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ReEsUMEN:

El Cuadro de Mando Integral es una de las herramientas de control méds ampliamente difundidas por su gran flexibilidad para
adaptarse a diferentes contextos, lo que hace posibles que pueda aplicarse en la Logistica Inversa. En este sentido, se realiza la
presente investigacion en la Empresa Comercializadora y Distribuidora de Medicamentos de Holguin con el objetivo de desarrollar
el Cuadro de Mando Integral de la Logistica Inversa. Se propone un procedimiento para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral
dela Logistica Inversay como resultados de su aplicacién se obtuvieron el mapa estratégico, el disefio del Cuadro de Mando Integral
basado en las perspectivas medio ambiente, cliente, formacién y crecimiento, procesos internos y financiera; y a partir de este, el
indice de efectividad de logistica inversa, el cual mostré deficiencias sustanciales y para cuya solucidn se propuso un plan de accién.

PALABRAS CLAVE: Cuadro de mando integral, Logistica, Reutilizacién.

ABSTRACT:

The Integral Scorecard is one of the most widely disseminated control tools for its great flexibility to adapt to different contexts,
which makes it possible for it to be applied in Reverse Logistics. In this sense, the present investigation is carried out in the
Marketing and Distribution Company of Medicines of Holguin with the objective of developing the Reverse Logistics Integral
Scorecard. A procedure for the development of the Reverse Logistics Integral Control Panel is proposed and as a result of its
application the strategic map was obtained, the design of the Integral Control Panel based on the environmental, client, training
and growth perspectives, internal processes and financial; and from this, the reverse logistics effectiveness index, which showed
substantial deficiencies and for whose solution an action plan was proposed.

KEYWORDS: Integral Scorecard, Logistics, Reuse.
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INTRODUCCION

Hoy en dia, la logistica constituye el elemento diferenciador por excelencia en un mercado cada vez miés
competitivo y con expectativas y exigencia més elevadas de los clientes. En este contexto no solo se trata
de garantizar una buena logistica para llegar competitivamente a mercados lejanos, sino para mantener
¢ incrementar la competitividad en los mercados locales, por lo que las organizaciones estin obligadas a
desarrollar su logistica con el objetivo de mantener niveles superiores de competitividad e incluso superarlos.

Como parte de la evolucién del concepto de logistica, surge la Logistica Inversa (LI) como una actividad
con un enorme potencial de crecimiento, la cual tiene como objetivos fundamentales lograr un impacto
medioambiental favorable, la gestién eficiente de residuos o excedentes de productos generados en los
procesos productivos o de prestaciéon de servicios; el incremento de la satisfaccién de los clientes, el
incremento de la produccidn, ast como la disminucion de los costos y el ciclo logistico (Hevia Lanier, 2008).

Para gestionar de forma eficiente y a tiempo la LI, se demandan una serie de indicadores logisticos cuyo
seguimiento y evaluacién periédica permite contar con un mayor conocimiento de su situacién en la empresa
para una correcta toma de decisiones. Esto se puede lograr a partir de la utilizacién del Cuadro de Mando
Integral (CMI) como una herramienta de direccién de primer orden en el proceso de toma de decisiones
medioambientales, al proporcionar a los directivos un conjunto coherente de indicadores de actuacion
(Espino Valdés, 2014). Es por esto que la utilizacién del CMI se convierte en un instrumento apropiado para
acoplarse y potenciar la efectividad en la aplicacién del enfoque contemporaneo de la L1, siguiendo las pautas
de un sistema de indicadores que permiten controlar el funcionamiento de la entidad.

La Empresa Comercializadora y Distribuidora de Medicamentos (EMCOMED) de Holguin, se dedica al
almacenamiento, distribucién y comercializacién mayorista de medicamentos en la provincia. Tiene en su
funcionamiento estrategias para la disposicion final de los productos devueltos por caducidad o deterioro.
Estos, por sus componentes fisicos y quimicos, llevan acciones especiales para su reciclaje o destruccién, lo
que se lleva a cabo pero no se cuenta con la documentacién de cada subproceso de LI, ni de las actividades
que se realizan, dejando brechas para el descontrol, baches en los ciclos y fallos internos y externos. Ademis
se carece de indicadores de LI que favorezcan la toma de decisiones para el control estratégico.

Teniendo en consideracion estos elementos, el trabajo aborda como problema: ¢;cémo implementar una
estrategia para la LI en la Empresa Comercializadora y Distribuidora de Medicamentos de Holguin? y el
objetivo radica en desarrollar el Cuadro de Mando Integral de la Logistica Inversa (CMILI) en esta empresa
a partir de la concepcién de un procedimiento.

MATERIALES Y METODOS

En la actualidad las organizaciones estdn compitiendo en entornos complejos y, por lo tanto, es vital que
tengan una exacta comprension de sus objetivos y de los métodos que han de utilizar para alcanzarlos. EL CMI
proporciona a los directivos el instrumental que necesitan para navegar hacia el éxito competitivo. Ademis,
es una herramienta que permite movilizar hacia el pleno cumplimiento de la misién a través de canalizar las
energfas, habilidades y conocimientos especificos en la organizacién hacia el logro de metas estratégicas de
largo plazo.

Por otra parte la LI se ocupa de planear, implementar y controlar el flujo eficiente y el costo efectivo de
las materias primas, producto en proceso, producto terminado, empaques, devoluciones desde el punto de
consumo hasta un punto de recuperacion o disposicién adecuada (Rogers y Tibben-Lembke, 1998). Es de
vital importancia para la economiay para el medio ambiente, pues la reutilizacion de materiales contribuye a
alargarlavida util delos vertederos, se protegen las especies en peligro de extincidn, se conservan las reservas de
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aguadulceysalada, se ahorra energiay se le ofrece unaayuda econémica considerable al pais proporciondndole
alas industrias materias primas secundarias que abaratan el proceso productivo, asi como brindarle al cliente
un nuevo producto que aumente la satisfaccién de este (Cespédn Castro y Auxiliadora Amador, 2003).

A partir de laimportancia que revisten ambos temas y la revision y el anélisis de la literatura especializada en
relacién alos temas del LIy el CMI como herramienta aplicable a este, se determina la necesidad de proponer
un procedimiento para el desarrollo del CMILI, que contrarresta las carencias de los enfoques existentes en
este sentido. Para su disefio se tomd como punto de partida la metodologia de Kaplan y Norton (1999) al
ser tomada como punto de partida en varias investigaciones consultadas (Espino Valdés, 2014; Ortiz Pérez,
2014 y Rodriguez Medero, 2016). Ademds, las concepciones aportadas por Hevia Lanier (2008) quien da un
primer acercamiento del CMILI al proponer la inclusion de la perspectiva medio ambiente.

RESULTADOS

El procedimiento disefiado parte de una preparacion inicial donde se sientan las bases para el desarrollo del
estudio, seguidamente se disenia el CMI a partir de indicadores de la LI, se controla y se mejora en funcién
de las deficiencias detectadas. Para su diseno se tomé como punto de partida la metodologia de Kaplan y
Norton (1999), asi como las concepciones aportadas por Hevia Lanier (2008). El procedimiento cuenta con
tres fases divididas en 11 pasos, que a su vez se fraccionan en 14 tareas como muestra la figura 1.

Fase I. Preparacioén inicial

Paso 1. Conformacion del Paso 2. Comunicacion del Paso 3. Caracterizacion del
equipo de trabajo estudio proceso de LI en la organizacion

'(—_

Fase Il. Planificacién e implantacién

Paso 4. Definicion de los objetivos estratégicos de la LI Paso 5. Definicidbn de los factores

—_—
Tarea 1. Diagnostico estratégico de la LI ST Ll i e B W

Tarea 2. Definicion de los objetivos estratégicos ¥
iniciales

Tarea 3. Definicién de metas generales y
clasificacion por perspectivas

Paso 6. Construccion del mapa
estratégico

Paso 8. Disero del indice de Efectividad de Logistica Paso 7. Disefio del Cuadro de Mando
Inversa (=]

Tarea 4. Seleccion de los indicadores
Tarea 6. Seleccion de los expertos <—  Tarea 5. Conformacién del Cuadro de
Tarea 7. Determinacién de los pesos de importancia Mando Integral
Tarea 8. Disefio del indice de Efectividad de
Logistica Inversa

Paso 9. Implantacion del Cuadro de Mando Integral

Tarea 9. Asignacion de autoridad y responsabilidad
Tarea 10. Formacion y capacitacion del personal
Tarea 11. Establecimiento de soporte informatico

Fase Illl. Control y mejora

Paso 10. Evaluacién del Cuadro de Mando Integral

Tarea 12. Calculo de los indicadores = v = -

Tarea 13. Determinacion del indice de Efectividad de ——> Paso - Proysccion S
Logistica Inversa acciones de mejora

Tarea 14. Elaboracidn del informe de resultados

FIGURA 1.
Procedimiento para el desarrollo del CMILI

A continuacién se muestran los principales resultados obtenidos con la aplicacién del procedimiento en
la empresa objeto de estudio.

Fase I. Preparacion inicial

En esta fase se conforma el equipo de trabajo, se les comunica el estudio y se lleva a cabo la caracterizacién
del proceso de LI. Los elementos mencionados constituyen las entradas para la fase II del procedimiento.

Paso 1. Conformacion del equipo de trabajo

Para la seleccion del equipo de trabajo encargado de la implementacién del CMILI, se tuvo en cuenta que
este debe estar integrado por un personal con nivel de conocimiento en el tema y el grado de relacién con
esta actividad.

Paso 2. Comunicacién del estudio
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Se realiz6 a través de una reunién inicial donde se impartié una conferencia, ademds se realizaron
conversatorios con los trabajadores para que entiendan y valoren su impacto, que sean participes y
contribuyan en su marcha.

Paso 3. Caracterizacion del proceso de Logistica Inversa en la organizacion

La empresa tiene como objeto social almacenar, conservar, transportar y comercializar de forma
mayorista: medicamentos, materias primas, material de envase, reactivos quimicos, medios de diagndstico,
articulos dpticos y dentales, productos quimicos, material higiénico sanitario, materiales para banco de
sangre, dermocosméticas medicinales, suplementos nutricionales, narcéticos, alcohol de uso médico segtin
nomenclatura aprobada por el Ministerio de Comercio Interior en pesos cubanos.

Para garantizar la conservacién de estos productos hasta su distribucion, la Drogueria posee dos almacenes.
Entre los principales clientes se encuentran instituciones de salud publica del territorio y como principales
proveedores se encuentran los laboratorios de produccién de medicamentos del pais.

Como parte del Sistema Logistico, en la empresa no se evidencian los cuatro subsistemas, por ser una
empresa comercializadora, siendo el aprovisionamiento, distribucion y reutilizacién (Logistica Inversa) los
presentes en este tipo de empresas, donde el almacenamiento juega un papel fundamental pues da valor
al servicio y constituye la base de su funcionamiento al servir de punto de unién entre los subsistemas de
aprovisionamiento y distribucién.

La entidad no cuenta con el diseno del proceso de LI. Los proveedores de los residuos son las devoluciones
de los clientes y los desechos de todas las dreas de trabajo, donde se tienen habilitados depésitos para la
recogida de estos y posteriormente ser vendidos a la empresa Recuperador de Materias Primas (cartdn,
papel, nylon, sunchos, papel etiqueta, baterfas y luminarias), CUPET (aceites usados) y Poligom (neumdticos
usados) para los cuales se dispone de contratos con dichas empresas. También estan los desechos de
medicamentos que se dividen en tres clases:

Clase I: no representan ningtn peligro, como por ejemplo la mayoria de los jarabes, los analgésicos débiles
(tales como la aspirina, el paracetamol, la dipirona, cetroprofeno, el naproxeno, la indometacina, la cortisona
y la prednizona), las enzimas y las vitaminas. No se consideran desechos peligrosos

Clase II: solo representan un peligro si el desecho es utilizado inadecuadamente por personas no
autorizadas. Se incluyen los antibidticos y los amebicidas u otros antiparasitarios (por ejemplo, el
metronidazol). Se consideran desechos peligrosos

Clase III: desechos que contienen metales pesados, cloro u otros halégenos (mas de 1% expresado como
cloruro), citostéticos, desechos sin etiquetas o no identificables. Se consideran desechos peligrosos.

Ademas, se elaboran articulos utilitarios y decorativos con los desechos generados. El resto de los residuos
sélidos no reciclables o reutilizables (basura, barredura, poli espuma, medicamentos clase I, nylon, etc.) son
dispuestos para su vertido a través de la Empresa de Servicios Comunales. La gestién se encamina a reutilizar
o reducir los productos al final de su vida ttil, proporciondndole a cada residuo un destino final.

Fase II. Planificacién e implantacién

En esta fase, el equipo de trabajo definié los objetivos estratégicos de la LI y Factores Claves del Exito (FCE)
como base en el disefio del CMI para su posterior implantacion en la entidad, donde se aplicaron técnicas
como observacion directa, encuestas y entrevistas informales.

Pasos 4. Definiciéon de los objetivos estratégicos de la Logistica Inversa

A partir del andlisis DAFO de la LI en la entidad, esta qued6 enmarcada en el cuadrante I11, en el cual
prevalecen las oportunidades, pero inciden las debilidades. Por lo tanto, la estrategia que debe seguir es
adaptativa. Sobre esta base se enunciaron los objetivos estratégicos siguientes:

Objetivo 1. Contribuir a crear de forma eficiente mejoras en el entorno.
Objetivo 2. Lograr la disminucién del impacto ambiental adverso.
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Objetivo 3. Contribuir a satisfacer los clientes y las partes interesadas.

Objetivo 4. Disponer de un capital humano cada vez més preparado.

Objetivo 5. Concebir la evaluacién y el seguimiento oportunos de los subprocesos mediante los controles
sistematicos.

Objetivo 6. Perfeccionar las acciones necesarias para proteger las nuevas oportunidades de negocio
econdémico-financiero.

Los cuales se clasificaron por perspectivas del CMI, para su posterior fusion en metas generales, quedando
clasificados de la siguiente forma: perspectiva Medio Ambiente (objetivo 1y 2), perspectiva Cliente (objetivo
3), perspectiva Formacién y crecimiento (objetivo 4); perspectiva Procesos internos (objetivo 5)y perspectiva
Financiera (objetivo 6)

Paso 5. Definiciéon de los factores claves de éxito de la Logistica Inversa

Después de definidos los objetivos estratégicos, se identificaron los FCE por perspectivas para el logro de
dichas metas, como se muestran a continuacidn:

Factores claves del éxito relacionados con:

Objetivo 1

1. Lograr una conciencia ecolégica.

Objetivo 2

2. Lograr obtener la sensibilidad ambiental.

Objetivo 3

3. Aumentar el grado de conformidad con la logistica inversa.

4. Lograr la satisfaccion de los clientes internos.

5. Controlar la calidad del servicio.

Objetivo 4

6. Incrementar el numero de trabajadores que demuestren las competencias necesarias para su trabajo.
7. Aumentar el grado de conocimiento de trabajadores y directivos en temas de logistica inversa.
Objetivo 5

8. Realizar evaluaciones a la logistica inversa.

9. Dejar constancia de los subprocesos de la logistica inversa.

10. Controlar periédicamente la logistica inversa de la entidad.

Objetivo 6

11. Efectuar la evaluacién y el seguimiento de oportunidades de financiacién y de ingresos.

12. Emplear eficientemente los recursos asignados a la logistica inversa.

Paso 6. Construccion del mapa estratégico de la Logistica Inversa
En este paso se procedié a la confeccion del mapa estratégico de la LI (ver figura 2), el cual establece las
relaciones causa-efecto entre objetivos estratégicos y FCE en relacion a las perspectivas del CML
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FIGURA 2.

Mapa estratégico de la LI

Paso 7. Diseno del Cuadro de Mando Integral

El equipo fij6 la relacién de los indicadores seleccionados con los objetivos, los FCE, el impacto y la
periodicidad de medicién. Se aprobaron los instrumentos de recopilacién de la informacién necesaria para
los indicadores. La conformacién del CMI se muestra en la tablal.
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TABLA 1.
Cuadro de Mando Integral de la Logistica Inversa
e Objeti . Perspectiva Subprocesos Impacto Medicié
MA [ C[Fyc|[PI[F| R [C]A[ Tt | Tr | Eficiencia [ Eficacia
Volumen de residuos 1 2 X X | X | X X X X Semestral
% de residuos sdlidos 1 1 X XXX X X X Semestral
% de residuos peligrosos 1 1 X X | X | X | X X X Semestral
% de cajaste carton recuperadas 1 1 X X XX X X x Semestral
Incremento del volumen tratado 2 1 X X X | X X X X Semestral
Reduccidn del impacto ambiental desfavorable 2 2 X X X | X X X X Semestral
Nivel de servicio percibido 3 4 X X X X Mensual
% de clientes satisfechos 3 4 X X X X Mensual
Nivel de relacion con los clientes 3 3 X X X X Mensual
% de las entregas que no cumplimentan los 3 5 | X | X X Mensual
requisitos de los clientes
% del personal con formacion de logistica inversa 4 4] X X x| X X X X Anual
% de cumplimi§nlo de las horas de capacitacion 4 7 X % Anual
de LI por trabajador
Nivel dfe cumplimiento de las acciones de 2 6 X X X | x X X X Anual
formacion
Nivel de satisfaccion por la formacion recibida 4 7 X X Anual
% anual de accidentes laborales 4 6 X X Anual
Nivel de satisfaccion de los trabajadores 4 <] X X Semestral
Tasa de recuperacion de residuo 5 8 X X X | X X X X Anual
Duracion del ciclo logistico inverso 5 10 X X X X X Semestral
% de utilizacion de las capacidades 5 10 X X XX X | X X Semestral
% de cumplimiento de la demanda 5 8 X X X Semestral
% crecimiento de los ingresos CUP 3] 12 X X X Mensual
Margen de beneficio 3] 11 X X X Mensual
% crecimiento de los ingresos CUC 6 11 X X | X Mensual
% cumplimiento de las ventas 6 12 X X X Mensual
Costo total asqcmdo al tratamiento de los residuos 6 1 X X X Mensual
respecto a los ingresos de LI
Total - 6 4 & 4 /510 |9 9] 18 14 10 15 -

Finalmente, con los indicadores establecidos se enunciaron los criterios de medida de los objetivos
estratégicos de la LI

Para determinar el indicador de efectividad primeramente se determina el indicador de eficienciay eficacia
cuyas formulas a utilizar en el célculo son =.-siv. c. y #.-xir-c., respectivamente; donde Cln refleja el
cumplimiento del indicador n determinado por el equipo de trabajo. Esta variable es binaria al tomar valor 0
si el resultado del indicador no se corresponde con el estado deseado (no cumple con el criterio de medida)
y valor 1 en caso contrario. Teniendo esto se pasa a determinar el indicador de efectividad cuya férmula a
utilizar en el calculo es wr .. .

Paso 8. Diseio del Indice de Efectividad de Logistica Inversa General (IELI)

El equipo de trabajo, aprob¢ este indicador. Para su calculo se conté con la colaboracién del personal de
la entidad y de la Universidad de Holguin con interés de participar en el estudio y experiencia en los temas
de LIy CMLI. De estos fueron seleccionados los expertos, los que definieron los pesos de los indicadores por
el método de concordancia de Kendall.

Paso 9. Implantaciéon del Cuadro de Mando Integral

Al finalizar la planificacién se realizaron todas las actividades correspondientes a garantizar la implantacién
del CMI en la entidad. Se asignaron responsables con los niveles de autoridad correspondientesy los recursos
necesarios. Ademds, se desarrollé la informatizacién del CMI con el empleo de la hoja de célculo de Microsoft
Excel para facilitar el control de la informacion.

Fase III. Control y mejora

Una vez implantado el CMILI, estuvieron las condiciones propicias para llevar a cabo el control. Ademis,
se aplicaron los instrumentos de recopilacién de los datos necesarios que en lo subsiguiente se introdujeron
en el software para su determinacién. Esto permitid calificar el IELI lo que sirvié en la posterior proyeccion
de acciones de mejoras.

Paso 10. Evaluacién del Cuadro de Mando Integral
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El célculo se efectud con la informacién recopilada del ano 2017. Ademas, se utilizd la aplicacion de
instrumentos en algunos indicadores para su correcta evaluacién. Los resultados obtenidos fueron separados
por perspectivas.

Finalmente, con los pesos de los indicadores y su cumplimiento se determinaron los IEfici y IEfica con
lo que se determiné el IELIL. Obteniéndose como resultado que el IEfica fue respectivamente alto y el IEfici
fue bajo, siendo estos valores desfavorables para la empresa. Finalmente, con el resultado de los indices se
determind el IELI, dando un valor de un 76,43% se encontré en el intervalo 70 < IELI < 80, por lo tanto, se
pudo afirmar que en el ano 2017 la LI de la entidad presentaba deficiencias sustanciales.

Paso 11. Proyeccién de acciones de mejora

Se trazaron acciones de mejora ante las deficiencias detectadas con el control. El valor del IELI obtenido
se considera como deficiente, por lo que debe prestérsele una especial atencidn y seguimiento con vistas
a controlar ademds el cumplimiento de los objetivos. Se confecciond para ello, un plan de accién con las
medidas propuestas por el equipo.

CONCLUSIONES

Se hizo necesario disenar un procedimiento para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral de la Logistica
Inversa el cual se estructuré en tres fases segin la légica del ciclo de gestion.

La aplicacién del procedimiento en la empresa realizé aportes que contribuyeron al perfeccionamiento de
la Logistica Inversa al identificarse los objetivos estratégicos, los factores claves del éxito, el mapa estratégico
y el Cuadro de Mando Integral de la Logistica Inversa llevado a un soporte informitico.

El despliegue del Cuadro de Mando Integral de la Logistica Inversa confirmé que este proceso en el
afo 2017 presenté deficiencias sustanciales al obtenerse un Indice de Efectividad de la Logistica Inversa de

76,43%.
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