e indirectos, eliminando actividades innecesarias que solo consumen
recursos (KAPLAN e ANDERSON, 2003). Constituye una de las mejores
herramientas para refinar un sistema de costos identificando actividades individuales
como los objetos de costo fundamentales. Asi, se considera una actividad como un
evento, tarea o unidad de trabajo con un propoésito especifico: ejemplo, disefar
productos, configurar maquinas, operar maquinas y/o distribuir productos. El sistema
de costos basado en actividades identifica las actividades en todas las funciones de la
cadena de valor, calcula los costos de estas actividades individuales y asigna costos a
lo que considera los objetos de costo, productos y/o servicios mediante la combinacién

Custos e @gronegdcio on line - v. 16, n. 2, Apr/Jun. - 2020. ISSN 1808-2882
WWwWw.custoseagronegocioonline.com.br



http://www.custoseagronegocioonline.com.br/

Analisis comparativo de los modelos de la cadena de suministro: ABC, BSC Y SCOR. 74
Manay, L.O.R.; Guaita-Pradas, I.; Marques-Perez, I.

de actividades necesarias para producir cada producto o servicio. A partir del

conocimiento de actividades y costos de las actividades ayuda a tomar decisiones

estratégicas. (DATAR y RAJAN, 2018).

e EI Modelo BSC se caracteriza por combinar indicadores financieros y no financieros
permitiendo ejecutar una politica estratégica proactiva. Ofrece un método estructurado
para seleccionar los indicadores que van a servir como guia en la direccion del
negocio (KAPLAN, 2009). Los ejecutivos que usan el Balanced Scorecard no tienen
que apoyarse en mediciones financieras de corto plazo como los Unicos indicadores
del desempefio de la compafiia. EI Balanced Scorecard les permite introducir cuatro
nuevos procesos de gestion: la perspectiva financiera, la perspectiva del cliente, la
perspectiva de los procesos internos, y la perspectiva de crecimiento y aprendizaje,
que, separadamente y en combinacién, contribuyen a vincular los objetivos
estratégicos a largo plazo con las acciones de corto plazo (KAPLAN Y NORTON,
2007).

e EIl Modelo SCOR tiene como mision la optimizacion de los procesos productivos y de
comercializacion que forman parte de la cadena de suministro (PRAKASH et al.,
2013). SCOR es una herramienta poderosa para evaluar y medir las actividades y el
rendimiento de la cadena de suministro. Proporciona un marco Unico que vincula el
proceso comercial, las métricas, las mejores practicas y la tecnologia en una estructura
unificada para apoyar la comunicacion entre los socios de la cadena de suministro y
mejorar la efectividad de la gestion de esta, asi como de las actividades relacionadas
(SCOR 12.0, 2017).

Determinados autores han vinculado los modelos ABC y BSC con la cadena de
suministro (SHAFIEE, HOSSEINZADEH LOFTI e SALEH, 2014)(HOFMANN e
BOSSHARD, 2017).

En el sector agroalimentario, la existencia de productos perecederos, que pueden
deteriorarse con cierta rapidez en su manejo, desde la produccion a la comercializacion,
obliga a una mejor gestion de la cadena de suministro. Las condiciones de manejo y
transporte (refrigeracion, congelacion, atmosferas controladas, u otros sistemas de proteccion)
para salvar muchas veces importantes distancias son aspectos fundamentales en la gestion de
la cadena (BRECHT e SAENZ, 2019)(NATIONS, 2017)(BABALOLA, SUNDARAKANI e
GANESH, 2011)(PANOZZO e CORTELLA, 2008). Se requiere asociar en su manejo los

conocimientos técnicos y de gestion para poder atender adecuadamente a las demandas y
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preocupaciones crecientes de los consumidores en relacion a la calidad y seguridad en los
aprovisionamientos (GUTIERREZ ORTIZ e INFANTE JIMENEZ, 2017).

Como referente se tiene el caso holandés donde se ha creado una red colaborativa de
cadena de suministro en la industria de la floricultura. En esta red participaron cinco empresas
mayoristas y un subastador de flores y plantas, buscando desarrollar un servicio de entrega
conjunta de los productos a sus clientes. (JANSSEN, PIETER DE MAN e QUAK, 2016).

En la industria de Holanda también se presenta una virtualizacion de la cadena de
suministro floricola (VERDOUW et al., 2015) (AHMED, LINDA e MAJID, 2018) que ha
ayudado a este pais a mantener el liderazgo en el sector floricola mundial.

Al margen de Holanda, no existe evidencia académica que registre estudios 0 modelos
de cadena de suministro relacionados con el sector floricola en general, y en particular para
paises emergentes como Ecuador, Colombia, Kenia y Etiopia.

Este trabajo se plantea con el objeto de ahondar en el analisis de los modelos
mencionados, ABC, BSC y SCOR vy de las caracteristicas cada uno de estos, para identificar
aquellos aspectos que los hacen interesantes para su aplicacion a la cadena de suministro del
sector floricola. Los modelos de la cadena de suministro permiten tener un buen conocimiento
de los costos y en consecuencia favorecen un control eficiente de los mismos. Ello resulta de
gran importancia para una mejor toma de decisiones, y consecuentemente favorece una mejor
posicion estratégica de las empresas en el mercado.

Desde el punto de vista tedrico se puede combinar los modelos ABC, BSC y SCOR y
crear un modelo hibrido que genere una cadena de suministro para el sector agroindustrial y
en particular para el sector floricola, definiendo costos y métricas de apoyo para la toma de
decisiones. EI modelo propuesto podria ser incluido como un capitulo en los textos de

Contabilidad de Costos y de cadena de Suministro

2. Materiales y Métodos

Se ha realizado una investigacion de los modelos ABC, BSC y SCOR, y ABC y BSC
con cadena de suministro en bases de datos cientificas como Web of Science, Scopus,
ScienceDirect, Dialnet, etc. durante los meses de septiembre a diciembre de 2019. La revision
abarca el periodo desde 1910 hasta 2020. En el Grafico 1, muestra la distribucién por tipos de
documento. En total se revisaron 52 articulos cientificos, 21 tesis de grado y posgrado, 22

libros, 20 informes, 3 resimenes de congresos y un articulo de revista academica.
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Tipo de documento

3% 1%

= JOURNAL ARTICLE THESIS m BOOK
B REPORT B CONFERENCE B MAGAZINE ARTICLE

Gréfico 1: Tipo de documento
Fuente: Elaboracion propia a partir de varios documentos revisados.

2.1. Modelo Activity Based Costing (ABC)

2.1.1. Evolucion histérica.

El sistema de Costeo Basado en Actividades se desarroll6 en 4 etapas por R. Kaplan
(KAPLAN, 1990). El modelo se cred con la finalidad de asignar los costos directos e
indirectos a las actividades que las organizaciones llevan a cabo para producir bienes y
servicios. (TERZIOGLU e CHAN, 2018) (HOQUE, 2005) (MOISELLO, 2012). En la Tabla

1 se muestra el desarrollo historico del modelo ABC, desde sus inicios a la actualidad.

Tabla 1: Desarrollo histérico del modelo ABC

DESARROLLO HISTORICO DEL MODELO ABC
FASES ANO GENERALIDADES RESULTADOS RAZONES AUTOR
e Es necesario grandes e Separa los gastos del taller (gastos de
cantidades de tiempo y Estudio de las produccién o Cl), con los gastos
recursos para unificar causas generales (costo de distribucidn).
diferentes informaciones generadorasde |e Propone laidea de la cuota por hora
1901 dentro de la empresa y para los costos maquina.
cerrar los libros en cada indirectos e Propone la utilizacién de una cuota
Sistema periodo contable. suplementaria.
AI.3C de . ?e producen desviaciones (CHURCH
primera inesperadas cuando las 1910)
generaci existencias fisicas se e Discusidn de los costos fijos y !
on transforman en valores variables.
contables. ) e Analisis de los costos conjuntos,
. , Estudio de los . X .
e Muchos ajustes después del hundidos, costos diferenciales y
1923 . I gastos de .
cierre de la contabilidad. L residuales.
. fabricacion -
e Una falta generalizada de e Fluctuaciones de corto y largo plazo
integracion y de auditoria del
sistema.
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DESARROLLO HISTORICO DEL MODELO ABC
FASES ANO GENERALIDADES RESULTADOS RAZONES AUTOR
Satisfacen las exigencias de los e Genera costos para la organizacién,
informes de  contabilidad que le afiaden beneficio o utilidad de
externa. manera indirecta.
Sistemna Agrupan los costos por centros e No opera con la intencién de generar Konrad
ABC de de responsabilidad. ingresos directamente, es la parte del Mellerow
seaunda 1950 Informacién de costos de “Platzkosten”, o negocio que genera costos sin i
eieraci producto distorsionados. Centro de costos ganancia. (ROCHI
& 6n Proporcionan feedback a los e Se utilizan para la asignacién 2001) !
directivos y empleados pero diferenciada de gastos generales
éste se genera demasiado
tarde, es demasiado agregado
y es demasiado financiero.
e General Electric logran controlar los
costos indirectos para tomar
¥ . decisiones y poder controlar el
Proporcién de un sistema de . .
. rendimiento y la productividad. Empresa
feedback operativo que
. . -, . e Los contadores de GE pueden haber General
proporcionan informacion Primer desarrollo i X o .
1960 o sido los primeros en utilizar la Electric
oportuna y fidedigna. del modelo ABC L o
) palabra actividad para describir una (HOQUE,
Empleo de un sistema de
. .. tarea que genera costos con el 2005)
contabilidad tradicional que s K i .
objetivo de identificar y mejorar la
X prepara balances para los . L. ..
Sistema . informacién en la toma de decisiones
usuarios externos.
ABC de .. y poder
Uno o mas sistemas de costos
tercera L e Se establece las bases conceptuales
. basados en las actividades -
generaci . referentes a la estructuracion de las
. toman datos de los sistemas . o
on contables oficiales operaciones organizacionales por
Determinacion del.costo medio de tareas.
1971 . : ', N Bases tedricas e No existen las condiciones necesarias (STAUBU
referido al cliente final. .
Se centra en las unidades de que permitieran enfrentar en la S, 1990)
R . practica el nivel de complejidad que
negocio y en sus relaciones con . . .
, requiere un cambio de sistema de
otras areas dentro y fuera del
. ) costos.
mismo negocio. —
Identificar si las actividades * Secritican las fallas del costo
tradicional.
generan valor al producto o al Literatura sobre el Araa:s:enzna nueva corriente de (GOLDRA
L]
1984 servicio. modelo de costos Znsamiento on cuanto a los TT e COX,
ABC per 2004)
métodos para calcular costos y
determinar precios.
e Relacién de los costos indirectos con
las fuerzas que operan detras de los
Modelo basado mismos. (MILLER
en las e Vinculacién de las bases e
1985 transacciones o conceptuales de la Cadena de Valor VOLLMA
unidades. de Porter con el sistema ABC. NN
e Se controla las transacciones que 1985)
provocan los costos indirectos
Integracidn de los sistemas
ABC con los de feedback La metodologia ABC se fundamenta en
operativo que conjuntamente una hipdtesis bdsica: las distintas
pueden suministrar actividades que se desarrollan en las (KAPLAN
1986 informacién financiera externa. Desarrollo de la empresas son las que consumen los e
) Sistemas de evaluacién de la metodologia ABC | recursosy las que originan los costos, COOPER
Sistema actuacion estratégica y no los productos. Estos solo demandan 1998) !
ABC de operativa las actividades necesarias para su
cuarta ’ i
. Aumentar al maximo los obtencion.
generaci beneficios para los directivos Los sistemas contables de la gestién
on que toman decisiones y para Desarrollo de la empresarial no son adecuados en el
1987 los empleados que trabajan estructura del entorno actual. La (KAPLAN,
continuamente para mejorar método ABC. Contabilidad de Costos es el enemigo 1990)
los procesos que se hallan bajo numero uno de la productividad.
su control Agregar todas las acciones o tareas
L dentro de las actividades.
Procedimiento de L (KAPLAN
S . e Informar el costo de actividades.
1988 disefio en cinco e Seleccionar las bases de asignacion N
fases ! g COOPER,
de la primera etapa. 1998)
Enfoques del e Costos del volumen de produccion y
1991 Sistemas de ventas. (KAPLAN
Costos e Costos de la organizacién de Ila e
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DESARROLLO HISTORICO DEL MODELO ABC
FASES ANO GENERALIDADES RESULTADOS RAZONES AUTOR
Tradicionales y el produccion o de la logistica | COOPER,
ABC agrupados en comercial. 1998)
cuatro fases e Costos de la existencia misma del
producto.
e Costos debidos a una oferta de
capacidad de produccién.
Exponer paso a paso y con multiples
Modelo de Costos | ejemplos reales cémo se implanta y
basado en las permite comprender las implicaciones y
actividades o aportaciones del ABC-ABM.A través de | (KAPLAN
1999 Activity Based cuatro fases: e
Management 1.Sistema de Fase | COOPER,
(ABM). 2.Sistema de Fase Il 1998)
3. Sistema de Fase Il
4. Sistema de Fase IV
Identifica los diferentes grupos de
Modelo de costo recursos.o departamentos, sus costos y | (KAPLAN
2004 basado en el su capaa]dad normal. e
. Estimacidn del tiempo. ANDERS
tiempo (TD-ABC)
ON,
2003)
Performance- Se centra en los recursos y en
focused ABC: A determinar inductores de costo, el cual
2009 third generation existe una relacion de costo-tiempo. (NAMAZI,
of activity-based 2016)
costing system

Fuente: Elaboracion propia a partir de varios articulos.

La primera etapa se inici6 en el afio 1901 con el trabajo de Alexander Hamilton
Church (CHURCH, 1910), se hizo énfasis en el estudio de las causas generadoras de los
costos indirectos. Su propuesta planteaba recopilar y almacenar una cantidad enorme de datos
que requeria un andlisis complejo e intensivo de los mismos. La determinacion y analisis de
los costos de fabricacion con la técnica de entonces implicaba una inversion muy alta; siendo
ésta la causa por la cual el modelo no fue aceptado en su tiempo. La primera generacion se
caracterizo porque los sistemas contables no eran funcionales, registraban datos y operaciones
de forma incorrecta. Por ejemplo, los administradores no disponian de informacion de
inventarios ni en cantidad ni en valor (KAPLAN e COOPER, 1998). Las empresas requerian
gran cantidad de tiempo y recursos para la consolidacion de informacion y el cierre de libros
en cada periodo contable.

La segunda generacion es conocida como “Platzkosten”, o Centro de costos, creado
por Konrad Mellerowicz en 1950 (ROCHI, 2001). En esta etapa la informacion suministrada
por los sistemas de costes es mucho mas fiable y oportuna (KAPLAN e COOPER, 1998).

La tercera generacion presenta tres momentos muy importantes en la historia del
modelo ABC. Un primer momento, en el afio 1960, se implemento por primera vez el modelo
en la empresa General Electric (GE) (HOQUE, 2005). El objetivo de la implementacion era

determinar los costos indirectos de fabricacion, que permita tomar decisiones y controlar el
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rendimiento y la productividad. Los administradores de GE fueron los primeros en utilizar la
palabra actividad para describir una tarea que genera costos. Un segundo momento fue en
1971, cuando George J. Staubus (STAUBUS, 1990)(HOQUE, 2005), propuso un método de
costeo para la estructuracion de las operaciones organizacionales por medio de tareas. Ya en
1984 aparecen las primeras publicaciones literarias sobre el modelo ABC, entre la que se
destaca la obra The Goal de E. Goldratt y J. Cox (GOLDRATT e COX, 2004), quienes
criticaron los fallos del costeo tradicional y desarrollaron una nueva corriente de pensamiento
en relacion a los métodos para calcular costos y determinar precios.

Finalmente la cuarta generacion se inicia en 1985, con las obras de Jeffrey Miller y
Thomas Vollmann (KAPLAN e COOPER, 1998) (MILLER e VOLLMANN, 1985). Su
analisis se convirtio, desde su aparicién, en un punto de referencia para los autores del sistema
ABC. Estos investigadores proponian el analisis de las causas de los costos indirectos de
fabricacion, como herramienta de apoyo para los directivos en la gestién empresarial.

Miller y Vollmann (1985) criticaban a los contables que relacionaran los costes
indirectos, de personal, de consumo de materiales con el nimero de unidades fabricadas y no
con la causa que los genera. En contraposicion estos autores consideraban que los costos
indirectos derivaban en un modelo basado en las transacciones: porque se consideraban
responsables de aspectos tales como las entregas a tiempo, la calidad, la diversificacion de
productos y las modificaciones del disefio. La gestion de costes indirectos debe articularse
identificando las transacciones necesarias y mejorandolas, disminuyendo los imprevistos y los
cuellos de botella en fabricacion y recurriendo a la automatizacion e integracion de sistemas.
Es importante destacar que el término transacciones acabd siendo sustituido por el de
actividades, a pesar de que se trata de ideas muy proximas (KAPLAN e COOPER, 1998).

El gran impulso del modelo ABC fue en 1987, se incluy6 en el manifiesto de Robert S.
Kaplan y H. Thomas Johnson (KAPLAN e COOPER, 1998), en el cual se establece que los
sistemas contables de la gestion empresarial no eran adecuados. La Contabilidad de Costos se
adaptaba mas a las necesidades de la Contabilidad Financiera que a las necesidades de
informacion para la toma de decisiones. En el mismo afio Robin Cooper (KAPLAN e
COOPER, 1998), explico el modelo para estructurarlo y en cierta medida logro configurar el
nuevo modelo ABC. En 1988, Robin Cooper propuso un procedimiento de disefio que se
ejecuta en cinco fases: primero se agrega todas las tareas dentro de las actividades, luego se
informa el costo de dichas actividades, se selecciona las bases de asignacion de la primera
etapa, posteriormente se decide los centros de actividades y finalmente se elige los inductores

de costos de la segunda etapa. Debe tenerse en cuenta que la agrupacién de las actividades
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debe realizarse en base a la jerarquia de cuatro niveles: costos derivados de la produccion y
venta, de la logistica comercial, de la existencia misma del producto y de una oferta de
capacidad de produccion.

En 1991, los profesores Robert Kaplan y Robin Cooper (KAPLAN e COOPER, 1998),
expusieron paso a paso y con multiples ejemplos reales cémo se implementa, las
implicaciones y aportaciones del Sistema de Gestién y Costo basado en Actividades
(ABC/ABM) a través de cuatro fases.

El modelo ABC ha evolucionado a lo largo de los afios, en el afio 2003 los profesores
Robert Kaplan y Steven Anderson (KAPLAN e ANDERSON, 2003) publicaron un modelo
de costos mejorado de ABC al cual llamaron Time Driven Activity Based Costing (TDABC).
Este modelo elimind las dificultades del sistema de costos ABC original y se centrd en
determinar el costo unitario de suministrar la capacidad de los recursos, el consumo de tiempo
unitario de la capacidad por actividad y en obtener los conductores de los recursos
multiplicando los dos factores anteriores. Es decir, que este modelo facilitaba la actualizacion
en los sistemas de informacion y base de datos.

Afos mas tarde el profesor irani, Mohammad Namazi, advirti6 que el TDABC
presentaba serias deficiencias y sobretodo desnaturalizaba el verdadero significado del ABC
(NAMAZI, 2016). Su estudio se enfocd en determinar un costo estandar por actividad,
mediante técnicas de regresion y modelos estadisticos para posteriormente compararlos con
los costos actuales y poder evaluar la productividad en cada uno de ellos. Este modelo fue
nuevo y por esa razdbn no existié evidencia cientifica ni académica sustentada en casos

aplicados que respalden su eficacia

2.1.2. Aplicacion del modelo ABC

La aplicacion del modelo ABC comenzd en el sector industrial por sus facilidades en
la implementacién. Destacadas empresas utilizan el modelo ABC, como: Schrader Bellows
(COLLIER, 2003), John Deere Component Works (KAPLAN, 1987) (DEERE, 2018),
Siemens Electric Motor Works, Rank Xerox, IBM, Hewlett Packard y General Motors que
han aplicado el sistema de costos basado en actividades a sus procesos de produccion
(SANCHEZ REBULL, 2002). También se ha implementado en otros sectores como el
educativo (MOISELLO, 2017).

La Tabla 2 muestra la utilizacion del modelo ABC en diferentes empresas. Destaca por

la mejora en el resultado la empresa “Corporacion Roots” del Pert dedicada a la produccion y
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comercializacién de flores, que mejora su resultado en mas de un 63% con la aplicacion del
modelo ABC. Esta mejora tan significativa puede asociarse a la optimizacién y control de los
costes indirectos de fabricacion al tratarse de un producto perecedero.

Siguiendo en la Tabla 2, los resultados de la aplicacion del Sistema ABC son
evidentes en la empresa “North Ceramic” del Pert dedicada a la elaboracion de ladrillos, esto
se debe a que los costos se distribuyen de tal forma que son absorbidos equitativamente por
cada actividad realizada dentro del proceso productivo (CARRILLO GALAN e DAMIAN
GUTIERREZ, 2016). En consecuencia, resulta beneficioso aplicar este sistema, ya que la
empresa asignara los costos indirectos de fabricacion de manera objetiva, logrando
informacion relevante para la toma de decisiones.

En la empresa de fabricacion “Calzado Andino del Perd” el producto Zapato Casual,
el resultado del ejercicio utilizando la metodologia ABC mejord un 4,94%, lo que muestra
que el método ABC ayuda a la mejora de los resultados (MONTEZA ESPINAL, 2015). La
empresa de calzado “F & F KIDS” del Peru, utilizando el modelo ABC ha eliminado las
actividades que no generan valor, logrando una disminucién de costos y un aumento en el
resultado del ejercicio en un 3,21% (BENITES LAZARO, 2011).

Tabla 2: Aplicacion del modelo ABC (en unidades monetarias)

RESULTADO ANTES RESULTADO «
EMPRESA INGRESOS ABG DESPUES ABC VARIACION
CORPORACION ROOTS .
(GAMARRA CHAMPA, 2018) 14,634,212.00 795,502.00 1,303,706.00 63.88%
EMPRESA DE SERVICIOS LIMA
(VERGIU CANTO, 2013) 8,356,908.00 926,816.00 1,346,025.00 45.23%
NORTH CERAMIC SAC .
(Carrillo & Gutiérrez, 2016) 13.086.887,21 1,637,535.13 1,996,487.72 21.92%
EKUAFLOR
(CADENA PERIA. 2015) 2,830.24 379.80 423.99 11.64%
EMPRESA DE CALZADOS RIP
LAND S.A.C.
(BENITES CASTRO ¢ CHAVEZ 550,616.95 35,470.28 38,864.17 9.57%
GARCIA, 2014)
EMPRESA DE FABRICACION
CALZADO ANDINO DEL PERU .
7 APATO CASUAL" 390.500,00 81,532.81 85,557.88 4.94%
(Monteza, 2015)
F & FKIDS .
(D. Benites, 2011) 115,500.00 52,301.00 53,978.00 3.21%
MEGAPAN
(ARMIJOS ZEAS e SALDARNA 11.729,40 4,166.99 4,157.21 -0.23%
MALDONADO, 2011)
CALZADO ATLAS S.A )
(Mufioz et al., 2006) 4,806,294.00 -1,009,148.00 -676,357.00 -32.98%
Fuente: Elaboracidn propia a partir de varios trabajos de Tesis.
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Otro caso en el que se mejoran los resultados del ejercicio es en la empresa “Calzado
Atlas”. La empresa peruana que presentaba una produccién cercana a los 4 millones de
calzados al afio utilizando un modelo tradicional. Los costos gerenciales se asignaban a los
centros de costos de produccion y luego a los productos. Al implementar el modelo ABC se
asigno los costos de los recursos a las actividades y se utilizaron los inductores de costos de
las actividades para asignarlos hasta los objetos de costos. En particular, el producto Hitex
que en el método tradicional genera un margen neto negativo del 21% y con el método ABC
se mantiene negativo con el 14.1%. (MUNOZ LEXCEQUIA, CALDERON e ZAMBRANO,
2006).

Consecuentemente, la implementacion del modelo ABC tiene repercusiones que se

reflejan en el resultado econémico en empresas de distintos sectores, mejorando su margen.

2.2. Modelo Balanced Scorecard (BSC)

2.2.1. Evolucion histérica

Una caracteristica relevante del modelo BSC es su capacidad para integrar los
diferentes departamentos de la empresa. EI BSC se basa en factores clave para su éxito como:
los clientes, los recursos humanos, los procesos y la tecnologia etc. EI modelo permite
adaptarse a las necesidades y a la formulacion estratégica de cada caso; de modo que es
aplicable para diferentes tipos de organizaciones (R. S. Kaplan, 2009).

En la Tabla 3 se muestran las cuatro generaciones del modelo. EI modelo ha

evolucionado de un sistema de medicion a un sistema de gestion estratégica.

Tabla 3: Desarrollo histérico del modelo BSC

DESARROLLO HISTORICO DEL MODELO BSC

FASES ANO GENERALIDADES RESULTADOS RAZONES AUTOR
e Trasladar los objetivos estratégicos de la Peter
empresa a objetivos especificos para cada Druckery
una de las personas que integran la Henry
. e Seguimiento ala empresa Mintzber
Primera - f i4
. productividad de la mano Direccién por g
generacion 1970 de obra. objetivos (BESTER,
2012)
(GREEN
WO0O0D,

1981)

e Discusion de la calidad, satisfaccion del

e Mas indicadores son ) . (MASAAK
mejores cliente y de todas las medidas que forman |, 1988)
Sesunda . Muchas.métricas de parte de los Scorecards organizacional. (IéHIKAW
g ) 1980 . Calidad total |e Las mayores empresas norteamericanas
generacion calidad empezaron sus programas de calidad total A, 1985)
e 30a 50 métricas P prog | (TAICHI,

y se dio gran importancia al programa de

1988
circulos de calidad. )

e Meétricas en todos los
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DESARROLLO HISTORICO DEL MODELO BSC
FASES ANO GENERALIDADES RESULTADOS RAZONES AUTOR
niveles y no solamente
para los ejecutivos.
e Mayoria de indicadores e Las organizaciones forman equipos y
operacionales y configuran sus procesos con el objetivo de
financieros. mejorar su eficiencia, calidad, costos,
- iy (HAMME
e Solo indicadores de . . e Implementacién de los tableros de control,
1990 Reingenieria L. . Re
resultado. servicios y rapidez.
X ) B CHAMPY,
e Indicadores de e Incrementar la capacidad de gestién
. 2006)
productividad
e Publicacién de nuevos libros sobre (KAPLAN
indicadores de desempefio como: e
“Balanced Scorecard —Measures that Drive NORTON,
Performance” 1992)
1992 . Adopc.ic'm.del BSC. Sisten.ﬁ.z’de e Primer manifiestf) del c.oncepto de BSC, con (KAPLAN
e 12-20indicadores. medicion base en un trabajo realizado para una
e Indicadores financieros, de empresa de semiconductores (Analog €
clientes, internos y de Devices Inc.) NORTON,
crecimiento. 1996)
Tercera e Indicadores anuales de
generacion clientes y empleados e BSC permite combinar los objetivos
basados en encuestas. estratégicos a largo plazo con las acciones
e Planillas electrénicas y de la empresa a corto plazo.
PowerPoint utilizada para e Se pueden implementar los indicadores del (KAPLAN
1996 revisar datos. Sistemas de BSC cuando la estrategia esta bien €
gestion implementada a la empresa. NORTON,
e Publicacién del articulo Using the Balanced 2005)
scorecard as a strategic management
system
e Se proponen los mapas estratégicos,
inicialmente denominados diagramas de
causa-efecto, diagramas de relaciones o
) ; (KAPLAN
Sistemas de simplemente causa y efecto.
L e
2000 gestllor.'n o ' . ‘ NORTON,
estratégico | e Publicacién del articulo “Having trouble 2000)
with your strategy? Then map it”.
e Seincorpora nuevas perspectivas: social-
comunidad y ambiental.
e Indicadores analiticos. . Slstem.a qe gestion que busca el '
L L cumplimiento y logro de la meta de triple
* Aplicacién a la educacién, resultado: valor econémico, social
salud y gobierno. . . ! ¥ (KAPLAN
L ambiental.
e Tableros de control Sustainability N : . e
2004 . e Permite alinear los planes de negocios en
desplegados en mdltiples Scorecard L . ) NORTON,
. funcién de una Unica estrategia
niveles. . ) . 2006)
diferenciada y sostenible.
e Uso de software de BSC. .
Cuarta e e Elfactor humano y su comportamiento
L e Definicion de enlaces entre . ) .
generacion indicadores frente al medio ambiente y a las demas
bi d : | personas es prioritario y vital para lograr la
* Tableros de control para sostenibilidad de las organizaciones.
todos los empleados. —
i o s, Desarrollo de principios para lograr una
e Sevinculan visién, misién y o R
X L. organizacion enfocada en la estrategia:
destino estratégico, L .
fundamentos estratégicos e Principio 1: Desarrollar un Equipo con
gicos. Liderazgo Para Movilizar el Cambio.
e Principio 2: Traducir la estrategia en
SFO términos operativos. (KAPLAN
2004 Organizacién | e Principio 3: Alinear la organizacidon con la e
Centrada en estrategia. NORTON,
la Estrategia | e Principio 4: Hacer de la Estrategia el Trabajo 2001)
de Todos.
e Principio 5: Ligar el presupuesto a la
estrategia.
e Principio 6: Convertir a la Estrategia en un
Proceso Continuo.
2005 OSM Oficina | e Los empleados de una empresa no conocen (KAPLAN
de Gestion la estrategia de la empresa y la ejecucién de e
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DESARROLLO HISTORICO DEL MODELO BSC
FASES ANO GENERALIDADES RESULTADOS RAZONES AUTOR
Estratégica la misma. NORTON,

e Tratar de reunir a los responsables de la 2008a)
formulacién de la estrategia con los
responsables de ejecutarla.

e Integrar la estrategia con las operaciones.

Este poderoso modelo de seis etapas (KAPLAN
2008 XPP Execution incluye al Balanced Scorecard, los mapas e
Premium estratégicos basados en temas y los cincos NORTON,
principios y practicas de la Organizacién 2008a)
Focalizada en la Estrategia.

e La construccion de modelos de mapas Robert
estratégicos y tableros para los mas altos Kaplany
niveles directivos (directorios, juntas). David

e Aplicacion del BSC en las PYMES. Norton

Relacién o Aplicacion del BSC en gobierno y en ONG (KAPLAN,
entre 1999)
2010 gobernabilida (KAPLAN,
dyBSC 2008)
(NAUKO
WA et
al., 2015)
El Cuadro de Mejorar Ilos. aspectos conceptuales y (NIELSEN
Mando metodoldgicos del BSC como modelo e
Integral y el cuantitativo mediante la combinacion de NIELSEN,
2015 Proceso de elementos del pensamiento tradicional de 2008)
. cuadro de mando integral (BSC) con el (NIELSEN
Aprendizaje X .
Estratégico Pensamiento de sistemas e
NIELSEN,
2009)

Fuente: Elaboracién propia a partir de varios articulos.

La primera generacion inicia en 1970, cuando la productividad se convirtié en un
factor determinante para las empresas y las organizaciones gubernamentales, lo que dio origen
al seguimiento de la productividad de la mano de obra y de los demas recursos (BESTER,
2012). En consecuencia Peter Drucker y Henry Mintzberg (GREENWOOD, 1981) definen la
direccion objetiva como una herramienta administrativa para la toma de decisiones.

Siguiendo la Tabla 3, la segunda generacion comprende desde 1980 a 1990, en este
periodo se desarrollaron los aspectos relacionados con la calidad, satisfaccion del cliente y
todas aquellas medidas que forman parte de los indicadores organizacionales. En este periodo
destacan Masaaki Imai, Kaoru Ishikawa y Taichi Ohno (MASAAKI, 1988)(ISHIKAWA,
1985)(TAIICHI, 1988). Cada autor enfatiza un aspecto diferente de los indicadores del BSC,
centrandose en el estudio del control de calidad. Al mismo tiempo, aparece el término
reingenieria, y va tomando fuerza en las organizaciones empresariales gracias al ejecutivo
Michael Hammer (HAMMER e CHAMPY, 2006). Hammer define el término reingenieria
como una reestructuracion en los procesos de negocios para producir una mejora en su

eficiencia, calidad y costos.
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Esta segunda generacion se caracteriza por la aparicion de métricas de calidad a todos
los niveles empresariales (entre 30 a 50 métricas). Los indicadores son principalmente de tipo
operacional y financiero, con un enfoque en la productividad y resultados.

En la tercera generacion (1992 a 1996) termina de acufiarse el concepto del modelo
BSC, por Robert Kaplan y David Norton (KAPLAN e NORTON, 1992). Se publica el primer
manual del concepto de BSC, en base a un trabajo realizado para una empresa de
semiconductores Analog Devices Inc. Asi, el modelo BSC surge como un nuevo sistema de
medicion, resultado de la aplicacion practica por los pioneros en el uso de la metodologia. En
1996, Robert Kaplan y David Norton (KAPLAN e NORTON, 1996) logran combinar los
objetivos estratégicos a largo plazo con las acciones de la empresa a corto plazo y surge el
Sistema de Gestion. Este nuevo sistema presenta los indicadores desde las perspectivas:
financiera, del cliente, del proceso interno y de aprendizaje y crecimiento.

Por ltimo, en la cuarta generacion, desde el 2000 hasta la actualidad, se enfatiza la
relacion estrategia-medicion, vinculando la vision, mision y estrategia de la empresa,;
objetivos que se analizaban de manera independiente en épocas anteriores. En esta generacion
surgen los mapas estratégicos. Robert Kaplan y David Norton (KAPLAN e NORTON, 2000)
comienzan a incorporar nuevas perspectivas (mas alla de las cuatro originalmente incluidas en
el marco del BSC): social-comunidad y ambiental. EI modelo pasa a ser denominado
Sustainability Scorecard como sistema de gestion que busca el cumplimiento y logro de la
meta de triple resultado (valor econémico, valor social y valor ambiental). También permite
alinear los planes de negocios en funcion de una Unica estrategia diferenciada y sostenible.

En el afio 2004, Kaplan y Norton (KAPLAN e NORTON, 2001), desarrollan una
mejora al Modelo creando la Organizacion Centrada en la Estrategia (SFO) que se
fundamenta en cinco principios para lograr que la organizacion se enfoque en la estrategia.
Kaplan y Norton (KAPLAN e NORTON, 2005) desarrollan otro cambio al modelo creando
OSM (Oficina de Gestidn Estratégica) para detectar las deficiencias en la gestion estratégica
de las empresas. En el afio 2008 Kaplan y Norton (KAPLAN e NORTON, 2008b) vuelven a
mejorar el modelo con la creacién del XPP (Execution Premium), el cual integra la estrategia
con las operaciones. Este poderoso modelo de seis etapas incluye al Balanced Scorecard, los
mapas estratégicos basados en temas y los cincos principios y practicas de la Organizacion
Focalizada en la Estrategia. En consecuencia, las empresas han modificado sus esquemas de
reuniones para buscar el aprendizaje estratégico mediante las Reuniones de Analisis

Estratégico, esto se refuerza con esquemas como el de SFO, OSM y XPP antes mencionados.
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En el 2010, Kaplan y Norton (KAPLAN, 1999)(NAUKOWA et al., 2015)(KAPLAN,
2008) establecen la relacion entre Gobernabilidad y el modelo BSC: la construccion de
modelos de mapas estratégicos y tableros para los mas altos niveles directivos (directorios,
juntas). Se propicia el movimiento hacia modelos de aplicacion del BSC-CMI en las PYMES
(en muchos paises representan mas del 95% de las empresas). También se aplica del BSC-
CMI en gobierno y en ONG. Se inicia el fortalecimiento de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento al incorporar los valores organizacionales en los mapas estratégicos.

En el afio 2015, (NIELSEN e NIELSEN, 2009) Nielsen y Nielsen desarrollan el
Cuadro de Mando Integral y el Proceso de Aprendizaje Estratégico para mejorar los aspectos
conceptuales y metodoldgicos del BSC. Se centran en el aspecto cuantitativo del modelo,
mediante la combinacion de elementos del pensamiento tradicional de cuadro de mando
integral (BSC) con el Pensamiento de sistemas.

Hoy en dia, no todos los cuadros de mando integral estan basados en los principios de
Kaplan y Norton, aunque si se basan en alguna medida por los mencionados investigadores
(NIVEN, 2014). Por este motivo, se suele emplear con cierta frecuencia el término
dashboard, el cual engloba varias herramientas de gestion que muestran informacion

relevante para la empresa a través de una serie de indicadores de rendimiento.
2.2.2. Aplicacion del modelo BSC

En la tabla 4 de las empresas estudiadas, la que mejores resultados arroja por la
implementacién del modelo Balanced ScoreCard es la empresa de Transporte de carga pesada

del Peru “R&J Interoceanica SAC”, que incremento sus resultados un 107,84%.

Tabla 4: Aplicacién del modelo BSC (en unidades monetarias)

RESULTADO | RESULTADO

ANTESBSC | DESPUESBSC | VARIACION

EMPRESA INGRESOS

EMPRESA DE TRANSPORTE DE CARGA
PESADA 11,055,000.00 801,219.15 1,665,217.90 107.84%
(BORNAS BELLIDO, 2018)

PROCESOS TEXTILES EIRL

0,
(MENDOZA ZUTA, 2015) 3.644.640.17 246.603.60 483.941.37 96.24%
EMPRESA THAR S.A.
(MARTINEZ F'GUEZFE)% e MIELES BRAVO, 827,606.25 65,365.94 123,944.41 89.62%
EMPRESA "PRIME INJECTION"
(LOGRONO CORDERO, 2015) 18,451.20 5,844.48 7,523.55 28.73%
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AGROINVERSIONES INDUSTRIALES SAC
(FERNANDEZ BARRETO, 2019)

Fuente: Elaboracidn propia a partir de varios trabajos de Tesis.

457,517.00 ‘ 170.116.58 ‘ 165.187 ‘ 2.98%

Un segundo ejemplo es la empresa “Procesos Textiles”, (Mendoza, 2015) en Perti. La
industria textil peruana es uno de los sectores manufactureros de gran importancia para el
desarrollo de la economia del pais, con gran implicacion en la creacién de empleo. La
propuesta del Balanced ScoreCard en las areas criticas de la Empresa “Procesos Textiles”,
(MENDOZA ZUTA, 2015) contribuyé a mejorar la comunicacion y el trabajo en equipo
orientado a ofrecer una mejor atencién al cliente. Como resultado de la implementacién del
Balanced Score Card, la empresa incrementd sus ventas y rendimiento. Aumento las ventas un
10% y el rendimiento el 96%.

Un tercer ejemplo, es la empresa familiar “Thar S.A.” (MARTINEZ FIGUEROA e
MIELES BRAVO, 2014), de Ecuador, dedicada a la fabricacion de insecticidas para la
proteccion del banano, que presentaba falta de motivacion, capacitacion y comunicacion. A
parte de estas debilidades la empresa no contaba con el personal suficiente destinado a la
recuperaciéon o cobro de cartera, que se convirti6 en una debilidad no solo para el
departamento financiero sino para toda la empresa.

La implementacion del Balanced Scorecard, partio del compromiso incondicional de
los trabajadores que fueron conscientes de la importancia y el valor que generaba para toda la
organizacion el trabajar de manera sinérgica. La implementacion del BSC ayudd a la empresa
“Thar S.A”. (MARTINEZ FIGUEROA e MIELES BRAVO, 2014) a ser mas competitiva,
ganar participacion de mercado, tener una cultura organizacional solida, motivar a sus
empleados, retroalimentar estrategias, y cumplir con los objetivos personales e institucionales.

Otro caso es el de la Empresa “Prime Injection” (LOGRONO CORDERO, 2015), de
Ecuador, dedicada a brindar servicios de mantenimiento de motores de inyeccién. Prime
Injection implement6 Balanced Scorecard para controlar sus procesos, con el fin de establecer
una mejora continua a través de acciones correctivas y preventivas. Con ello permitio
determinar indicadores financieros y no financieros, para que los directivos contaran con
mejor informacion de la empresa para la toma de decisiones Como resultado aumento la
rentabilidad de la empresa incrementdndose en 28.73%. En la empresa “Agroinversiones
Industriales SAC”, de Pert, dedicada al suministro de productos y equipos relacionados con
la construccion, seguridad, mineria y agricultura, con la implementacion del modelo las

ventas se incrementaron en un 69.85% Yy el rendimiento operativo en 2.98%.
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2.3. Modelo Supply Chain Operations Reference (SCOR)

2.3.1. Evolucién histérica

Conocido como Supply Chain Operations Reference model, SCOR-model, es un
modelo que continda evolucionando desde su creacion en los afios noventa. Ha sido
incorporado por lideres del retail como Walmart de Estados Unidos, que al afio 2019 segun la
Revista Fortune ocupa el primer puesto a nivel mundial por ingresos (SUMINISTRO, 2010)
(GEORGISE, THOBEN e SEIFERT, 2012)(HAN et al., 2002)(KIM, 2008)(DURAND e
WRIGLEY, 2009)

El objetivo de SCOR es estandarizar la terminologia y los procesos de una cadena de
suministro para optimizar las diversas areas y la generacién de valor en términos de
eficiencia, de tiempos de entrega, reduccion de costos de inventario, disminucién del tiempo
de ciclo de produccidn, exactitud del inventario, productividad total, costos mas bajos en toda
la cadena, y mejora del nivel de servicio (SALAZAR, CAVAZOS e MARTINEZ, 2012).

Tabla 5: Desarrollo histérico del modelo SCOR

MODELO SCOR

ANO CONCEPTO AVANCES DEL MODELO AUTOR

Busca hacer eficiente la  gestion
» . . combinada del almacenamiento, manejo | National Council of
Creacidn del National Council of . . o
de  materiales 'y el transporte, | Physical Distribution

englobandolos en  Unico concepto | Management (NCPDM)

denominado Distribucién Fisica. (BOWERSOX, 1969)

1963 Physical Distribution Management
(NCPDM)

Herramienta de diagndstico estandar
o . industrial para la gestién de la cadena de
una organizacién independiente

1996 . suministros. (Proporcionar un lenguaje | (HARMON, 2007)
para el manejo de la cadena de

Creacion de la SupplyChain Council,

. comun)
suministro
. Implementan las devoluciones o logistica
2004 SCOR VERSION 6.1 . (COUNCIL, 2004)
inversa.
Se mejora e incluyen calculos en el
2005 SCOR VERSION 7.0 apéndice de métricas del modelo (COUNCIL, 2005)

Considera la métrica como el retorno
sobre el Capital de Trabajo en la categoria
2006 SCOR VERSION 8.0 de activos atribuidos, en el campo de las | (COUNCIL, 2006)
buenas priacticas.

Incluye las funciones ampliadas de gestion
SCOR VERSION 9.0 de riesgos y ademds de abordar los
2007 esfuerzos de sostenibilidad a operaciones | (COUNCIL, 2008)
de la cadena de suministro.
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MODELO SCOR

ANO CONCEPTO AVANCES DEL MODELO AUTOR

2010 SCOR VERSION 10.0 Se busca el desarrollo del talento humano (COUNCIL, 2010)

Se fusionan lo niveles para el mejor
entendimiento y desarrolla de métricas de

2012 SCOR VERSION 11.0 ,
calculo.

(COUNCIL, 2012)

Se realiza un avance que ayudara a

. entregar mas informaciéon sobre el
2017 SCOR VERSION 12.0 (APICS, 2017)

rendimiento de los procesos.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de varios articulos.

En la Tabla 5 se detalla las versiones del modelo SCOR. En 1963 se crea el National
Council of Physical Distribution Management (NCPDM),(BOWERSOX, 1969), primer
organismo que busca hacer eficiente la gestion combinada del almacenamiento, manejo de
materiales y transporte, englobandolos en un tnico concepto denominado Distribucién Fisica.

Con la creacion del Supply Chain Council en1996 (HARMON, 2007), una
organizacion independiente para el manejo de la cadena de suministro, aparece las diferentes
versiones de SCOR. Con el paso del tiempo éstas versiones se han ido mejorando e
implementando en las empresas, especialmente las manufactureras. La version 12.0 publicada
en el afio 2017(APICS, 2017), busca ganar una posicién competitiva para la empresa,
complementandose con la integracién de conceptos administrativos como el benchmarking y

las mejores préacticas.
2.3.2. Aplicacion del modelo SCOR
La implementacion del modelo de referencia de operaciones de la cadena de

suministro (SCOR) impacta positivamente en la Gestion de las empresas. En la Tabla 6

adjunta se muestran algunos ejemplos.

Tabla 6: Aplicacion del modelo SCOR (en unidades monetarias)

RESULTADO ANTES | RESULTADO .
EMPRESA INGRESOS BSC DESPUES Bsc | VARIACION
COPERINSA
(ASMAT CRUZ, LAMA FLORES e .
PADILLA GARCIA, 2018) 9,827,951.00 311,360.00 1,016,238.00 226.39%
EMPRESA ALFA .
(CRUZ PERALES, 2005) 1,000.00 65 130 100%
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EMPRESA DE CONSTRUCCION Y
MONTAJE JR VERS.A.C.
(SALDANA LOZANO e VALDIVIESO 26,175,936.78 651,822.53 844,992.46 29.64%

VENTURA, 2017)

CENTROS GERIATRICOS
(CRISPIN APARICIO, TEJADA MORALES

e YZQUIERDO GUTIERREZ, 2018) 1,188,000.00 265,164.97 316,071.10 19.20%
ALMACEN IMPORTADORA DE
(CASTF;JC';JESI\EAEE%%, 2015) 66,291,999.69 9,644,620.91 10,855,976.93 12.56%
CADENA DE JUICE BAR
(ORTEGA MEIJIA, 2016) 153,727,769.00 22,755,677.00 23,981,508.00 5.39%

Fuente: Elaboracion propia a partir de varias Tesis y trabajos de grado y maestria.

La empresa “Alfa” (CRUZ PERALES, 2005), de EEUU aplicé el modelo SCOR y el
desempefio financiero de la compafiia, arrojo resultados favorables. Los ingresos crecieron a
$1100M (57.200 6rdenes o pedidos); el costo de la produccién mejor6 un 10%, debido
primordialmente a las mejores condiciones de compra con los proveedores, el rendimiento
subio un 100% por una mejor gestion de las érdenes de venta, el aumento de espacio y mejora
en la tecnologia de informacién en los centros de distribucion, y mejoras en el departamento
de servicio al cliente. Asimismo, el anélisis de la cadena de suministro realizado a través del
modelo SCOR se presenta en mapas de la operativa actual de la empresa. En estos se
muestran procesos, tareas y actividades a realizar por cada departamento, lo que ha permitido
identificar y eliminar procesos y tareas que no agregaban valor al producto, asi como también
incluir o ajustar procesos que soporten mejoras dentro de la operativa de la cadena de
suministro.

La informacion de la empresa “Ese Metro salud” (PULGARI'N HENAO, 2015), de
Colombia, dedicada a programas y proyectos de servicios de salud integral, desarroll un
disefio conceptual para la prestacion de servicios de salud en la ciudad de Santiago de Cali.
Para el desarrollo se utilizaron los parametros de la cadena de abastecimiento a fin de
proponer herramientas logisticas que generan mayor valor. El analisis de la cadena de
abastecimiento se realizé siguiendo el modelo SCOR. Como resultado de la aplicacion del
modelo SCOR, a partir del afio 2013 los resultados pasan a ser positivos con una venta de
servicios de 215.046 u.m, y un rendimiento de 132 u.m.

En la empresa de construccion y montaje “Jr Ver S.A.C” (SALDANA LOZANO e
VALDIVIESO VENTURA, 2017) de Lima (Perd), como resultado de la aplicacion del
modelo SCOR, las ventas por conceptos de servicios alcanzaron los 26.175.936 u.m. y el
rendimiento neto paso de 651.822.53 u.m. a 844.992.46 u.m. un aumento del 29.64%.
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En base a la aplicacion del modelo SCOR, la empresa “Juice Bar”, de Santiago de
Chile, dedica a la venta de jugos naturales, realiz6 una estimacion de resultados proyectado a
cinco afios vista, por la creacion de una cadena de locales (ORTEGA MEIJIA, 2016). El
volumen de ventas se estimo en 153.727.769 u.m. con un rendimiento de 23.981.508 u.m.,

resultando en un porcentaje de 15,60% de margen neto.

3. Resultados y Discusion

Los modelos ABC, BSC y SCOR persiguen la mejora de la eficiencia en el uso de los
diferentes recursos, a partir del mejor desempefio de los procesos de negocio y de un mejor
control de los costos y resultados de la organizacion. Su propoésito es que el costo final de los
bienes/servicios refleje la utilizacidn real de los recursos comprometidos en su produccion, ya
sea de forma directa como indirecta. Ademas, el desarrollo de la cadena de suministro
favorece una mejora de la rentabilidad, de la productividad de la empresa y la competitividad
en el mercado.

En el presente estudio se ubicé dos investigadores (Hofmann y Bosshard) que
escribieron un articulo denominado Administracion de la Cadena de Suministro y ABC. Tres
investigadores (Shafiee, Hosseinzadeh y Saleh) escribieron un articulo denominado BSC con
Cadena de Suministro. En el caso de SCOR, los documentos revisados corresponden a la
cadena de suministro, ninguna de las investigaciones para el sector floricola ecuatoriano. Por
otro lado, de los modelos ABC y BSC se encontraron dos documentos para el sector agricola
y especificamente con el sector floricola. El 28 de noviembre del 2019 la firma de auditoria
KMPG hizo el lanzamiento oficial de una plataforma de seguimiento y localizacién basada en
blockchain en Australia, China y Japdn. La herramienta estd disefiada para aumentar la
transparencia y la trazabilidad de los procesos en varias industrias como la agricultura, la
manufactura y los servicios financieros (AURORA, 2019a). Hasta el momento no se han
realizado estudios, que demuestren la aplicacion de los modelos SCOR y BLOCK CHAIN
con la cadena de suministro del sector floricola.

En el momento actual se encontré una serie de articulos que demuestran la aplicacion
de la tecnologia BlockChain en Cadena de suministro en sectores como agricultura y
alimentacion (BOGOMOLOV et al., 2019)(LIU, YAN e SONG, 2019)(BERMEO
ALMEIDA et al., 2018)(FAO, 2019)(YEH et al., 2019)(TERZI et al., 2019). En la tabla 7 se
muestra la implementacion de Block Chain en cadena de suministro en diferentes empresas de

distintos paises y varias actividades (VERHOEVEN, SINN e HERDEN, 2018).
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Tabla 7: Casos de éxito de implementacion de Blockchain en cadena de suministro

Organizaciones Categoria Pais Cadena de suministro
300Cubits Consultoria China Reservas y reenvios en transporte maritimo
BanQu Finanzas Estados Unidos  Produccidn de materias primas de productos agricolas
Bex360 Trazabilidad Estados Unidos  Adquisicién de granos de café
transferencia
Kouvola Innivation informacién Finlandia Transporte Internacional
Walmart (&IBM) Trazabilidad Estados Unidos  Retiro de compras en las cadenas de suministro de alimentos

Fuente: Elaboracién de los articulos investigados

Con nuestro estudio se han detectado algunas ventajas y desventajas de cada modelo
que sirven de ayuda en la toma de decisiones en las empresas que implementen los modelos.
Implementar el modelo ABC presenta las siguientes ventajas:

e El modelo es muy atil para medir los costos de los productos, que se obtienen con
mayor precision y para tomar decisiones sobre la combinacién de productos y las
decisiones de fijacion de precios para una mejor gestion de la fabrica. (POLIMENI et
al., 1994)

e Los administradores pueden identificar la rentabilidad de los productos y comprender
las causas de los costos. (HORNGREN, DATAR e RAJAN, 2012)

e Los empresarios pueden evaluar facilmente la inversion en nuevas tecnologias.
(HILTON e PLATT, 2014)

e Laagrupacion de costos por actividades o areas de actividad proporciona informacion
que puede ayudar a los gerentes a planificar y controlar mejor los costos.
(REYHANOGLU, 2004)

El modelo ABC, sin embargo también presenta ciertas desventajas:
e ABC descubre problemas con mala calidad, disefio deficiente y mercados descuidados.
Kilough duda que ABC proporcione esta capacidad. (TURNER, 1991)

e Segun Blaxill y Haut, algunas empresas pierden el horizonte; los gastos generales no

solo se refieren al costo, sino también al proceso. (BLAXILL e HOUT, 1991)

e Muchas empresas han encontrado que la gestion basada en actividades es mucho mas

dificil de implementar. Ness y Cucuzza estiman que no mas del 10% de ellos ahora

Custos e @gronegdcio on line - v. 16, n. 2, Apr/Jun. - 2020. ISSN 1808-2882
WWwWw.custoseagronegocioonline.com.br



http://www.custoseagronegocioonline.com.br/

Analisis comparativo de los modelos de la cadena de suministro: ABC, BSC Y SCOR. 93
Manay, L.O.R.; Guaita-Pradas, I.; Marques-Perez, I.

utilizan la gestion basada en actividades en un namero significativo de sus
operaciones. El otro 90% se ha rendido. (NESS e CUCUZZA, 1995)

e Como cualquier programa de cambio organizacional, ABC se enfrenta a la resistencia
de los empleados. A menudo, se muestra a ABC como una amenaza para sus trabajos.
Cuando Safety Kleen y Chrysler presentaron ABC por primera vez, ambos
descubrieron rapidamente que muchos empleados se resistian. Algunos temian que
ABC cambiaria la estructura de poder existente. (REYHANOGLU, 2004)

Las ventajas de implementar el modelo BSC son las siguientes:

e EIl BSC tiene capacidad para generar aprendizaje estratégico, proporcionando una
vision global del desempefio organizacional y favoreciendo la comprensién de los
objetivos organizacionales, minimizando la sobrecarga de informacion al limitar el
numero de medidas utilizadas a través de cuatro perspectivas (financiera, de clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento). (QUESADO, GUZMAN e
RODRIGUES, 2018)

e EI BSC esta configurado como la herramienta ideal para el cambio en el control de
gestion, capaz de proporcionar un marco, estructura y lenguaje para comunicar la
mision y la estrategia, utilizando mediciones para informar a los empleados sobre la
causa del éxito presente y futuro. (KAPLAN e NORTON, 1992)

e EI BSC aumenta la capacidad de las organizaciones para implementar la estrategia y
aumentar su desempefio al superar las limitaciones de los sistemas de indicadores
puramente financieros. (KAPLAN e NORTON, 2008b)

e EIl uso del BSC en el desarrollo de iniciativas estratégicas ayuda a los gerentes a
enfocarse en temas que promueven el crecimiento, y no solo en aquellos que reducen
costos y aumentan la eficiencia. (KAPLAN e NORTON, 2001)

Las desventajas de implementar el modelo BSC son las siguientes:

o La falta de integracidn entre los niveles superiores y las medidas de los niveles
operativos. Mohobbot (2004), Henk y Kim (2002) sefialan que BSC no identifica las
mediciones de rendimiento como un proceso de dos vias. Hondson et al (2001) sefiala
que uno de los puntos criticos de BSC es su falta de integracion entre los niveles
superior y operativo, lo que puede conducir a problemas estratégicos. Este punto
critico se refiere a la capacidad de los niveles bajos para comprender la implantacion
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de BSC. Ademas, la ausencia de la integracion limita el uso de BSC solo desde los
niveles superiores. Como resultado, de los planes estratégicos de la organizacion
pueden fallar debido a la debilidad de la coherencia y la integracion entre los niveles
de la organizacion. (ABDELNABI SALEM, HASNI OSMAN e HASNAN, 2012)

o Un enfoque interno. Una de las criticas de BSC es que su marco fomenta el enfoque
en los aspectos internos. Mohobbot (2004) menciona que el BSC es incapaz de
responder las preguntas relacionadas con los movimientos de los competidores.
Ademas, el BSC no evalla los cambios significativos en las condiciones externas. La
gerencia debe evaluar como los cambios externos afectan la implementacion de BSC.
Ademas, Henk y Kim (2002) sefialan que el BSC no considera la cadena de valor
extendida en la que se destacan las contribuciones de los empleados y proveedores.
Norreklit (2003) sefiala que hay algunas partes interesadas que no estan incorporadas
en el BSC, como proveedores y autoridades publicas, que pueden ser importantes para
algunas empresas. (NORREKLIT, 2000)

El modelo SCOR presenta las siguientes ventajas:

o La precision de las definiciones del modelo SCOR permite a las plataformas usar un
lenguaje comun. Este lenguaje comlUn permite estandarizar el vocabulario. Este
lenguaje permite un punto de referencia entre los clientes de la plataforma, y ademas
entre las plataformas del proveedor de servicios logisticos. (LEPORI, DAMAND e
BARTH, 2013)

. La provision de métricas y atributos de rendimiento ayuda a decidir qué medida
elegir. Los atributos de rendimiento son caracteristicas esenciales del rendimiento para
el proveedor de servicios logisticos. Los atributos de rendimiento ayudan a clasificar
las métricas que no aparecen en el modelo SCOR pero que son utilizadas por el
proveedor de servicios estudiado. Esta clasificacion difiere de una clasificacion por
funcion o servicio. La clasificacion por funcion no proporciona una imagen completa
del rendimiento. Cada servicio mejora de forma independiente sin considerar el efecto
de su accion en el rendimiento del sistema general. EI modelo SCOR proporciona
métricas que evallan el rendimiento del proveedor de servicios logisticos estudiado,
pero también de sus clientes. Estas métricas ayudan a resaltar las fuentes de
incumplimiento y las partes interesadas responsables dentro de la cadena de
suministro. Las métricas se clasifican por nivel segn su ubicacion dentro del proceso.

(GUNASEKARAN, PATEL e McCGAUGHEY, 2004)
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e El desglose del modelo SCOR en procesos, métricas y niveles asociados proporciona
un marco para la evaluacion del desempefio. (BOLSTORFF e ROSENBAUM, 2003)

e La clasificacion por nivel y atributos de rendimiento permite seguir la propagacion de
las métricas a través del proceso. (IRFAN, XIAOFEI e SHENG CHUN, 2008)

Las desventajas de implementar el modelo SCOR son:

e No todos los procesos y subprocesos propuestos por SCOR en el nivel 3 se utilizan
para el caso practico. EI método recomienda tomar decisiones de acuerdo con las
actividades involucradas. La eleccion se realiza gracias a la definicion del modelo que
describe el contenido de los procesos. Ciertas actividades involucradas pueden
pertenecer a diferentes procesos. Ciertas acciones en almacenes de distribucion no
corresponden con ninguno de los procesos propuestos por SCOR. El modelado
incompleto de los procesos resulta en una medicion insatisfactoria de su desempefio.
Esto significa que los usuarios no haran un uso completo del modelo e incurriran en
mas demoras en la definicion del proceso de modelado. (HUAN, SUNIL e WAN,
2004)

e SCOR propone nombres de procesos estandar. Ciertos procesos de almacén no
corresponden o solo se corresponden parcialmente con el proceso SCOR; por lo tanto,
los nombres no coinciden con el contenido del proceso. Los nombres de los procesos
en el nivel 3 se cambian a términos que se corresponden con la cultura de la empresa.
Sin embargo, se puede hacer la siguiente pregunta: el modelo debe adaptarse a la
empresa 0 viceversa? Es dificil cambiar la cultura de la empresa. Usar un lenguaje
estandarizado dentro de la misma compafiia es esencial. Una actividad mal modelada o
una actividad con el nombre incorrecto da como resultado un estandar deficiente para
la empresa y puede conducir a problemas de comunicacion. El uso del estindar SCOR
permite comunicarse con otras compaiiias. Sin embargo, esta comunicacion ya no es
posible si el vocabulario difiere del de la cadena de suministro y el uso de la
evaluacion comparativa tampoco es posible. Ciertos procesos no son aplicables al
estudio de caso. El stock en el almacen no pertenece al proveedor de servicios
logisticos. (LEPORI, DAMAND e BARTH, 2013)
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4. Conclusiones

En la actualidad las empresas se enfrentan a una fuerte competencia, lo que las obliga
a mejorar los procesos de produccion. Los modelos de la cadena de suministro permiten tener
un control eficiente de los costos mediante la elaboracion de presupuestos accesibles de gran
utilidad en todo el proceso administrativo; lo que conlleva a una mejor toma de decisiones y
permite lograr una mejor posicion estratégica en el mercado. Una cadena de suministro
eficiente y efectiva puede liberar recursos importantes y mejorar la satisfaccion del cliente
logrando aumentar el rendimiento sobre la inversion y los activos. También hay que
considerar que las cadenas de suministro efectivas tienen un impacto positivo sobre el

inventario, las cuentas por cobrar y el efectivo.

En el presente trabajo se ha podido constatar el estado actual de desarrollo y las
direcciones futuras de los modelos ABC, BSC con Supply Chain Management (SCM), SCOR

y Blockchain para la gestion de la cadena de suministro.

A partir de la revision realizada, se determind que la implementacion de los modelos
de cadena de suministro: ABC, BSC y SCOR, es importante para el desarrollo, progreso y
rentabilidad de las organizaciones, ademas de permitir reducir los costos, y por ende,

incrementar el beneficio econdmico y financiero.

Los tres modelos son de utilidad. Cada uno presenta sus ventajas y desventajas. En
funcion de los resultados que se persiguen un modelo o la combinacién de algunos, puede

resultar mas oportuno.

Existen varias herramientas para administrar una cadena de suministro, las de Ultima
generacion son SCOR y Blockchain, en el caso de SCOR la capacitacion y la consultoria esta
bajo el control de la empresa APICs con sede en Estados Unidos, estd empresa ha venido
haciendo implementaciones de SCOR en diferentes empresas de distintos sectores como por
ejemplo Walmart, para el 2020 APICS(APICS, 2020) ha organizado una serie de
capacitaciones y certificaciones relacionadas con SCOR en diferentes paises como Italia,
China, Alemania, Honk Kong, Estados Unidos, Singapur y Suiza. En el caso de Blockchain,
lo que nacié como una herramienta financiera en la actualidad ya ha comenzado a operar en
cadenas de suministro como la agricola y la alimenticia(SHANNON, 2019), se tiene varios

casos de éxito de implementacion de block chain en cadena de suministro en empresas como:
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Walmart, Nestlé (AURORA, 2019b), Sun Rice de Australia(KMPG, 2019), Carrefour, etc.
Los dias 11 y 12 de marzo del 2020(EVENTS BITCOIN, 2020), va a tener lugar la

Conferencia sobre BlockChain en Johannesburgo, Sudafrica

Uno de los sectores donde los modelos SCOR y Blockchain pueden tener éxito es en la
cadena de suministro del sector agroalimentario, en productos perecederos, y especificamente
en el sector floricola. En los paises productores y exportadores de flores como: Ecuador,

Colombia, Kenya y Etiopia.

El ABC y BSC no se han combinado con cadena de suministro para el sector floricola.
El modelo SCOR, un modelo propiamente de cadena de suministro, no ha tenido aplicacion

tampoco en el sector floricola.

Es evidente que existe un gap del conocimiento, en relacion con el sector floricola y su
cadena de suministro. En concreto, el sector floricultor ecuatoriano, de gran importancia en el
PIB del pais, y con gran vocacion exportadora, con el objeto de mantener y mejorar su
posicion competitiva, puede adoptar un modelo de cadena de suministro de los mencionados o
desarrollar su modelo de cadena de suministro haciendo un hibrido entre ABC, BSC, SCOR y
Block Chain. Los empresarios floricolas ecuatorianos podrian participar en proximos estudios
de cadena de suministro de sus empresas para posteriormente verse beneficiadas con la

implementacion de los modelos mencionados.
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