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RESUMEN

Lapresente ponenciatiene como objetivo el andisisdelos Sistemas de M edici6n del Desempefio Estratégico
(Strategic Performance Management Systems) frente a dos de los Ilamados factores claves de éxito
empresarial contemporaneo: Competitividad y Sustentabilidad. La metodologia consistié en una revision
de laliteratura sobre el tema, realizada en los journals de mayor prestigio a nivel mundial, conformando
categorias de andlisis y sintesis relacionadas en procesos deductivo-inductivos. Se encontraron grandes
desarrollos tedricos y empiricos esencialmente en paises desarrollados. Se concluye que los SMDE se han
convertido en herramientas gerenciales con poderosos resultados si se utilizan con eficiencia, eficacia y
economicidad. Asimismo, su éxito depende de factores como la forma de disefiarlos e implementarlos, la
participacion de los colaboradores en su estructuracion y la eficiencia del sistema de informacion con que
Se cuente.
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ABSTRACT

The object of this paper is to analyze Strategic Performance Management Systems (SPMS) against two of
the key success factors of contemporary business: Competitiveness and sustainability. The methodology
consisted of areview of the literature on this subject within the most world renowned journals, shaping
categories of analysis and synthesis related to deductive-inductive processes. There were great theoretical
and empirical developments, especialy in developed countries. The review concluded that SPMS have
become management tools with powerful results if used with efficiently, effectively and economically.
Also, its success depends on factors such as design and implementation, participation of partners in the
structuring, and efficiency of the information system that they are using.
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INTRODUCCION

La medicion de la gestion organizacional ha
evolucionado a medida de las exigencias y ne-
cesidades del entorno empresarial, cadavez més
competitivo, y hastapodriadecirse, hostil. Aqui
toman vidalas palabras de Darwin con su teoria
evolucionista donde sobrevive el més apto.

Hoy, dentro del mundo empresarial de mas ato
nivel, se enfatiza en los Sistemas de Medicion
del Desempefio Estratégico - SMDE - como
una herramienta de articul acion, disefio, imple-
mentacion, adaptacion y diseminacion de laes-
trategia organizacional .

Para el efecto, se reviso la literatura sobre los
SMDE, en relacién con sus bondades, benefi-
cios y limitantes para organizaciones de todo
nivel. Tal revision se realizd en journals de
mayor prestigio a nivel mundial, conformando
categorias de andlisis y sintesis relacionadas en
procesos deductivo-inductivos.

Laliteratura sobre lamedicion delos resultados
ha demostrado que los SMDE pueden tener un
impacto significativo en los resultados empre-
saridles, y que su adecuada utilizacién consti-
tuye un factor clave para la competitividad y
sustentabilidad de las organizaciones.

Estos mejoran las discusiones de |os directivos
acercadelaestrategia, mejoralamotivacion del
personal, aclara el norte estratégico de los car-
gos e incluso pueden llegar a aumentar la satis-
faccion laboral, que ayuda a “engagement” en
la organizacion.

Otro beneficio fundamental es la consolidacion
delaestrategia, esencia mente paramuchas em-
presas locales que viven del “empuje”’ y dedica-
cion de sus propietarios, para los cuales resulta
imposible concretar e implementar su estrategia
empresarial.

DESARROLLO DEL TEMA
El sistema socioecondmico imperante obliga a
la busqueda constante de ventajas competitivas

(Porter, 2010), y valor agregado. Se vive en la
era de los sistemas de informacion, donde la

SUSTENTABILIDAD

eficiencia de éstos proporciona las bases para
la optimizacion de las decisiones empresaria-
les, dado que consisten en la infraestructura de
tecnologiade lainformacién, datos, sistemas de
aplicacion, y el persona que lo emplean para
prestar servicios de informacion y comunica-
cién en una organizacion (Chen, Mocker, Pres-
ton & Teubner, 2010).

Estos sistemas proporcionan la informacion
para la toma de decisiones, cuyas consecuen-
cias implican poner en riesgo grandes capita
lesy e bienestar de muchas personas (princi-
palmente empleados y propietarios), o generar
grandes beneficios que redundan en valor agre-
gado. Muchos autores sostienen gue existe un
fuerte lazo entre un buen Sistema de Informa-
cion Organizacional y la aplicabilidad y efec-
tividad de los SMDE (Bento, Bento & Ferreira
(2014). Pero, proporcionar informacion sobre
el rendimiento no es suficiente para mejorar los
resultados de rendimiento empresaria. El ver-
dadero éxito radicaen el comportamiento delas
personas en e uso de estainformacion de rendi-
miento (Prahalad y Krishnan, 2002).

En este sentido, los académicosy amantes de la
gestion empresarial han ideado diversas mane-
ras para controlar, gestionar y medir la actua-
cion empresarial, pero son los SMDE los que
han alcanzado mayor desarrollo. Por €llo, los
SMDE han sido tema de investigacion y discu-
Sion por parte de empresarios, investigadores
y académicos de distintas latitudes del glabo,
paraquieneslaadecuadagestion organi zacional
comprende €l factor decisivo parala competiti-
vidad, sustentabilidad, innovacién y rentabili-
dad de las compafiias, aunque los mencionados
Sistemas también son usados en organizaciones
sin animo de lucro e Instituciones Educativas.

Los sistemas de medicion se han convertido
en un tema fundamental dentro de la estrategia
corporativade las organizaciones. Hay unagran
cantidad de literatura relevante sobre el tema,
probablemente cuya razén principal es la natu-
raleza complgja y altamente interdisciplinaria
de investigacion de gestion del desempefio, la
participacion de muchos campos de diferentes
estados de madurez y la practica metodol dgica
(Lui, Meng, Mingers, Tang, 2012).
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No se puede avanzar en la consolidacion de la
estrategia organizacional sin contar con una he-
rramienta que permita hacer seguimiento a la
misma; esto es, medirla.

Para Mintzberg & Quinn (1993) la estrategia
puede considerarse como:

» Plan: se centra en un conjunto de acciones
a seguir para llegar a una meta determi-
nada.

» Pauta de Accidn: es atraer a contrincante
aque desarrolle una determinada accion.

+ Patron: seguir una serie de acciones con
consistencia.

+ Posicién: considerar la organizacién en su
entorno competitivo o ubicarla en un me-
dio ambiente.

» Perspectiva: es la manera de percibir €
mundo.

Para Thompson, Peteraf, Gamble & Strickland
(2003) consiste en las medidas competitivas
y los planteamientos comerciales con que los

administradores compiten de manera fructi-
fera, megjoran el desempefio y hacen crecer €l
negocio.

Para comprender todo € acance y funcionali-
dad de los SMDE, es preciso y oportuno tener
claro la concepcion del término, aunque para
O'Boyle & Hassan (2013, p.52) “no hay una
definicion tnica para el término dentro de la li-
teratura; sin embargo, hay un consenso genera
de que la gestion del rendimiento cubre todos
los aspectos de las operaciones de una organi-
zacion”. Franco-Santos et al. (2007) también
sostiene que existe diversidad en el temay falta
de consenso sobre una definicion, conclusion a
la que allegaron con un proceso de andlisis de
diversas definiciones en un detallado recorrido
delaliteratura sobre € tema.

A continuacion se presentan algunas definicio-
nes, atendiendo laclaridad y alcance delasmis-
mas, para que al final, se identifique la tendencia
hacia puntos clave de la gestién empresarial:

Tabla 1. Definiciones de SMDE

Autor

Definicion

Choi, Hecht & Tayler

(2013) en datos empiricos.

Los SMDE funcionan como un marco que organiza lainformacion de la empresa en torno
asu estrategia, parafacilitar latoma de decisiones estratégicas de los directivos con base

Bento et a. (2014)

accionistas.

Los SMDE permiten a las organizaciones planificar, medir y controlar su rendimiento, por
lo que las decisiones, los recursos 'y las actividades se pueden alinear de mejor manera
con las estrategias de negociosy asi lograr |os resultados deseados y crear valor paralos

Burney & Widener (2013)
empleados

Los SMDE facilitan la toma de decisiones estratégicas coherentes, 1o que inherentemente
conduce a mejores resultados organizacionales, especialmente en la gestion de los

Bisbe & Malaguefio, 2012

L os SMDE son sistemas que presentan rasgos distintivos tales como: (1) laintegracién de
laestrategia alargo plazo y metas operativas; (2) la provision de medidas de desempefio

en el area de multiples perspectivas; (3) la prestacion de una serie de objetivos / métricas/
objetivos / planes de accion para cada perspectiva; y (4) la presencia de relaciones causales
explicitas entre los objetivosy / 0 entre las medidas de rendimiento.

Atkinson, Waterhouse, &
Wells (1997)

Los SMDE son una herramienta que la empresa utiliza para monitorear el cumplimiento de
sus responsabilidades contractual es con sus stakeholders

Chenhall (2005)

Los SMDE abordan laintegracion de la estrategia atodos los niveles de las
organizaciones, convirtiéndose en una herramienta esencial de autoeval uacion gerencial, a
través de indicadores financieros y no financieros que permitan medir las perspectivas de
la organizacion que, en combinacién, proporcionan unaforma de traducir la estrategia en
un conjunto coherente de medidas de desempefio.
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Elijido-Ten (2013)

Los SMDE permiten a las empresas definir sistematicamente las estrategias y objetivos a
través de una variedad de perspectivas y, ayuda a complementar indicadores financieros
con una mezcla diversa de medidas de desempefio no financieras

Kaplany Norton (1992,

Los SMDE se consideran una herramienta o sistema que alinea todos los procesos de la
1996) organizacién con los imperativos estratégicos existentes dentro de una organizacion.

Waggoner, Neely&
Kennerley (1999)

cuentas.

Los SMDE sirven para controlar el rendimiento, identificar las areas que necesitan
atencion, mejorar lamotivacion y lacomunicacion, y el fortalecimiento de larendicién de

Fuente: Elaboracion propia con base en multiples autores

Tabla 2. Analisis de las tendencias hacia puntos clave de la gestion empresarial

Alineamiento
estratégico

Decisiones
estratégicas

Valor paralos
accionistas

Gestion
del Talento
Humano

Autoevaluacion
gerencid

Gestion de
Stakeholders

Choi, Hecht &

Tayler (2013) X

Bento et
a.(2014)

Burney &
Widener (2013)

Bisbe &
Malaguefio, X X
2012

Atkinson et al
(1997)

Chenhall (2005) X

Elijido-Ten
(2013)

Kaplany
Norton (1992, X X
1996)

Waggoner,
Neely&
Kennerley
(1999)

Fuente: Elaboracion propia con base en multiples autores

El anélisis realizado a las definiciones encon-
tradas muestra que los autores se inclinan aque
los SMDE cumplan unafuncion paralatomade
decisiones estratégicas y a alineamiento estra-
tégico. Lo primero se refiere a la asertividad de
las decisiones empresarial es, basadas en la con-
fiabilidad de los sistemas de informacion con
gue se cuente y las habilidades para analizar
y sintetizar oportunamente la informacién que
los mismos generan. En este sentido, se reduce
el riesgo de la gestion organizacional. Por otro
lado, € alineamiento estratégico permite poner
en sintonia a toda la organizacion, proyectando
a todos en ella hacia un horizonte en comun,

claro, transparente y compartido. Es por €llo,
que autores como Franco-Santos et al. (2012)
sostienen que los SMDE deben ser construidos
incluyendo a los funcionarios de la organiza-
cion, para que éstos conozcan en alcance y fi-
nalidad de los mismos, y puedan comprender
como sus funciones hacen posible llevar a su
compariia hacia un estado deseado (vision insti-
tucional), al tiempo que ésta proyecta las capa-
cidades y habilidades del empleado.

Es paraddjico que las otras tendencias analiza-
das no presenten tantos adeptos dada la impor-
tancia de las mismas en la gestién organi zacio-
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nal. Incluso algunos autores como Andy Neely
de gran prestigio y trayectoria en el tema afir-
man que los SMDE como el Balanced Score-
card no responden atodas | as partesinteresadas
y, por tanto su rango de accion solo se centraen
algunos aspectos de la gestion organizacional,
lo que representa un grave error en lamedicién
del desempefio empresarial en cuanto a laim-
plementacion de la estrategia se refiere.

En este sentido, la gestion del Talento Huma-
no también presenta una tendencia reducida,
al igual que la autoevauacion gerencial, lo
gue es igualmente incongruente, como se vera
mas adelante, dado que los estudios empiricos
muestran favorables beneficios de los SDME en
la administraciéon de los funcionarios y en los
procesos de autocontrol de la alta gerencia.

Los SMDE se “estan utilizando en un amplio
nimero de organizaciones para apoyar la pla-
nificacion del rendimiento, medicion y control”
(Bento et a., 2014, p.25). Estos poseen ciertas
caracteristicas, a saber: a) la presencia de estra-
tegiasalargo plazo sobre una serie de puntos de
vista tales como clientes, procesos de negocio
financiero y de infraestructura; b) la traduccion
de los objetivos operacionales en medidas fi-
nancieras y no financieras; y ¢) la integracion
de una secuencia de acciones/iniciativas, metas
eindicadores (Elijido-Ten, 2013).

Los SMDE utilizan indicadores de desempefio,
que tienen lafuncion de evaluar €l rendimiento
organizacional. Asi, cada compafiia debe cons-
truir sus propias medidas de desempefio, en
armonia con su realidad interna y necesidades
de negocios. Van der Stede, Chow y Lin(2006)
argumentan que las empresas que utilizan un
mayor nimero de medidas de desempefio real-
mente logran un mayor rendimiento.

Dentro de las miltiples ventajas comprobadas
delos SMDE en | as organizaciones se destacan:

* Segun Kaplan y Norton (1996) los SMDE
Sse conjugan como una herramienta de
gestion que traduce la estrategia de la em-
presa en un conjunto coherente de indica-
dores. Ademas, un objetivo de los SMDE
es motivar alos empleados a participar en
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acciones que sean coherentes con los obje-
tivos estratégicos de la organizacion.

En las grandes compafiias, quienes siem-
pre lideran los procesos relacionados con
tendencias gerenciales modernas, entre
otras razones por l0s recursos con que
cuentan, la idea de la sustentabilidad ha
impregnado su ser de forma holistica, a
punto que hace parte de la estrategia y la
cultura organizacional (Porter y Kramer,
2006). En este sentido, los SMDE ayudan
a articular los procesos relacionados con
la sustentabilidad con la estrategia de la
organizacion. Podriadecirse que estos Sis-
temas alinean la estrategia organizacional
parahacer de lasustentabilidad un proceso
diario.

Permiten la interaccion entre las etapas
del ciclo administrativo: planeacion, or-
ganizacion, direccion y control (Cortés y
Usme, 2004) detal forma que los gerentes
tendrén mas facilidades parallevar a cabo
Su gestion.

La medicion de los resultados ha demos-
trado que los SMDE pueden tener un
impacto significativo en los resultados
empresariales (Chenhall, 2005; Kaplan y
Norton, 2004), siempre que la organiza-
cion cuente con informacion de calidad y
el disefio del SMDE sea eficiente (Bento et
a., 2014; Pinheiro et al., 2013).

Afectael comportamiento de las personas:
mejora las discusiones de los directivos
acerca de la estrategia y ayuda a concen-
trar los esfuerzos de los mismos en lo que
es importante para la organizacién; ayuda
en la cooperacion, coordinacion y parti-
cipacion de equipos de trabajo; mejora la
motivacion del personal, siempre y cuan-
do participen en el proceso de medicién;
aclara €l norte estratégico de los cargos o
puestos de trabajo e incluso pueden llegar
aaumentar la satisfaccion laboral (Franco-
Santos et al., 2012).

Pueden ser utilizados para reformular la
estrategia de una organizacion, pero su
efecto positivo en e rendimiento empre-
sarial disminuye en la medida que las or-
ganizaciones se mueven en entornos ding
micos y cambiantes (Bisbe& Malaguefio,
2012).
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Meekings (1995) argumenta que €l uso de

medidas no sélo ofrece mejora del rendi-

miento, sino que se convierte en un vehi-
culo para un cambio cultural, que ayuda al

“engagement” en la organizacion.

* Estos sistemas se recomiendan parafacili-
tar laimplementacion de la estrategiay la
mejoradel rendimiento de la organizacion
(Franco-Santos et ., 2012).

» Los empleados ganan una comprension
més clara de cobmo su trabajo contribuye
al logro de los objetivos estratégicos de la
organizacion (Kaplan y Norton, 1996).

» Burney & Widener (2013) sefialan que los
niveles de autoeficacia y bienestar psico-
l6gico aumentan para las organizaciones
gue losimplementan.

+ Folan & Browne (2005) exponen que los

SMDE son responsable de lagestion delaim-

plementacion de la estrategia de operaciones.

Por otro lado, Nudurupati et al. (2011) enume-
ran los principales modelos para la medicién
del desempefio:

1. Strategic Measurement and Reporting Te-
chnique

2. The Performance Measurement Matrix

3. Results and Determinants Framework

4. Balanced Scorecard

5. Cambridge Performance Measurement
Systems

6. Integrated Performance Measurement
Systems

7. European Foundation For Quality Mana-
gement - EFQM

8. Performance Prism
9. Business Excellence Model.

Estos modelos parten de paises con alto desa-
rrollo econémico como Estados Unidos, Reino
Unido o la Zona Euro, 1o que evidencia que la
medicion de la gestion estratégica es funda-
mental para el crecimiento, desarrollo y soste-
nimiento de la economia.

Al respecto, autores como Coe & L etza (2014);
Kaplan y Norton (2004, 1997) y Bento et a.,
(2014) afirman que el Balanced Scorecard es
considerado como un Sistema de Medicién del
Desempefio Estratégico (Strategic Performance

SUSTENTABILIDAD

Measurement Systems — SPMS) en la medida
gue articula los factores claves de organizacio-
nes de todo tipo para el disefio, implementa
cioén, adaptacion y despliegue estratégico.

Para Kaplan y Norton la filosofia Balanced
Scorecard se basa en unavision global delaes-
trategia de una organizacion, sobre la base de
cuatro perspectivas: financiera, clientes, proce-
sos internos y, aprendizaje y crecimiento, que
estan vinculadas en una relacion causa-efecto.

El Balanced Scorecard actia como un
marco de gestion estratégica ya que in-
tegra los procesos estratégicos de mapeo
con las diversas dimensiones de rendi-
miento. El sistemacreavalor centrado en
el cliente a través de acciones de mejora
y desarrollo de los procesos de negocio,
y se ha convertido en un marco de me-
dicion del desempefio integral (Pinheiro,
Gouvea, Jan & Munik, 2013).

Otro SMDE que sobresale es & Performance
Prism, estructurado como es un “modelo tri-
dimensional que consta de cinco (5) caras (de
ali su nombre de prisma) o perspectivas 10gi-
camente interconectadas: Satisfaccion de stake-
holders, contribucion delos stakeholders, estra
tegias, procesosy capacidades.

También se destaca e modelo EFQM que pro-
porciona la flexibilidad suficiente para las gran-
des y pequefias organizaciones a obtener benefi-
cios a largo plazo mediante la identificacion de
areasde mejoray lainyeccion de metastransfor-
macionales en niimero suficiente. Presenta dos
(2) ges: Agentes Facilitadoresy Resultados. Los
primerostienen un impacto en lagestién sobre el
liderazgo, e persondl, las politicas y estrategias,
las alianzas y recursos y, los procesos de la or-
ganizacion; mientras que los segundos se basan
en cuatro (4) areas en las cuales mide € impacto
provocado por la actividad de laempresa: resul-
tados en las personas, en los clientes, en lasocie-
dad y resultados claves.

CONCLUSIONES

Los hallazgos demuestran que el tema de los
SMDE es adtamente investigado, principa men-
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te en paises desarrollados, dada su importancia
dentro de la gestion efectiva de los recursos es-
casos de las organizaciones. Cada ente repre-
senta una oportunidad Unica e irrepetible para
profundizar en las ventgjas de tales sistemas,
mejorar sus deficiencias y elevar el rendimiento
institucional @ maximo, lo que es posible con
un Sistema de Informacion Eficiente y la uti-
lizacion certera de lainformacién que los mis-
mos generan, conjugandose con la medicién
oportunay transparente de la gestion.

Los desarrollos tedricos son abundantes, y los
casos de éxito son de fécil consulta, pero el ver-
dadero trabajo esta en armonizar las bondades
y desventgjas de los SMDE alas necesidades y
caracteristicas de la organizacion, logrando ma-
terializar 1os planteamientos conceptual es desa-
rrollados en unarealidad complejay cambiante,
donde el primer paso radica en identificar la for-
ma de insercion del SMDE a la cultura institu-
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