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Resumen: 
En este trabajo se plantea un modelo de evaluación de la gestión lean en la cadena de suministro, 
a partir de los indicadores de resultados más utilizados en la literatura. Se parte de una revisión 
sistemática de la literatura realizada con anterioridad por los autores, para identificar los 
indicadores que más consenso han recibido, y se realiza una clasificación en función de la 
naturaleza de los mismos, según si es operativa, financiera o de mercado. Este modelo tiene 
como finalidad servir de fundamento para la elaboración de un cuadro de mando. De este modo, 
se propone un modelo teórico para evaluar los resultados derivados de la gestión lean de la 
cadena de suministro, agrupando los indicadores en enfoques o perspectivas de interés para que 
los directivos puedan orientar su toma de decisiones, de forma similar a un cuadro de mando 
integral. 

Palabras clave: Lean Management, cadena de suministro, resultados, modelo de evaluación, 
cuadro de mando. 

Clasificación JEL: M11, L25. 

Abstract: 
This paper proposes a model for evaluating lean supply chain management performance, based 
on the most commonly used performance indicators in the literature. The starting point is a 
Systematic Literature Review previously carried out by the authors, in order to identify the 
indicators that have received the most consensus, and a classification is made according to their 
nature, depending on whether it is operational, financial or market-based. The purpose of this 
model is to serve as a basis for the elaboration of a Balanced Scorecard model. Thus, a 
theoretical model is proposed to evaluate the results derived from lean supply chain 
management, grouping the indicators into approaches or perspectives of interest so that 
managers can guide their decision-making, similar to a balanced scorecard. 

Keywords: Lean Management, supply chain, performance, evaluation model, balanced 
scorecard. 
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JEL codes: M11, L25. 

1. INTRODUCCIÓN 

Lean Management tiene su origen en el seno de la industria automovilística, como 
descendiente directo del Toyota Production System (Holweg, 2007). Este sistema se difundió 
en sus inicios como un sistema de producción, con la publicación de “The machine that changed 
the world” (Womack et al., 1990). Este libro sintetiza los resultados de un proyecto de 
investigación titulado “International Motor Vehicle Program”, llevado a cabo por el 
Massachussets Institute of Technology en cincuenta y dos plantas de montaje de automóviles 
localizadas en catorce países. El término “lean” se acuñó con el objetivo de distinguir un nuevo 
enfoque de producción, diferente al de la producción en masa, que permite la fabricación en 
pequeños lotes con cero despilfarros.  

Los principales hallazgos de este proyecto de investigación mostraron las diferencias 
clave entre los principios de la producción en masa y lean, evidenciando empíricamente que 
este último proporcionaba mejores resultados y una ventaja competitiva en comparación con el 
sistema de producción en masa predominante en esa época en las industrias del automóvil 
occidentales. Los resultados del estudio revelaron también que el sistema lean podía ser 
transferido a otras organizaciones y a otros países, no estando atado a la industria 
automovilística y a la cultura de Japón (Holweg, 2007).  

De este modo, la aplicación de lean ha suscitado un gran interés, tanto en el mundo 
académico como profesional, desde el momento en que se publicó el pionero libro de Womack 
hace ya casi tres décadas. En 1996 se produjo un punto de inflexión en la investigación en este 
ámbito con la publicación de “Lean thinking” (Womack y Jones, 1996). Los autores subrayaron 
la gran cantidad de despilfarros producidos en la mayoría de las organizaciones, mostrando que 
una reducción sistemática de estas actividades sin valor añadido en una organización y a lo 
largo de la cadena de suministro podía mejorar los resultados empresariales y la capacidad para 
lograr una ventaja competitiva. Además, Womack y Jones (1996) codificaron la esencia de lean 
en cinco principios fundamentales, demostrando que estos podían extenderse desde el área de 
producción de una empresa hasta otros departamentos e incluso a la cadena de suministro, y de 
la fabricación de automóviles a cualquier organización, sector y país. Ello supuso la concepción 
de lean como un sistema de gestión global y que se acuñara el término de Lean Management 
(LM) (Liker, 1997). Los cinco pilares de LM son: 1) especificar el valor desde la perspectiva 
del cliente, 2) identificar el flujo de valor, 3) crear un flujo continuo de valor, 4) permitir que el 
cliente sea el que “tire del valor”, y 5) perseguir la perfección (Womack y Jones, 1996).  

En los últimos años Lean Management ha evolucionado y se ha expandido 
significativamente, siendo numerosos los autores que han investigado sobre el tema. Así, ha 
pasado de ser un sistema de producción enfocado principalmente en eliminar el despilfarro y 
reducir la variabilidad producida a nivel de fábrica a ser un sistema de gestión de mayor alcance 
que aborda estos objetivos principales desde una perspectiva tanto interna como de cadena de 
suministro (Hines et al., 2004; Shah y Ward, 2007). Por lo tanto, LM ha evolucionado hasta 
convertirse en un sistema de gestión holístico que se centra en la adopción e implementación 
de sus principios rectores, prácticas y herramientas tanto dentro de una organización como en 
toda la cadena de suministro. 

En lo que respecta a Supply Chain Management (SCM), esta estrategia ha sido una piedra 
angular para competir en el entorno actual durante varias décadas. De hecho, es bien sabido que 
las empresas ya no compiten como organizaciones individuales, sino como cadenas de 
suministro completas (Frohlich y Westbrook, 2001). La aplicación de LM a lo largo de la 
cadena de suministro para optimizar todas las actividades desde el punto de vista del cliente 
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final se conoce como Lean Supply Chain Management (LSCM), y permite eliminar 
despilfarros, mejorar la calidad, reducir costes e incrementar la flexibilidad en toda la cadena 
(Womack y Jones, 1996; Martínez-Jurado y Moyano-Fuentes, 2014; Swenseth y Olson 2016).  

Una cadena de suministro lean puede definirse como un conjunto de organizaciones 
directamente conectadas por flujos de productos, de servicios, de información y de carácter 
financiero aguas arriba y aguas abajo de la cadena, que trabajan juntos para reducir costes y 
despilfarros, intentando satisfacer de forma efectiva y eficiente las necesidades de los clientes 
individuales (Lamming, 1996; Reichhart y Holweg, 2007). 

La mayor parte de los trabajos que evalúan el impacto de LSCM se centran en los 
resultados alcanzados a nivel de empresa, utilizando indistintamente indicadores de naturaleza 
financiera y/u operativa, sin que exista un criterio claro sobre qué indicadores han de estar 
presentes necesariamente en la evaluación de la gestión lean de la cadena de suministro 
(Claybomb, 1999; Hofer et al., 2012; Isaksson y Seifert, 2014; Zelbst et al., 2014; Marodin et 
al., 2019). Por este motivo, resulta preciso identificar los indicadores de resultados donde existe 
un mayor grado de consenso a la hora de evaluar LSCM y que, por tanto, deberían contemplarse 
en la evaluación del impacto de LSCM.  

En este contexto, el presente trabajo tiene como propósito contestar a la pregunta: ¿cómo 
se puede evaluar el impacto de la gestión lean de la cadena de suministro en los resultados 
empresariales? Para abordar la cuestión de investigación se ha utilizado un método inductivo. 
Partiendo de una revisión de la literatura realizada en un trabajo anterior, se identifican los 
indicadores que mayor grado de consenso han recibido por parte de los investigadores que han 
publicado en revistas de mayor impacto. Seguidamente, se propone un modelo teórico con 
dichos indicadores para evaluar los resultados de LSCM. 

Este trabajo se estructura en distintas secciones. La Sección 2 presenta la metodología 
empleada, mientras que en la Sección 3 se analizan de forma descriptiva los resultados 
obtenidos. La Sección 4 aporta el planteamiento de un modelo teórico de evaluación de LSCM 
y, finalmente, en la Sección 5 se discuten los principales resultados del trabajo, sus limitaciones 
y las futuras líneas de investigación.  

2. METODOLOGÍA 

La metodología utilizada para alcanzar los objetivos propuestos, que tiene su base en una 
Revisión Sistemática de la Literatura (Denyer y Tranfield, 2009) realizada por los autores, se 
estructura según una serie de etapas que se muestran en el cuadro 1. 
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CUADRO 1: ETAPAS PARA EL PLANTEAMIENTO DE UN MODELO DE 
EVALUACIÓN DEL IMPACTO DE LSCM 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 

En la Revisión Sistemática de la Literatura (RSL) se han seguido las cinco etapas 
propuestas por Tranfield et al. (2003): 1) formulación de la cuestión de investigación, es decir, 
conocer el estado del arte y las direcciones de la investigación sobre la evaluación de LSCM; 
2) localización de los estudios, en las bases de datos Web of Science, Scopus y ABI/Inform; 3) 
selección y evaluación de los estudios, de acuerdo a criterios de inclusión y exclusión 
(revisiones, y artículos en prensa o publicados en revistas con revisión por pares, escritos en 
inglés, a partir de 1996 que es cuando surge el término lean supply chain (Lamming, 1996); 4) 
análisis y síntesis de los resultados, a partir de las contribuciones de cada artículo; y 5) 
presentación de los resultados, proponiendo una clasificación novedosa de la literatura. Un 
esquema gráfico del proceso seguido puede verse en el cuadro 2. 

 

Revisión Sistemática 
de la Literatura

Identificación de 
indicadores para 

evaluar el impacto de 
LSCM

Selección de los 
indicadores con mayor 
consenso publicados 

en las revistas de 
mayor impacto

Análisis y 
clasificación de los 

indicadores

Planteamiento de un 
modelo de evaluación 

de LSCM
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CUADRO 2: PROCESO DE LA REVISIÓN SISTEMÁTICA DE LA LITERATURA 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 
Puesto que el objetivo de este trabajo es la propuesta de un modelo de evaluación, este va 

a estar integrado por aquellos indicadores de resultados que tienen un mayor grado de consenso 
en la literatura, asegurando además una cierta calidad en dicho consenso. De este modo, se han 
establecido dos fases: 1) identificar los indicadores de resultados con más consenso en la 
literatura, mediante un análisis de frecuencias, y 2) asegurar la calidad del consenso a partir de 
los indicadores más frecuentemente utilizados en las revistas de mayor impacto (Q1 y Q2). 

En primer lugar, se ha analizado detalladamente cada uno de los artículos seleccionados 
en la revisión de la literatura, para identificar los indicadores de resultados de cada uno de ellos. 

https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/deed.es_ES


García Buendía, N., Moyano Fuentes, J., Maqueira Marín, J. M. 
Planteamiento de un modelo de evaluación de lean supply chain management     TRIBUNA 

 

 132 -132- 

Así, se ha registrado un total de 570 indicadores procedentes de los 118 trabajos estudiados1. 
Mediante el empleo del software SPSS se ha calculado la frecuencia con que los indicadores 
aparecen en la literatura, y son 157 los diferentes indicadores utilizados. De estos indicadores, 
se han seleccionado específicamente aquellos que tienen una mayor frecuencia. En este sentido, 
el criterio empleado ha sido considerar como frecuentes aquellos indicadores que se han 
mencionado, como mínimo, en cuatro publicaciones distintas. Al realizar este corte, el número 
de indicadores queda reducido a 36. 

A continuación, aplicando el requisito de la calidad del consenso, se han tenido en cuenta 
solamente aquellos indicadores que, con mayor frecuencia, aparecen en revistas de los dos 
primeros cuartiles de JCR y SJR. Este criterio se ha considerado adecuado para el caso que nos 
ocupa, ya que se trata de una forma de asegurar que los indicadores considerados tienen una 
amplia aceptación en la literatura, respaldada por el índice de calidad de estas revistas. Al 
considerar esta condición, el número de indicadores descendió a 30, siguiendo con el criterio 
establecido más arriba sobre la frecuencia mínima con que son estudiados en la literatura. Este 
reducido descenso puede deberse a que la mayoría de los trabajos resultantes de la SLR están 
publicados en revistas con alto índice de impacto, es decir, Q1 y Q2.  

Finalmente, y una vez que se dispone de los indicadores de resultados con mayor grado 
de consenso, siendo este de calidad, se ha procedido al análisis de los mismos. Es necesario 
señalar que se ha decidido conservar los términos originales en inglés, para evitar así 
traducciones aproximadas a la concepción de los indicadores.   

3. ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 

En primer lugar, se ha presentado una clasificación de los 30 indicadores finalmente 
considerados, atendiendo al consenso sobre los mismos. Para ello, se ha realizado una división 
en cuatro cuartiles, en función del porcentaje acumulado de las frecuencias. De esta manera, en 
los cuartiles 1 y 2 se encuentran los indicadores con mayor consenso en la literatura, y cuyo 
análisis resulta más relevante. La tabla 1 muestra esta clasificación de los indicadores por 
cuartiles. 

 

TABLA 1: CLASIFICACIÓN DE LOS INDICADORES CON MAYOR GRADO DE 
CONSENSO EN LA LITERATURA, POR CUARTILES 

Cuartil Indicador Referencia Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
acumulado 

1 lead time 

[2] , [3] , [8] , [15] , 
[17] , [23] , [31] , [44] , 
[48] , [54] , [56] , [60] , 
[65] , [66] , [79] , [81] , 

[98] , [105] , [111] , 
[112] , [114] , [115] , 

[117] 

23 7,7 7,7 

1 inventory 
level 

[4] , [13] , [21] , [23] , 
[26] , [31] , [35] , [48] , 
[50] , [58] , [59] , [60] , 
[61] , [65] , [66] , [105] 

, [109] , [117] 

18 6,0 13,8 

1 holding cost [1] , [12] , [19] , [35] , 
[46] , [57] , [62] , [74] , 15 5,0 18,8 

                                                 
1 Listado de trabajos disponible para su consulta en ANEXO B. 
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[81] , [83] , [98] , [99] , 
[102] , [109] , [116] 

1 market share 
[2] , [15] , [17] , [35] , 

[36] , [42] , [48] , [54] , 
[88] , [89] , [90] , [91] , 

[92] , [104] 

14 4,7 23,5 

2 
process 
quality 

standards 

[3] , [15] , [22] , [47] , 
[54] , [65] , [66] , [67] , 
[73] , [76] , [81] , [105] 

, [108] , [113] 

14 4,7 28,2 

2 profit 
[8] , [15] , [16] , [18] , 

[21] , [36] , [37] , [73] , 
[74] , [81] , [83] , [91] , 

[92] , [102] 

14 4,7 32,9 

2 inventory 
turnover 

[2] , [13] , [15] , [30] , 
[32] , [37] , [41] , [45] , 
[54] , [67] , [79] , [114] 

, [118] 

13 4,4 37,2 

2 on-time 
delivery 

[13] , [15] , [17] , [37] , 
[49] , [65] , [66] , [79] , 

[87] , [104] , [105] , 
[113] , [118] 

13 4,4 41,6 

2 production 
cost 

[8] , [13] , [15] , [17] , 
[18] , [49] , [63] , [87] , 

[96] , [97] , [100] , 
[110] , [115] 

13 4,4 46,0 

3 return on 
investment 

[2] , [14] , [15] , [17] , 
[21] , [36] , [37] , [42] , 
[88] , [89] , [90] , [91] , 

[92] 

13 4,4 50,3 

3 revenue 
[15] , [16] , [17] , [30] , 
[32] , [36] , [41] , [48] , 
[54] , [60] , [73] , [92] 

12 4,0 54,4 

3 ordering cost 
[1] , [50] , [57] , [60] , 

[62] , [81] , [83] , [99] , 
[102] , [115] , [116] 

11 3,7 58,1 

3 productivity 
[5] , [15] , [31] , [48] , 

[54] , [63] , [73] , [76] , 
[96] , [104] , [107] 

11 3,7 61,7 

3 inventory cost 
[1] , [10] , [15] , [28] , 

[43] , [55] , [99] , [109] 
, [115] , [116] 

10 3,4 65,1 

3 transportation 
cost 

[1] , [19] , [23] , [28] , 
[33] , [50] , [57] , [62] , 

[99] , [110] 
10 3,4 68,5 

3 return on 
assets 

[14] , [15] , [30] , [32] , 
[37] , [48] , [51] , [74] , 

[90] 
9 3,0 71,5 

3 set-up cost 
[12] , [31] , [46] , [50] , 
[57] , [62] , [81] , [109] 

, [115] 
9 3,0 74,5 

4 total cost 
[3] , [22] , [46] , [47] , 

[72] , [73] , [100] , 
[109] , [112] 

9 3,0 77,5 

4 return on sales [21] , [36] , [37] , [41] , 
[42] , [48] , [88] , [89] 8 2,7 80,2 

4 cycle time [8] , [13] , [15] , [92] , 
[109] , [116] , [117] 7 2,3 82,6 
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4 customer 
responsiveness 

[8] , [13] , [15] , [23] , 
[48] , [92] 6 2,0 84,6 

4 customer 
satisfaction 

[8] , [15] , [18] , [37] , 
[48] , [51] 6 2,0 86,6 

4 product 
quality 

[8] , [25] , [96] , [97] , 
[104] , [112] 6 2,0 88,6 

4 profitability [2] , [9] , [15] , [47] , 
[48] , [115] 6 2,0 90,6 

4 volume 
flexibility 

[13] , [33] , [37] , [87] , 
[97] , [99] 6 2,0 92,6 

4 delivery 
reliability 

[18] , [23] , [58] , [95] , 
[106] 5 1,7 94,3 

4 service level [2] , [3] , [56] , [105] , 
[108] 5 1,7 96,0 

4 capital cost [33] , [74] , [81] , [115] 4 1,3 97,3 

4 production 
responsiveness 

[37] , [44] , [47] , [114] 
4 1,3 98,7 

4 stock-out cost [84] , [85] , [86] , [102] 4 1,3 100,0 
 Total  298 100  

 

Fuente: Elaboración propia. 

 
Como puede observarse, el cuartil 1, o 25 por cien de los indicadores más estudiados en 

la literatura, engloba solamente cuatro factores. El indicador más analizado en lo que se refiere 
a la gestión lean de la cadena de suministro es el lead time2, que aparece en 23 trabajos, seguido 
del nivel de inventario (18 trabajos). En este cuartil se encuentran indicadores tanto de 
naturaleza financiera como operativa y de mercado, si bien son operativos los que ocupan los 
primeros puestos (lead time y nivel de inventario). Este hecho parece indicar que se le ha dado 
una mayor importancia a evaluar el impacto de LSCM a través de resultados de naturaleza 
operativa, o relacionados con el funcionamiento de la empresa y de la cadena de suministro.  

En lo que se refiere a la consideración que han recibido estos indicadores en la literatura, 
la tabla 2 muestra cómo los indicadores operativos (lead time, inventory level) han sido 
estudiados en la literatura desde un punto de vista tanto conceptual como operativo, mientras 
que el indicador financiero (holding cost) se analiza fundamentalmente desde una aproximación 
operativa. En cuanto al indicador de mercado (market share), en los trabajos se estudia desde 
una perspectiva conceptual. No obstante, tras un análisis minucioso de los mismos, se puede 
afirmar que no se han observado grandes discrepancias en los trabajos a la hora de medir los 
resultados con estos indicadores.  

 

                                                 
2 El lead time es el tiempo que transcurre desde que se inicia un proceso de producción al generarse una orden, hasta que se 
completa, incluyendo el tiempo de entrega al cliente. El cycle time, por su parte, constituye el tiempo que transcurre entre el 
inicio y el final del proceso para un ítem de trabajo determinado (se inicia cuando se empieza a trabajar sobre el ítem y se 
termina cuando éste está listo para ser entregado al siguiente trabajo). Por otra parte, el takt time es el ritmo de salida de los 
productos que debe alcanzar la empresa para responder a la demanda. 
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TABLA 2: APROXIMACIÓN CONCEPTUAL/OPERATIVA DE LOS 
INDICADORES MÁS USADOS (PRIMER CUARTIL) 

 

Indicador Frecuencia Definición Referencia 

lead time 23 
Conceptual [2] , [3] , [15] , [17] , [48] , [54] , [60] , [65] , [66] , 

[98] , [105] , [114] , [117] 

Operativa [8] , [23] , [31] , [44] , [56] , [79] , [81] , [111] , [112] , 
[115] 

inventory 
level 18 

Conceptual [13] , [48] , [60] , [65] , [66] , [105] , [109] , [117] 

Operativa [4] , [21] , [23] , [26] , [31] , [35] , [50] , [58] , [59] , 
[61] 

holding 
cost 15 

Conceptual [74] , [98] 

Operativa [1] , [12] , [19] , [35] , [46] , [57] , [62] , [81] , [83] , 
[99] , [102] , [109] , [116] 

market 
share 14 

Conceptual [2] , [15] , [17] , [35] , [36] , [42] , [48] , [54] , [88] , 
[89] , [90] , [91] , [92] , [104] 

Operativa - 
 

Fuente: Elaboración propia. 

 
También se puede analizar la evolución cronológica de la importancia en la utilización de 

dichos indicadores desde el año 1996, que marca el inicio de la gestión lean de la cadena de 
suministro con la publicación de Lamming (1996), hasta la actualidad. El cuadro 3 aporta una 
visión de cómo ha evolucionado el estudio de estos indicadores de resultados. Cada indicador 
está representado por un color, y el número de artículos que lo incluyen aparece también en el 
gráfico. 
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CUADRO 3: EVOLUCIÓN EN EL TIEMPO DE LOS INDICADORES MÁS 
UTILIZADOS (PRIMER CUARTIL)  

 

Fuente: Elaboración propia. 

 
De este modo, puede verse que la evolución en el uso de estos indicadores muestra una 

tendencia irregular desde su inicio, si bien desde 2016 se puede apreciar un crecimiento en el 
número de trabajos que los incluyen. Los resultados parecen indicar que el interés en estos 
indicadores está creciendo, al tiempo que dicho incremento es bastante similar en ellos. El 
último año que se muestra, 2018, no es representativo teniendo en cuenta el horizonte temporal 
en que se ha realizado este estudio, ya que solo se consideraron los trabajos hasta abril de dicho 
año.  

4. PLANTEAMIENTO DE UN MODELO DE EVALUACIÓN DEL IMPACTO DE 
LSCM 

Una vez que se han identificado y estudiado los indicadores de resultados con mayor 
consenso en la literatura, es posible plantear un modelo de evaluación del impacto de la gestión 
lean de la cadena de suministro en los resultados empresariales. El fin último de esta tarea es la 
elaboración de un Cuadro de Mando, de forma que los gerentes y directivos puedan usarlo para 
conocer en qué medida la empresa está consiguiendo los resultados previstos de la estrategia 
LSC con vistas a orientar su toma de decisiones.  

En este sentido, se van a considerar los 30 indicadores identificados, pero van a ser 
clasificados en varias perspectivas siguiendo una estructura similar a la del cuadro de mando 
integral. De este modo,  tras identificar y estudiar los indicadores de resultados con mayor 
consenso en la literatura, se analizó uno a uno cada indicador para determinar su naturaleza 
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(operativa, financiera o de mercado), llegando a un consenso entre los autores, y agrupando los 
indicadores en función de dicha naturaleza. Como resultado, se obtuvieron tres grupos, 
clasificando los indicadores según su naturaleza financiera, operativa o de mercado. Así, se ha 
considerado como perspectiva de análisis que pueden utilizar los directivos la diferente 
naturaleza del indicador que se está utilizando para evaluar la gestión lean de la cadena de 
suministro. La tabla 3 muestra esta clasificación con más detalle. 

 

TABLA 3: CLASIFICACIÓN DE LOS INDICADORES POR SU NATURALEZA 

Naturaleza 
Operativa Financiera De Mercado 
lead time holding cost market share 

inventory level profit return on sales 
process quality standards production cost customer responsiveness3 

inventory turnover return on investment customer satisfaction 
on-time delivery ordering cost service level 

productivity inventory cost  
cycle time transportation cost  

product quality set-up cost  
volume flexibility total cost  
delivery reliability return on assets  

production responsiveness4 profitability  
 revenue  
 capital cost  
 stock-out cost  

 

Fuente: Elaboración propia. 

 
Para elaborar un Cuadro de Mando, una vez que los indicadores con mayor consenso se 

han agrupado por su naturaleza operativa, financiera, o de mercado, para cada uno de ellos se 
determina un valor aceptable, una zona de peligro, y un valor inaceptable. Estos valores son 
porcentajes del valor óptimo de cada indicador, que debería fijar la empresa en función de su 
contexto competitivo y estrategia. Dichos porcentajes se han establecido en este trabajo de 
forma arbitraria, a modo de ilustración, y tienen como objetivo servir de herramienta para que 
el directivo pueda monitorizar y controlar las variables más significativas, y hacer las 
correcciones que considere oportunas. Pueden verse, por tanto, como el grado de consecución 
de unos objetivos ideales establecidos por la dirección de la organización. Estos valores pueden 
observarse en la tabla 4. 

 
 

                                                 
3 El indicador customer responsiveness se mide como la capacidad de adaptarse a tiempo a cambios en la demanda del cliente, 
es decir, de hacer frente a la incertidumbre del mercado (flexibilidad en las entregas, satisfacción de nuevas necesidades del 
cliente…). 
4 El indicador production responsiveness se mide como la capacidad de adaptar el proceso productivo a cambios en el mercado 
(desarrollo de nuevos productos antes que los competidores, personalización de los productos en el menor tiempo, entrega de 
la última tecnología en productos/servicios…). 
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TABLA 4: VALORES ACEPTABLES, DE PELIGRO E INACEPTABLES DE LOS 
INDICADORES 

Naturaleza Indicador Valor 
aceptable 

Zona de 
peligro 

Valor 
inaceptable 

O
pe

ra
tiv

a 

lead time 95-100% 90-95% <90% 
inventory level 95-100% 90-95% <90% 

process quality standards 95-100% 90-95% <90% 
inventory turnover 90-100% 85-90% <85% 
on-time delivery 90-100% 85-90% <85% 

productivity 90-100% 80-90% <80% 
cycle time 90-100% 80-90% <80% 

product quality 90-100% 80-90% <80% 
volume flexibility 85-100% 75-85% <75% 
delivery reliability 85-100% 75-85% <75% 

production responsiveness 80-100% 70-80% <70% 

Fi
na

nc
ie

ra
 

holding cost 95-100% 90-95% <90% 
profit 95-100% 90-95% <90% 

production cost 90-100% 85-90% <85% 
return on investment 90-100% 85-90% <85% 

ordering cost 90-100% 80-90% <80% 
inventory cost 90-100% 80-90% <80% 

transportation cost 90-100% 80-90% <80% 
set-up cost 90-100% 80-90% <80% 
total cost 85-100% 75-85% <75% 

return on assets 90-100% 80-90% <80% 
profitability 85-100% 75-85% <75% 

revenue 80-100% 70-80% <70% 
capital cost 80-100% 70-80% <70% 

stock-out cost 80-100% 70-80% <70% 

D
e 

m
er

ca
do

 market share 95-100% 90-95% <90% 
return on sales 90-100% 80-90% <80% 

customer responsiveness 85-100% 75-85% <75% 
customer satisfaction 85-100% 75-85% <75% 

service level 80-100% 70-80% <70% 
 

Fuente: Elaboración propia. 

 
Para ver gráficamente estos datos se presenta el cuadro 4, que muestra los valores 

aceptables (en verde), la zona de peligro (en amarillo) y los valores inaceptables (en rojo) de 
cada uno de los indicadores del modelo de evaluación propuesto. Se ha empleado un diagrama 
de barras horizontales tipo semáforo, de forma similar a un cuadro de mando integral, para que 
resulte más sencilla la visualización de la información. 
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CUADRO 4: GRÁFICA CON VALORES ACEPTABLES, DE PELIGRO E 
INACEPTABLES DE LOS INDICADORES 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 
Una vez que se dispone de los valores clave para cada indicador, se han elaborado unos 

gráficos que representan los valores aceptables, zonas de peligro y valores inaceptables de los 
tres conjuntos de indicadores según su naturaleza operativa, financiera o de mercado. Estos 
valores se han calculado realizando un promedio de los valores de cada indicador dependiendo 
del grupo en que se encuentra. El diseño elegido para mostrar esta información ha sido el de 
velocímetro, como puede verse en  el cuadro 5. 
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CUADRO 5: CUADRO DE MANDO 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

5. CONCLUSIONES 

En este trabajo se ha planteado un modelo de evaluación de LCSM a partir de los 
indicadores para medir resultados que más atención y consenso han recibido en la literatura. 
Estos indicadores han sido identificados mediante una lectura minuciosa de los trabajos 
resultantes de la SLR, habiendo sido clasificados en cuartiles en función de su frecuencia de 
utilización en revistas de impacto.  

Por otro lado, en este trabajo se ha propuesto un modelo teórico para evaluar los resultados 
derivados de la gestión lean de la cadena de suministro, agrupando para ello, los indicadores 
entre enfoques o perspectivas de interés para que los directivos puedan orientar su toma de 
decisiones. En concreto, se ha planteado un Cuadro de Mando compuesto por tres grupos de 
indicadores clasificados en función de su naturaleza o ámbito de impacto en la empresa: 
Operativos, Financieros y de Mercado. 
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En el futuro sería conveniente contrastar la bondad de esta clasificación con expertos en 
la materia, en lean y/o en gestión de la cadena de suministro. Estos expertos podrían ser 
seleccionados a partir de los trabajos sobre lean o gestión de cadena de suministro publicados 
en la última década en las mejores revistas de dirección de operaciones, como Journal of 
Operations Management, International Journal of Operations and Production Management, 
International Journal of Production Economics, International Journal of Production Research, 
Production Planning y Control y Supply Chain Management: An International Journal.  

El método DELPHI puede ser una técnica apropiada para lograr este objetivo, ya que 
busca lograr un consenso entre expertos. En el panel de expertos podrían incluirse tanto 
expertos del ámbito académico, como se ha indicado con anterioridad, como directivos de 
empresas que usan LSCM. Una vez identificados estos expertos, se confeccionaría una base de 
datos. A continuación, se elaboraría un cuestionario en formato electrónico, para que los 
expertos indiquen su grado de acuerdo sobre en qué medida dichos indicadores son útiles para 
evaluar el impacto de la gestión lean de la cadena de suministro. Se les enviaría un email, 
incluyendo el enlace al cuestionario, informándoles sobre el propósito del estudio. De este 
modo, se abre una línea de futura investigación, para lograr alcanzar un cierto consenso en la 
significación de los indicadores seleccionados. 

También, como línea de futura investigación cabe señalar la necesidad de contrastar la 
utilidad de este modelo teórico con el estudio de casos en dos sectores representativos. Más 
concretamente, sería apropiado estudiar su aplicación en el sector del automóvil y en el 
aeronáutico, al tratarse de sectores con un grado de madurez importante en el ámbito de la 
aplicación de lean, y por tener una gestión de la cadena de suministro sofisticada. 

Otra línea de investigación futura sería analizar la orientación estratégica de la empresa y 
la importancia otorgada a los distintos indicadores de resultados. En este sentido, una estrategia 
de liderazgo en costes podría hacer que se incidiera más en los indicadores de naturaleza 
operativa, mientas que una estrategia de diferenciación haría que el énfasis se situase en 
aquellos indicadores más orientados al mercado. 

Finalmente, es necesario indicar que este trabajo no está exento de limitaciones. La 
principal limitación de este trabajo está asociada a que supone una propuesta que en su totalidad 
es difícilmente generalizable a todas las empresas. Esto es debido a que los umbrales que 
distinguen entre zona de valor aceptable, de peligro o inaceptable son valores que cada empresa 
deberá determinar en función de su situación competitiva y de su estrategia. En este sentido, 
los valores de los umbrales mostrados en este trabajo son solo ilustrativos. No obstante lo 
anterior, la utilidad del Cuadro de Mandos mostrado reside en que puede servir de patrón de 
referencia para las empresas. 
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