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1. Introduccion

El entorno competitivo actual estd cambiando la manera de operar de las empresas. Desde
hace unos afios, las empresas han estado estableciendo relaciones de colaboracioén con otras
empresas con el objetivo de ganar o sostener su competitividad. Mentzer (2001) define la
colaboracion en la cadena de suministro como “un medio mediante el cual todas las
empresas de la cadena de suministro se encuentran trabajando activamente hacia objetivos
comunes que se caracteriza por compartir informacién, conocimiento, riesgos y beneficios”.
En este sentido, es importante sefialar la importancia de definir objetivos comunes para
todos los miembros de la cadena de suministro ya que si las empresas han de ser
competitivas y su relacion sostenible, es necesario que todos sus miembros enfoquen sus
esfuerzos hacia aspectos estratégicos de su negocio y, que éstos se hayan establecido por
consenso.

Los Sistemas de Medicion del Rendimiento (SMRs) son herramientas de ayuda a la toma de
decisiones. En un contexto interorganizacional, dichos SMR deben ser disefiados para
medir y gestionar los aspectos clave de la cadena de suministro. Por ello, es necesario
alinear los indicadores de rendimiento que monitorizaran los resultados y la evolucion de la
cadena de suministro con la estrategia de la colaboracion. Con ello, se pretende disponer de
una herramienta que proporcione informacion util y realimentacion sobre las lineas
estratégicas establecidas y, de este modo, sean realmente una herramienta de ayuda en la
toma de decisiones.

Pese a su relevancia, en la literatura no existen muchos trabajos que aborden los SMR para
contextos interorganizacionales aunque ha habido un creciente interés en los ultimos afios
(Chan et al., 2003; Folan y Browne, 2005; Angerhofer y Angelides, 2006; Alfaro et al.,
2007; Gruat La Forme et al, 2007). Estos SMR presentan distintas caracteristicas
(perspectivas, dimensiones, niveles, etc.) para realizar la medicion y gestion del
rendimiento. Entre las perspectivas comunmente utilizadas en la literatura se encuentran las
cuatro perspectivas clasicas de Kaplan y Norton (1992): financiera, cliente, procesos y,
aprendizaje y crecimiento. De manera similar, las dimensiones de coste, fiabilidad de
entrega, flexibilidad, respuesta y gestion de activos, presentes en el modelo SCOR (Supply
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Chain Operations Reference) de SCC (2008) son ampliamente utilizadas. En la literatura
que trata los Sistemas de Medicion del Rendimiento a nivel de empresa individual
(intraorganizacional), la problematica de la alineacion de los objetivos perseguidos y la
estructura que los SMR deben tener para gestionar tales objetivos ha sido ampliamente
abordada (Lockamy y Cox, 1994; Neely et al., 1996; Hudson et al., 2001). En entornos de
colaboracion, la complejidad de los SMR aumenta ya que se deben considerar los objetivos
de todos los miembros que conforman la colaboracidn, los procesos a lo largo de la cadena
de suministro y una toma de decisiones mds compleja. En este contexto, todavia es
necesario profundizar en el rol de la estrategia de la cadena de suministro y su integracion
en los sistemas de medicion del rendimiento interorganizacionales.

El objetivo de este trabajo es presentar una revision de la literatura de los SMR
interorganizacionales para: 1) profundizar en las estructuras que incorporan para realizar la
medicidon y gestion de la estrategia de la cadena de suministro y 2) obtener un estudio
comparativo de los distintos SMR en base a los aspectos estratégicos y las estructuras que
incorporan para su gestion.

La estructura de este articulo es la siguiente. En el segundo apartado, se describen los
aspectos relevantes de la estrategia y su relacién con la medicion del rendimiento. En el
tercer apartado, se realiza un andlisis y un estudio comparativo de los SMR en contextos
interorganizacionales en funcion de los aspectos estratégicos que incorporan y en las
estructuras que presentan para gestionarlos. Finalmente, se exponen las conclusiones.

2. La estrategia y la medicion del rendimiento

La manera en la que miden las organizaciones el rendimiento muestra la cultura
organizacional asi como la formulacion y el despliegue de su estrategia (Pun y White,
2005). En la literatura, numerosos trabajos tratan la necesidad de definir la estrategia como
punto de partida para desarrollar SMR, de tal manera que la estructura de medicion de
rendimiento soporte la consecucion de los objetivos establecidos. Bititci et al. (1997)
sefalan que un SMR debe facilitar el despliegue de la estrategia en forma de bucle cerrado
y proporcionar un marco estructurado para que la informacion significativa genere
realimentacion al proceso de toma de decisiones. De este modo, uno de los requerimientos
fundamentales que los SMR deben cumplir, es la identificacién y definicion de todos los
aspectos estratégicos asociados al negocio.

Por otro lado, un SMR disefiado para abordar la medicion del rendimiento en un contexto
interorganizacional de colaboracion, debe considerar dos niveles: medicion del rendimiento
de la empresa individual y medicion del rendimiento interorganizacional. En este sentido, si
el SMR incorpora ambos niveles en su estructura, proporciona informacion relevante para
gestionar ambos dmbitos de operacion. Por ello, la definicion de los aspectos estratégicos
del negocio se debera realizar en ambos niveles de actuacion: estrategia de la empresa
individual y estrategia de la colaboracion. Ademas, para mantener la trazabilidad entre los
elementos de los dos niveles, es necesaria una secuencia logica de definicion de los
elementos que conforman el SMR de manera que se mantenga la coherencia entre los dos
niveles.

En cuanto a la manera de incorporar la estrategia de la colaboracion en un SMR
interorganizacional en la literatura, se pueden establecer basicamente dos tipos de
formalizacion de la estrategia: objetivos de rendimiento comunes y cuadro de mando. En el
primer tipo, objetivos comunes, la definicion del SMR parte de consensuar unos objetivos
generales para la globalidad de las empresas que se encuentran colaborando. El segundo
tipo, el cuadro de mando enfatiza la alineacion de la estrategia y trata de asociar la
estrategia de las organizaciones con las medidas de rendimiento (Kaplan y Norton, 2000).
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La idea fundamental del cuadro de mando es ayudar a los directivos a concentrar esfuerzos
en aquellas areas que tienen un mayor impacto en lograr alcanzar los objetivos estratégicos.
Para ello, el cuadro de mando define cuatro perspectivas de rendimiento: financiera,
clientes, procesos y, aprendizaje y crecimiento. De este modo, el cuadro de mando es una
estructura orientada a mantener el equilibrio en la definicién de aspectos estratégicos e
indicadores de rendimiento asociados.

3. Sistemas de Medicion del Rendimiento Interorganizacionales: Integracion de la
Estrategia de la Colaboracion

En este apartado se describen los SMR para contextos interorganizacionales analizando la
estructura que utilizan para incorporar la estrategia de la colaboracion. Brewer y Speh
(2002) presentan una adaptacion de la Tarjeta Valoracion Equilibrada de Kaplan y Norton
(1992), inicialmente desarrollada para contextos intraorganizacionales, para medir el
rendimiento de la cadena de suministro. Su trabajo considera cuatro perspectivas para medir
el rendimiento interorganizacional: financiera, clientes, interna o de procesos y, aprendizaje
y crecimiento. Para cada una de estas perspectivas, todos los miembros que se encuentran
colaborando deben definir previamente los objetivos estratégicos y, seguidamente, se
asociar indicadores de rendimiento a dichos objetivos estratégicos. Sin embargo, aunque se
indica que los niveles del SMR intra e interorganizacional se han de conectar, no se indica
como se debe proceder para realizar tal conexion.

Gunasekaran et al. (2001) presentan un marco para evaluar el rendimiento de la cadena de
suministro compuesto por procesos de alto nivel (planificar, suministrar, fabricar/ensamblar
y distribuir) e indicadores clave asociados a dichos procesos. Los indicadores se clasifican
en tres niveles de gestion (estratégicos, tacticos y operativos) y en financieros y no-
financieros. Aunque en el trabajo se indica que para gestionar la cadena de suministro, se
han de considerar los objetivos para la globalidad de la cadena, no se deja explicito como se
conecta la estrategia de la colaboracion con los indicadores de rendimiento que se
presentan. Bhagwat y Sharma (2007) proponen una tarjeta de valoracién equilibrada para
cadenas de suministro que clasifica los indicadores de rendimiento de Gunasekaran et al.
(2001) en las cuatro perspectivas de Kaplan y Norton (1992). De manera similar al trabajo
de Gunasekaran et al. (2001), en dicho trabajo no se refleja de manera explicita la conexion
de la estrategia con los indicadores de rendimiento.

Bullinger et al. (2002) definen una metodologia de medicion integrada para redes de
suministro. La metodologia parte de definir los objetivos estratégicos de la tarjeta de
valoracion equilibrada de Kaplan y Norton (1992) a los cuales asocia los indicadores del
modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference) (SCC, 2001). La metodologia
considera tres niveles de medicion del rendimiento: unidades funcionales, procesos y
cadenas/redes de suministro. Sin embargo, en el trabajo no queda claro como se traslada la
estrategia entre los distintos niveles.

Chan y Qi (2003) desarrollan un sistema de medicion del rendimiento para cadenas de
suministro basado en los procesos negocio. En concreto, el SMR presenta una estructura de
descomposicion de los procesos clave en sub-procesos y, en mayor nivel de
descomposicion, en actividades. Para cada una de las unidades de agregacion los procesos
(procesos clave, sub-procesos, actividades), se define una estructura de medicion del
rendimiento compuesta por varias dimensiones. En este SMR, se definen los objetivos de
alto nivel y éstos se trasladan a niveles inferiores de descomposicion. Sin embargo, para
definir los objetivos, no se utiliza una estructura equilibrada como, por ejemplo, una tarjeta
de valoracion equilibrada. Theeranuphattana y Tang (2008) presentan un sistema de
medicion del rendimiento para cadenas de suministro combinando la estructura de

1946



descomposicion del trabajo de Chan y Qi (2003) vy, los indicadores y procesos del modelo
SCOR (SCC, 2006). Sin embargo, en el SMR, no se despliega la estrategia ya que al incluir
los procesos e indicadores de SCOR, se prescinde de la estructura de despliegue de
objetivos de rendimiento de Chan y Qi (2003).

Bititci et al. (2005) proponen un modelo de medicién del rendimiento para empresas
extendidas compuesto por tres niveles funcionales: empresa extendida, unidad de negocio y
procesos extendidos. La estructura del SMR parte de la definicion de los objetivos
estratégicos de la empresa extendida y de las empresas individuales que la conforman. A
partir de dichos objetivos, se despliegan y definen los indicadores de rendimiento de todos
los niveles.

Chalmeta y Grangel (2005) definen una metodologia para desarrollar sistemas de medicion
del rendimiento en empresas virtuales. El sistema de medicion del rendimiento considera
dos niveles: empresa individual y empresa virtual. En concreto, la metodologia comprende:
definicion de la mision y valores de la empresa virtual, identificacion de sus objetivos
estratégicos, seleccion de los indicadores de causa y efecto de la empresa virtual e
establecimiento de las relaciones de causa-efecto entre dichos indicadores. Una vez,
desarrollado el nivel de la empresa virtual, éste se despliega al nivel de empresa individual.

Folan y Browne (2005) presentan un sistema de medicion del rendimiento para empresas
extendidas compuesto por dos niveles: empresa individual y empresa extendida. E1 SMR
parte de la definicion de la mision, estrategia y factores criticos de éxito para cada empresa
individual. De manera similar se definen los elementos de la estrategia para la empresa
extendida. El sistema de mediciéon del rendimiento se basa en un cuadro de mando
equilibrado que contiene cuatro perspectivas para cada empresa individual: interna,
proveedores, clientes y empresa extendida. La agregacion de los indicadores pertenecientes
las perspectivas de empresa extendida de cada empresa individual conforman el nivel de la
globalidad de la empresa extendida.

Angerhofer y Angelides (2006) definen un modelo y un sistema de medicion del
rendimiento para cadenas de suministro que consiste en seis elementos interrelacionados:
grupos de interés (stakeholders), niveles de colaboracidn, estrategia, procesos, tecnologia y
topologia. Cada elemento posee una serie de variables del rendimiento cuantificadas
mediante indicadores. La estrategia viene definida por los elementos: mision, estrategia de
operaciones y objetivos tanto de cada empresa como para la cadena de suministro. De
hecho, en este trabajo, se define un indicador denominado “nivel de alineacion” que mide
precisamente el grado de alineacion de la estrategia de cada empresa individual con la
estrategia de la cadena de suministro.

Alfaro et al. (2007) presentan un SMR para redes de empresas compuesto por una
metodologia y un marco arquitectonico. La metodologia comprende tres fases: 1) definicién
del marco estratégico, 2) definicion del marco de procesos y 3) seguimiento y
monitorizacion. El marco genérico se estructura en tres niveles funcionales: redes de
empresas, cadenas de suministro que conforman cada red de empresas y empresas
individuales que integran cada cadena de suministro. Entre los tres niveles debe existir
coherencia asi como entre los marcos estratégico y de procesos. En concreto, el marco
estratégico contiene los elementos de rendimiento para gestionar la estrategia. Estos
elementos son: planificacion filosofica (mision, visidn), requerimientos de los grupos de
interés, objetivos, estrategias, factores criticos de éxito y, finalmente, indicadores de
rendimiento. Ademas, estos elementos se estructuran en base a las perspectivas financiera,
clientes, procesos y, aprendizaje y crecimiento.
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Gaiardelli et al. (2007) proponen un SMR para el proceso post-venta en redes del sector del
automoévil. E1 SMR se compone de cuatro niveles funcionales: unidad de negocio, proceso,
actividad y unidad organizacional y, desarrollo e innovacion. Sin embargo, aunque el
trabajo indica que los indicadores de rendimiento se definen a partir de los objetivos
estratégicos de la red y de los objetivos del proceso de post-venta, no se deja explicito como
incorpora la estrategia en su estructura de rendimiento.

Gruat La Forme et al. (2007) definen un marco para analizar el rendimiento de cadenas de
suministro. El marco considera diez procesos de negocio principales en funcién de la
posicion de cada empresa en la cadena de suministro y el rendimiento de los procesos se
mide atendiendo a un conjunto de indicadores definidos en tres niveles: estratégico, tactico
y operativo. Aunque en el trabajo se indica que en el nivel estratégico, se considera la
estrategia de las empresas, no se incluye una estructura para definir dicha estrategia en el
SMR.

La Tabla 1 presenta un andlisis comparativo de los trabajos revisados. Los criterios
utilizados para la comparacion se describen a continuacion. El primer criterio es la
identificacion y definicion de la estrategia de la colaboracion (columna “I”). El segundo
criterio es la consideracion de los niveles intraorganizacional e interorganizacional en el
SMR para definir la estrategia (columna “II”). El tercer criterio identifica la estructura
seguida para definir la estrategia, distinguiendo entre los dos tipos: objetivos (“O”) o cuadro
de mando (“CM”). Cabe senalar que, se ha utilizado la denominacion de cuadro de mando
para todos los trabajos que utilizan varias perspectivas equilibradas, bien sea una tarjeta de
valoracion equilibrada o un cuadro de mando en general.

Para evaluar los trabajos, se ha establecido la siguiente notacion. Si el SMR cumple con el
criterio, en grado avanzado, en las entradas pertinentes de la tabla se ha reflejado mediante
“++”. Si el SMR cumple con el criterio, pero en poco detalle o estructura, se ha
representado mediante “+”.

Tabla 1. Comparacion de Sistemas de Medicion del Rendimiento Interorganizacionales atendiendo a la
Estrategia de la Colaboracion

| 11 (0) CM
Brewer y Speh (2000) ++ + ++
Gunasekaran et al. (2001) + + +
Bhagwat y Sharma (2007) + + +
Bullinger et al. (2002) ++ + ++
Chan y Qi (2003) ++ ++ ++
Theeranuphattana y Tang (2008) + + +
Bititci et al. (2005) ++ +F ++
Chalmeta y Grangel (2005) ++ ++ ++
Folan y Browne (2005) ++ ++ ++
Angerhofer y Angelides (2006) ++ + +
Alfaro et al. (2007) ++ ++ ++
Gaiardelli et al. (2007) + + +
Gruat La Forme et al. (2007) + + +

4. Conclusiones

En los ultimos afios, las empresas han establecido relaciones de colaboracion con otras
empresas para continuar siendo competitivas. La colaboracion se basa en aunar esfuerzos
para conseguir unos objetivos comunes y consensuados entre todos los miembros que
conforman el entorno interorganizacional. De cara a gestionar dicho entorno, en los ultimos
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afos, se han desarrollado varios SMR para contextos interorganizacionales. En este sentido,
numerosos trabajos tratan la necesidad de definir la estrategia como punto de partida para
desarrollar SMR, de tal manera que la estructura de medicion de rendimiento soporte la
consecucion de los objetivos establecidos. Se pueden establecer basicamente dos tipos de
formalizacion de la estrategia dentro de un SMR: objetivos de rendimiento comunes y
cuadro de mando. En concreto, el cuadro de mando permite equilibrar la formulacion de la
estrategia a través de la utilizacion de varias perspectivas que se despliegan hasta el nivel de
definicion de los indicadores de manera que €stos soporten y proporcionen realimentacion
en la propia definicion de la estrategia.

En este trabajo, se describen los criterios esenciales que los SMR deben incorporar en su
estructura para gestionar con éxito la estrategia. En base a estos criterios, en este trabajo se
ha presentado una descripcion de las estructuras que incorporan los SMR para gestionar la
estrategia. Seguidamente, se ha expuesto un estudio comparativo de los SMR en base a tres
criterios: 1) identificacion y definicion de la estrategia de la colaboracion, 2) consideracion
de los niveles intraorganizacional e interorganizacional en el SMR para definir la estrategia
y 3) estructura seguida para definir la estrategia. Se puede concluir que, el primer criterio,
se encuentra en un nivel avanzado en ocho de los trece trabajos. Sin embargo, de estos
trabajos, solamente cinco SMR presentan una estructura de dos niveles para definir la
estrategia, lo cual permite obtener un nivel adecuado de coherencia entre los elementos
estratégicos definidos para los dos niveles intra e interorganizacional. Este punto es
fundamental, ya que ambos niveles de actuacion han de ser gestionados simultaneamente.
Ademads, de estos cinco trabajos que cumplen con los dos primeros criterios, solamente
cuatro SMR cumplen con definir la estrategia en base a varias perspectivas: Bititci et al.
(2005), Chalmeta y Grangel (2005), Folan y Browne (2005) y, Alfaro et al. (2007). Este
criterio es relevante ya que persigue ayudar a concentrar esfuerzos en aquellas areas que
tienen un mayor impacto en lograr alcanzar los objetivos estratégicos. Sin embargo, aunque
estos cuatro SMR cubren los criterios establecidos, han sido desarrollados para contextos
particulares de colaboracion. En concreto, dos de estos SMR, han sido disefiados para
empresas extendidas (Bititci et al., 2005, Folan y Browne, 2005), un SMR para empresas
virtuales (Chalmeta y Grangel, 2005) y el cuarto SMR para redes de empresas (Alfaro et al.,
2007). En este sentido, es necesario profundizar en su extension tedrica y aplicacion a otros
tipos de entornos interorganizacionales.
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