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Resumen

En la primera parte se presenta y se explica el Cuadro de Mando Integral (CMI), o
Balanced Scorecard (BSC). Enseguida se presentan algunos planteamientos sobre el medio
ambiente y su problemadtica mds severa en cuanto a su degradacion. Después se enuncia
la forma en que se deben integrar los indicadores al Cuadro de Mando Integral. Para
establecer los indicadores de gestidn, se hace un bosquejo de qué son los indicadores
medioambientales, los ecoindicadores y cémo podrian integrarse al Cuadro de Mando
Integral; ademds, se presenta por qué y cdmo puede implantarse la perspectiva
medioambiental. Por ultimo, se concluye que es necesario la insercidn de la perspectiva

medioambiental en el Cuadro de Mando Integral como otra perspectiva.

Palabras claves

Ecoindicador: Es un pardmetro que permite proporcionar informacion sobre el momento
actual de los ecosistemas asi como estandares o tendencias en el estado del medio
ambiente

Cuadro de mando integral: Es un método empleado por las organizaciones, que desean
medir el desempefio empresarial o hacer el control de la gestion.

Sima: Sistema integrado de indicadores medioambientales.




Abtract
At first, one presents and explains the Balanced Scorecard (BSC), or Cuadro de Mando
Integral (CMI). After that, one presents some approaches about the environment and its
most severe problems, regarding its degradation. Later, one sets forth how to include the
indicators in the BSC. To establish the management indicators, one makes a sketch of
what are the environmental indicators, the ecoindicators, and how they could be
integrated in the BSC; besides, one shows why and how they can be implemented in the
environmental perspective. At last, one concludes that is necessary to insert the

environmental perspective in the BSC as other perspective.

Keywords:

Ecoindicators: it is a parameter that allows giving information about the environment’s
actual moment, standards or tendencies.

Balance Scorecard: it is a method used by the organizations. It seeks to measure the
enterprise development or to make management control.

Isei (Sima): Integrated System of Environmental Indicators.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Son varios los espacios a nivel mundial en los cuales se discute sobre la problematica que
enfrenta el hombre contemporaneo debido a los cambios bruscos de la naturaleza (al
verse afectada por el mal uso de los recursos naturales por parte del hombre).
Conscientes del papel que la academia debe asumir frente a esta problematica, este
escrito (ponencia) pretende promover la discusidon sobre si es necesaria, en el conocido
Cuadro de Mando Integral (CMI), una nueva perspectiva, una perspectiva medioambiental
gue tenga como fundamento el impacto del medio ambiente. La importancia de esta

proposicion no solo estd en que es necesaria la conservacién del medio ambiente para



garantizar la vida en la Tierra, sino también en que afecta al monto de la inversion en

recursos de las organizaciones.

Por lo anteriormente esbozado, se debe ver lo hecho por las organizaciones (tanto
privadas como publicas) frente al medio ambiente, buscando ir De La Perspectiva
Financiera A La Perspectiva Medioambiental. Y asi, podremos ver como se entienden las
medidas, iniciativas y proyecto que ha habido hasta ahora, donde va en la siguiente la
triple disyuntiva ¢Es Una Moda, Una Necesidad, Una Obligacién?
BALANCE SCORE CARD.

El Balance ScoreCard, o Cuadro de Mando Integral (CMI), es un método empleado por las
organizaciones que desean medir el desempefio empresarial o hacer el control de la
gestion de todas las actividades relacionadas con las siguientes perspectivas: la financiera,
la del cliente, la de procesos internos y la de aprendizaje e innovaciéon; es decir, las
empresas que buscan saber qué opciones de permanencia o proyeccion institucional
tienen, en términos de su visidn y estrategia. El Cuadro de Mando Integral permite que los
administradores puedan monitorear y evaluar permanentemente la gestion y efectuar un

examen amplio de la organizacién.

El Balance ScoreCard, es la metodologia desarrollada y dada a conocer en el afo de 1992
por los académicos de la Universidad de Harvard, David Norton y Robert Kaplan; que se
caracteriza por una serie de pautas de actuacién y permite visualizar las variables
relacionadas con la rentabilidad del negocio, ademas de hacer posible instaurar, divulgar e

inspeccionar la ejecucion de la estrategia institucional.

Con el uso de cuadro de mando integral los administradores de las organizaciones pueden
analizar el desempefio de los indicadores financieros, identificar el mercado y el cliente a
quien se le presta el servicio o se le suministra el producto, evaluar el desempefio
administrativo y operativo interno, es decir, si se hace en forma correcta y organizada, y

hace posible implementar fundamentos o bases para crear valor a largo plazo.


http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml

Segun Carazo, 2.001) pionero en Latinoamérica en capacitacién e implementacion
de Balanced Scorecard, el cuadro de mando integral utiliza dos elementos, a saber:
1) El mapa de la estrategia

2) El tablero balanceado

El mapa de la estrategia es la representacion visual de los objetivos mds importantes de

una organizacién.

La descripcion de un mapa es la siguiente: las perspectivas agrupan a los objetivos, la
causa—efecto para lograr los objetivos, el mapa sirve para ordenarlos de manera

comprensible.

El tablero balanceado del Balanced Scorecard, se construye con base en al menos de 4
perspectivas, e incluye los objetivos relatados en el mapa con medidores, metas y planes
de acciéon. Los medidores son el valor de éxito o fracaso de un objetivo, las metas son los
compromisos, los planes de accidn son las claves para alcanzar las metas; los “qué” son los
objetivos y los “cdmo” los planes de accidn. La premisa es que la medicion comunica los

valores y las prioridades.

El Balanced Scorecard del mas alto nivel (mapa de la estrategia y tablero
balanceado), sirve para desplegar la estrategia en la empresa interna y la extendida
a clientes, proveedores, accionistas y personal; esto facilita objetivos y planes

estratégicos en comun y responsabilidades compartidas. Gareth, J. (1997).

Para llevar a la practica el Balanced Scorecard, es indispensable el involucramiento desde

el mas alto nivel y organizar el esfuerzo en equipo de trabajo.



En Colombia se ha hecho una serie de estudios, publicaciones, disertaciones y

aplicaciones del cuadro de mando integral, entre ellos los elaborados por:

Es un mapa estratégico donde se describen las estrategias, las iniciativas y objetivos para
conseguirlas, proporcionando un marco de referencia para que los directivos de una
organizacién puedan describir y mejorar en el desempeiio de las actividades de una
organizacién por medio de indicadores, que se integran en una cadena de relaciones

causa efecto.

“El cuadro de mando permite convertir la visién de una empresa en estrategias de
accién, ayuda al enfoque de que lo que se haga en la organizacién debe ser hecho
para crear valor futuro, sirve de mecanismo integrador para una variedad de
programas competitivos, sirve como medio de comunicacién y como agente de

cambio”.(Estupifian & Estupifian, 2.004)

Robert Kaplan y David Norton creadores del cuadro de mando, plantean que el CMI es un
sistema de administracidon o sistema administrativo (Management system), que va mas
alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de

una empresa.

El CMI es un método que permite implementar y llevar a la practica el plan estratégico de
la compaiiia y medir sus actividades en términos de su visidn y su estrategia; ademas.

Permite a los administradores una mirada global de la situacién de la empresa.

"El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la misién, a través de canalizar las energias, habilidades vy
conocimientos especificos de la gente en la organizacién hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar

el desempeiio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio financiero,


http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Robert_Kaplan&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=David_Norton&action=edit&redlink=1

conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje vy
crecimiento- para alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-
departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con
objetivos del cliente y accionistas. El BSC es un robusto sistema de aprendizaje
para probar, obtener realimentacién y actualizar la estrategia de la organizacion.
Provee el sistema gerencial para que las compaiiias inviertan en el largo plazo -en
clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien que en
gerenciar la Ultima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera
en que se mide y gerencia un negocio" (Harvard Business School Press, Boston,

1996)

El Cuadro de Mando integral agrupa una serie de indicadores de gestidn, en cuatro
perspectivas como anteriormente se cito: y son: Perspectiva financiera, perspectiva de los

Clientes, Perspectiva de procesos y perspectiva de la innovacién y aprendizaje.

“Perspectivas

Perspectiva financiera:

Integrada por indicadores financieros, calculados basandose en las cifras que
presentala contabilidad en sus estados financieros. Para lograr un

desarrollo sostenible de esta  perspectiva es importante conocer las

peculiaridades del mercado de la organizacién. Sus indicadores estdn con

Estrategia estdn ligadas entre otras a las utilidades, el ROEy el EVA.

Perspectiva del cliente:

El objetivo de esta perspectiva es medir las relaciones con los clientes y las
expectativas que estos tienen sobre los negocios. También permite enfocarse en
los aspectos que son importantes para ellos, teniendo en cuenta los elementos que
les generan valor agregado. Sus indicadores estratégicos se relacionan con el

precio, la cantidad, la imagen, el servicio y el tiempo.


http://es.wikipedia.org/wiki/Accionista

Perspectiva de Procesos

Se encarga de la adecuacidn de los procesos internos de la organizacion con el fin
obtener la satisfaccidon del cliente y lograr niveles altos de rendimiento financiero.
Para lo cual es indispensable llevar a cabo un andlisis de los procesos
internos desde una perspectiva de negocio y una predeterminacion de los

procesos clave a través de la cadena de valor.

Perspectiva de la innovacidn y el aprendizaje

Son medidas que debe implementar la empresa con la finalidad de lograr la

infraestructura necesaria para crear valor a largo plazo. Los indicadores se
enfocan en: la formacién, competencia, capacidad y crecimiento de las
personas, mejorar los sistemas para que  provean informacién dutil y el

clima organizacional, que permitan alcanzar los objetivos de las perspectivas

anteriores” (Gama y Guarnizo, 2009, p.109)

ASPECTOS MEDIO AMBIENTALES

El medio ambiente en el mundo ha venido dafidndose de manera significativa durante las
ultimas décadas, en aspectos como: el deterioro en la capa de ozono, el calentamiento
global producto del efecto invernadero, la contaminacién atmosférica causada por el
excesivo uso de los combustibles fésiles y, son analizados por parte de algunos entes, toda
vez que, dichas entes estan causando graves dafios ambientales con el desarrollo de

actividades industriales, agropecuarias, comerciales, de transporte y otras.

El Estado colombiano consecuente de la riqueza que tiene el pais en recursos naturales
renovables y a sabiendas de lo importante que sera conservarlos para el futuro, ha
venido difundiendo una serie de normas tendientes a mitigar el impacto que puedan

causar las empresas y personas sobre el medio ambiente. Es asi como, la constitucién del



afo 1991, se le ha citado como la constitucion verde pues de sus 380 articulos, 43
abordan de una u otra forma el tema ambiental. En el mismo orden de ideas, se ha
promulgado la Ley 99 de 1993, mediante la cual se dictan normas tendientes a reordenar
el sector publico encomendado de la gestidon y conservacién de los recursos naturales,
mediante esta Ley se crearon los entes gubernamentales como son: el Ministerio del
Medio Ambiente y Vivienda, el Sistema Nacional Ambiental, y se modificaron las
Corporaciones  Autdnomas Regionales. E igualmente se fijaron normas para la
conservacién, restauracion, sustitucion y aprovechamiento de los recursos naturales.
Adicionalmente, se han decretado una serie de normas relacionadas con el otorgamiento
de las licencias ambientales; manejo y tratamiento de los residuos soélidos (basuras);
manejo y tratamiento de residuos tdxicos; manejo, recaudo y montos de tasas
retributivas; conservacién del espacio publico y control de la contaminacidon en sus

formas visual, auditiva y emisién de gases.

“Hoy la Constitucion Politica de Colombia e igualmente la Ley 99 de 1993,
instauran que las empresas deben trabajar bajo dos principios: el primero es
“EL QUE CONTAMINA PAGA”; esto le puede traer a las organizaciones graves problemas
legales y econdmicos. El segundo principio es el de “DESARROLLO SUSTENTABLE” el
cual se define como “aquel que conduzca al crecimiento econémico, a la elevacidn de
la calidad de vida y al bienestar social, sin agotar la base de recursos renovables en que se
sustenta, ni deteriorar el medio ambiente o el derecho de las generaciones
futuras a utilizarlo para la satisfaccion de sus propias necesidades” (Gama at

2.010, p 16)

Igualmente y dentro del marco de la globalizacidn, las empresas estan llamadas a renovar
su proceso productivo y establecer controles adecuados, de tal modo que dicho proceso
se efectle con los requerimientos internacionales para poder avaluar su permanencia en
todos los mercados, debido a que paises europeos exigen a las empresas que comercian

con la unidon europea, que dentro de sus procesos tengan implantados controles



tendientes a mitigar el impacto sobre el medio ambiente. Para ello la International
Organization for standarization (ISO) cred la certificacion ISO 14.000 la cual le permite a
las organizaciones crear su propio SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL, (SGA), el cual avala
a terceros el adecuado manejo, y convivencia de los recursos naturales y del medio
ambiente por parte de ella. Esto simboliza que las organizaciones que no estén trabajando

en éste sentido se verdn restringidas en la ampliacidon de sus mercados.

Adicionalmente, hay que afiadir el interés cada vez mayor del consumidor por saber qué
producto estd obteniendo, para lo cual investiga sobre su procedencia, fabricacion,
componentes, etc., lo que puede alterar sus preferencias a favor de las empresas que

trabajan con un grado de responsabilidad social y medio ambiental.

Todo lo comentado anteriormente, exige a las entidades publicas y privadas a renovar sus
procesos productivos y a mantener un conveniente control sobre el efecto que ellos
posean sobre los recursos naturales y medioambientales, y esto se logra con un adecuado
manejo de los recursos medio ambientales. Es asi como, la administracion empresarial,
dentro de su planeacidn estratégica y en aras de trabajar de manera amigable con el
medio ambiente y tomar decisiones adecuadas, deberd integrar a su modus operandi una
nueva estrategia para: utilizar, aprovechar e impactar el medio ambiente, procurando
gue dicho impacto sea el minimo posible. Esto se logrard con politicas y controles

adecuados, sobre todo en su proceso productivo y comercial.

Es importante tasar los impactos, medir las consecuencias que tiene el desarrollo de una
actividad empresarial sobre el medio ambiente, identificar, prever, interpretar y prevenir
los efectos ambientales; explicar las bases de calculo para la determinacion de su
magnitud, como también su valoracién. Para lo anterior se puede remitir a la
investigacion de (Mogollon y Vergara,2008) En la cual dicen que en

“La elaboracién de Un Estado Financiero de Propdsito Especial Ambiental aplicado

al sector de la Industria de los lacteos, se detecto 4areas dentro del proceso




productivoy comercial que tienen un impacto significativo sobre los recursos
naturalesy del medio ambiente, las cuales originan un alto riesgo para la
organizacién, puesto que, al no prestarles la atencién debida podrian originar una

serie de multas, sanciones, cancelacién de licencia ambiental, y hasta cierre

del establecimiento”

Debido al auge que en la actualidad tienen los fendmenos naturales, en muchos casos
incitados por la mala administracién de los recursos o el grave impacto que los entes
tienen sobre el medio ambiente, algunas sociedades estan interesadas en trabajar de
modo adecuado con dichos recursos con el fin de menguar ese impacto, por lo tanto, no
solo estan investigando réditos econémicos, sino que quieren ocuparse amigablemente
con su entorno, para ello buscan los instrumentos que les permitan acceder e identificar
de manera clara, aquellas areas que sean sensibles dentro del proceso productivo y que
derivado de este, le puedan crear un impacto negativo al entorno. Al no tener la
disposicidon de dicha personalizacién se pierde la buena intencidn y se termina haciendo
nada. Si se contara con el instrumento adecuado que permitiera identificar y por ende
colocar los controles adecuados, no todo quedaria en intencidn, sino que en realidad

podrian trabajar bajo el principio de desarrollo sustentable.

Cada vez es mds necesario que las organizaciones nivelen aquellos riesgos innatos al
medio ambiente y las responsabilidades encubiertas de algunas practicas u operaciones.
Las consecuencias financieras y comerciales por no tener las herramientas que permitan
conocer las areas problema (factores de riesgo) que maneja una organizacién, pueden
llegar a ser cuantiosas en términos monetarios y en términos de pérdida de recursos y

afectacion del medio ambiente.

Segin Thomas (1993) “Los desastres, equivocadamente denominados
"naturales", parecen convertirse en circunstancias cotidianas de la existencia

de millones de pobladores en América Latina y otras latitudes del orbe.




Caracterizados comunmente por la cantidad de pérdidas humanas y econdmicas

sufridas a corto plazo, los desastres son mas bien fendmenos de caracter y definicidén
eminentemente social, no solamente en términos del impacto que los caracteriza, sino
también en términos de sus origenes, asi como de las reacciones y respuestas que

suscitan en la sociedad politica y civil”.

Cuando este autor trata el tema de los origenes del impacto en las diferentes regiones
geograficas, sobre la naturaleza social dice:
“Sus origenes trascienden el periodo inmediato de su concrecién,
remontandose al proceso histéorico de desarrollo o subdesarrollo de zonas,
regiones o paises; y, su proyeccién temporal también rebasa los momentos del
impacto inmediato y de restauracion de las condiciones basicas de existencia
humana, para comprender un mediano y largo plazo en que el impacto de una crisis
coyuntural (desastre) alterar notablemente el desarrollo futuro de las comunidades o
agrupaciones humanas afectadas. La naturaleza social de los desastres no encuentra, sin
embargo, la atencion correspondiente desde el punto de vista del aporte que las
ciencias sociales hacen a su estudio en América Latina o en la contribucién al
debate sobre la prevencidn, mitigacion y atencién de desastres. Este contexto
contrasta notablemente con el desarrollo que se ha impulsado en varios paises de
Norteamérica, Europa y Oceania, donde existe una ya larga tradicion en el estudio
social de los desastres y una masa critica de instituciones e investigadores abocados

a la tematica”

Al analizar la relacién existente entre las ciencias naturales y las basicas sostiene que
existe una diferencia en la forma de afrontar los fendmenos medio ambientales y sostiene
Thomas (1993): lo siguiente

“El dominio que ejercen las ciencias naturales y basicas sobre la problematica de
los desastres en el subcontinente latinoamericano es casi total. El estudio de patrones

sismicos y climatoldgicos, de la dindmica terrestre, y de estructuras ingenieriles entre



otros variados aspectos, pone un énfasis notorio en los problemas de prediccién y
en la adecuacién de estructuras a los parametros fisicos de los eventos naturales que
amenazan la sociedad. Pero la sociedad no aparece en la formula, ni como objeto de

estudio, ni como objeto de accidn y cambio en cuanto sus patrones de

comportamiento y de incidencia en la concrecidn de situaciones de desastre”

Cuando Thomas (1993) afirma como es la ausencia de las ciencias sociales en el impacto
de los desastres afirma:

“Como explicar esta ausencia de las ciencias sociales en el estudio vy

planificacién para los desastres y como establecer las bases para su impulso
en la regidn latinoamericana, son los objetivos principales de este breve ensayo
conceptual o metodoldgico. Para lograr estos fines hemos dividido nuestra

exposicidon en tres secciones.
En una primera parte, discutimos la forma en que las concepciones
dominantes sobre los desastres parecen autoexcluir una participacién constante

y connotada de las ciencias sociales en su estudio. Una segunda seccion se dedica a

exponer una perspectiva alternativa de los desastres, gue promueve una reflexiéon
mas social sobre sus origenes y desarrollo, y en la tercera seccidn ofrecemos un
acercamiento a la problematica de los desastres que facilita la incorporaciéon de las

ciencias sociales de forma  articulada en el estudio de los mismos”

Por ultimo Thomas (1993) hace una reflexién sobre las acciones de los paises
desarrollados que hacen frente a estos desastres, y sus conclusiones son:

“En cuanto a nuestras reflexiones es importante destacar que no se pretende
una originalidad en muchos de los conceptos e ideas vertidas, = dado que descansamos
en gran parte en los aportes y debates que se han suscitado en la rdpida evolucién vy
concrecion de la sociologia, economia, geografia, psicologia y administracion de
desastres en los Estados Unidosy  otros paises del Ilamado mundo desarrollado. Lo que

si pretendemos es  una sistematizacion de ideas e hipdtesis, selladas con una visién



desde adentro del subcontinente latinoamericano, haciendo accesible al lector de
habla hispana un acercamiento a debates ya largos en otras latitudes, pero

poco difundidos o acogidos en la region”

En Europa existe una conciencia sobre la necesidad de tener una produccién limpia y que
impacte lo menos posible al medio ambiente como lo corrobora Kader Arif, vocero del
parlamento europeo, el cual ha pedido la Comision Europea y a los veintisiete estados
miembros que desarrollen una politica integrada y coherente de inversion. El objetivo es
promover una inversidon de gran calidad que contribuya al progreso econdmico mundial,
su afirmacioén es: “Después de la votacién de hoy, estamos en un momento decisivo.
Hasta ahora, los acuerdos de inversion se centraban tanto en la proteccidon del

inversor que a veces las empresas podian funcionar en paises en desarrollo sin
respetar elementos sociales o medioambientales. Ese comportamiento ya no se tolerara
mas. Por ello, el informe pide nuevas normas vy que la responsabilidad social
corporativa sea un elemento central de cualquier futuro acuerdo. El mundo ha cambiado.
La UE recibird cada vez mas inversidon extranjera y no podemos presionar por la
proteccion del inversor en detrimento del interés general. El informe pide un
equilibrio real entre los intereses publicos y privados. Se dirige a la proteccién eficaz
delos inversores europeos frente a expropiaciones ilegitimas o a legislacion

encubierta que pretenda excluirles de ciertos mercados. También garantiza

gue las autoridades publicas siempre podrdn regular a favor del interés general.

Pedimos una reforma de raiz del mecanismo de solucién de conflictos, que hasta el
momento ha permitido a empresas privadas emprender acciones legales contra
paises y algunas veces atacar su legislacidn social y medioambiental”.

A raiz de los desastres que el pais ha sufrido por el invierno, algunos técnicos han
planteado su punto de vista como Ruiz en el diario El Espectador de Bogota del dia 25 de

mayo de 2.011p.30, dice



“Vemos con preocupacion que la respuesta a la ola invernal se enfoca

primordialmente en la infraestructura gris, esto es, en la construccion de

diques, muros y obras de ingenieria, ciertamente necesarias en algunos sitios,
pero a todas luces insuficientes si esto no se balancea con la inversién en la
infraestructura verde para la mitigacion y prevencion de emergencias invernales. La
infraestructura verde se traduce en entender la  necesidad de recuperar y no intervenir
las planicies inundables, no desecar las ciénagas, respetar las rondas de los rios, entender
la dindmica de los  cursos de agua para trabajar con ellos y no contra ellos, no afectar

ecosistemas estratégicos como paramos, humedales ,manglares entre  otros”

INTEGRACION DE INDICADORES AL CUADRO DE MANDO.

Implementacion del cuadro de Mando integral.
“Para implementar el cuadro de mando integral se deben tener en cuenta los
siguientes pasos:
1. Analizar la situacion en la que se encuentra la empresa y recolectar
informacién para evaluar dicha situacién y para los demas fines requeridos.
2. Analizar el estado de la empresa y determinar las funciones que se
desarrollan con el fin de establecer los niveles de responsabilidad y establecer
las necesidades de informacion.
3. Definir las necesidades segun las prioridades y nivel informativo de los
empleados.
4. ldentificar las variables criticas que permitan ejercer el control de cada
area funcional con el fin de tomar decisiones adecuadas.
5. Determinar los indicadores teniendo en cuenta la correspondencia logica
eficaz y eficiente entre las variables criticas que se determinenylos  valores o

medidas que informen el estado de éstas para su control.



6. Configurar el Cuadro de Mando en cada area funcional y en cada nivel de
responsabilidad, segun las necesidades y a la informacién obtenida” (Gama

Guarnizo, 2009p 110.)

LA GESTION.
La gestion de una organizacion exige una adecuada toma de decisiones fundamentadas en
una gran cantidad de informacidn, base para planear, organizar, administrar y controlar.
La informacién para la toma de decisiones debe ser: relevante, exacta, frecuente, veraz,
objetiva, oportuna, integra y concreta, de tal manera que pueda ser tramitada, para que
los lideres de la organizacidon puedan hacer un seguimiento efectivo y garantizar el éxito

de la misién de la organizacion.

Determinar las metas y objetivos de la organizacién, requiere de una adecuada planeacidn
y evaluacién de los factores internos y externos, como también de la implementacién de
estrategias y politicas adecuadas, que deben estar bajo la responsabilidad, la coordinacién
y el control de alguien; por lo tanto deben existir los medios, los recursos operativos y de
comunicacidn, para que la administracién pueda definir  cudndo realizar las tareas
planeadas, organizando el factor humano de manera que disfrute de la mayor capacidad y

contribucion.

Control de gestidon Arango, es un instrumento gerencial, integral y estratégico que,
apoyado en indicadores, indices y cuadros producidos sistematica, periddica y
objetivamente, permite que la organizacidn sea efectiva para captar recursos, de manera
eficiente para transformarlos y eficaz para canalizarlos.”

El control en la gestidn exige una serie de variables que deben ser valoradas previamente,
mediante indicadores de gestidén que permitan el monitoreo y la tipificacién de las
distintas sefiales provenientes de la ejecucidon normal, efectiva, eficaz y eficiente de todas

las acciones de la empresa.



Metodologia para el establecimiento de indicadores de gestion:

Segun Beltran, existen varias fuentes para establecer los indicadores de gestion: -12
fuente, El plan estratégico del negocio, los indicadores se establecen desde el nivel
estratégico del negocio hacia los departamentos, son de caracter temporal, puesto que se
asocian con los objetivos o proyectos.- 22 fuente, El darea misma, los indicadores se
establecen teniendo en cuenta el drea de aplicacién y  son considerados tipicos o
normales de los departamentos. -32 fuente, los procesos en los cuales un area interviene.
Definidas las fuentes, se establecen los indicadores a partir de la naturaleza del area,
luego se complementa con indicadores de los procesos en los cuales el drea interviene,
logrando, hasta este punto, consolidar el control de las variables claves de éxito del area
como elemento individual del sistema. Junto con ello, se logra integrar el area a las demas
areas interdependientes con ella, a través de los indicadores derivados de los procesos.
Mas adelante, se asocian al drea los indicadores derivados del plan estratégico de la

organizacién para producir lo que se conoce como integracion vertical.

“Son elementos de andlisis, para establecer indicadores de gestion, los siguientes:

1. Entradas: Recursos necesarios para producir;

Funciones: La razdon de ser del area;

2. Procesos: Exponen la forma como el drea convierte las entradas en

salidas;

3. Estructuracidon: Muestra el modo como estan establecidos los elementos

gue constituyen un area para que pueda maniobrar;

4. Desempeio: Es la correspondencia existente entre lo que entrega el drea,
como lo transforma y el producto que se espera que ella provea;

5. Salida: Son los productos o servicios para los clientes” (Gama Guarnizo,

2009, p.86).



Basados en las caracteristicas planteadas, podemos establecer la importancia de los
indicadores de gestién y, para los indicadores financieros, estos presentan caracteristicas
muy particulares que los identifican, los definen, los cuantifican o cualifican y los
especializan; éstas son:

1- El nombre que lo identifica, lo diferencia y define su objetivo y utilidad.

2- Un valor calculado mediante una férmula matematicas que permite determinar

Cuantificarlo.
3- Launidad de valor en la que se expresara su monto.
4- Especificacion de los aspectos referentes al indicador, como son el uso,
importancia, frecuencia de su calculo, etc.

Existen indicadores de gestidon para medir la eficacia, la eficiencia y la productividad de
una determinada area.
Para insertar el cuadro de mando integral en una organizacién se deben tener en cuenta
los siguientes pasos:
1. Analizar la situacién en la que se encuentra la empresa y recolectar informacién para
evaluar dicha situacién y para los demas fines requeridos.
2. Analizar el estado de la empresa y determinar las funciones que se desarrollan con el
fin de establecer los niveles de responsabilidad y establecer las necesidades de
informacién.
3. Definir las necesidades segun las prioridades y nivel informativo de los empleados.
4. Identificar las variables criticas que permitan ejercer el control de cada area funcional
con el fin de tomar decisiones adecuadas.
5. Determinar los indicadores teniendo en cuenta la correspondencia légica eficaz y
eficiente entre las variables criticas que se determinen y los valores o medidas que
informen el estado de éstas para su control.
6. Configurar el Cuadro de Mando en cada area funcional y en cada nivel de

responsabilidad, segun las necesidades y a la informacién obtenida.



En el cuadro de mando solo se debe presentar la informacion pertinente, de manera
sencilla, sindéptica y resumida, que se destaque, relevante, haciendo mayor énfasis en

cuanto a las informaciones mas significativas.

CUADRO NO 01
MODELO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE LA EMPRESA HANOVER VENEZUELA

Maximizar Valor
FINANCIERA '\

Incrementar Optimizar Optimar uso
Ingresos st /' del Capital [+
4 £ /'
'i' I
Garantizar Volumen  [¥] Maximizar los
CLIENTES a Tiempo y en contratos de —
Especificacion '\ servicios
[ 3
T ]
. A /
Maximizar A tar Eficienci Optimar utilizacién Promover espacios
Disponibilidad de las ““g]e:el‘]:ciol::::m“ de activos parala participacién
P ROCESOS unidades motocompresoras. eI nacional
WMaximizar Desarrollo de Incorporar 0|)0!Il|llﬂll]e!lle Optimar desempeiio I
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L = Practicas
APRENDIZAJE Y Propiciar clima Fortalecer los Fomentar el
a, Valores y la Aprendizaje
CRECIMIENTO y Cultura Individual y
Satisfaccién al Corporativa Organizacional
Personal

En el cuadro de mando son importantes los cuadros de datos, los graficos y las tablas por
gue constituyen elementos de apoyo de toda la informacidn que se presenta.

Plan de accién

Elaborado el cuadro de mando se debe disefiar un plan de accién con el fin de llevar a
cabo los objetivos trazados en el cuadro de mando, se identifican los objetivos, los
indicadores, las metas, el indicador actual, el indicador esperado, el plan de accién vy el

responsable, segun siguiente



CUADRO NO 02
PLAN DE ACCION PARA IMPLEMENTAR UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Perspectiva Objetivos Indicador Meta Indicador Indicador Plan de | Responsable
actual esperado Accidn
Financiera
Clientes Mejorar No. de | Disminuir 12% de 6% de clientes | Supervisién Director de
servicio al | reclamos los clientes atendidos adecuada de | servicio de
clientes reclamos | atendidos las atencion al

operaciones | cliente

Procesos

internos

Aprendizaje y

crecimiento

Es importante tener en cuenta que el cuadro de mando permite el proceso de
retroalimentacién con el fin de corregir las desviaciones para alcanzar los objetivos
definidos y cuestionar y reflexionar sobre la vigencia y actualidad de lo argumentado en

un inicio, y su posible adecuacién.

INDICADORES MEDIO AMBIENTALES

¢Qué es un indicador medio ambiental?

Un indicador medioambiental también Ilamado ecoindicador es un parametro que
permite proporcionar informacién sobre el momento actual de los ecosistemas asi como
estandares o tendencias en el estado del medio ambiente, como resultado de las
actividades del ser humano o la consecuencia que estdn pueden tener en el
medioambiente o sobre las relaciones entre tales variables, por lo tanto se puede definir
un ecoindicador como: el parametro que ofrece informacién o evalla las tendencias de la

situacion medioambiental.



Un ecoindicador contiene una informacién estatica y otra dindmica, la informacidn
estdtica se refiere a la situacion en un momento especifico, en el cual se relacionan
aspectos medioambientales con aspectos no medioambientales y la informacion dindmica

hace referencia a la evolucion de los indicadores en si mismos.

¢Para qué sirve un indicador medio ambiental?
1. Presentan un resumen de diferentes y compleja informacion medioambiental de
diferente fuente.
2. Debe permitir cuantificar la evolucién de determinados pardmetros o factores

medioambientales y hacer comparaciones en diferentes periodos de tiempo.

Las funciones principales un indicador medio ambiental.

Las principales funciones que pueden ser atribuibles a estos tipos de indicadores son:

1. Evaluar el comportamiento medioambiental entre diferentes organizaciones y
mercados en un tiempo determinado.

Evaluar la variacion de un sistema de gestion medioambiental

Proporciona indagacidn esencial para informes y declaraciones ambientales.
llustrar las posibles mejoras o detrimentos en los aspectos medioambientales.

Revelar potenciales de optimizacién.

o v A W N

Identificar oportunidades de mercado y potenciales reducciones de costos.

Dentro de las organizaciones estos indicadores medioambientales son utilizados con el fin
de:

Comunicar el comportamiento medioambiental.

Identificar los puntos débiles y fortalezas para una optimizacion.

Determinar las metas medioambientales cuantificables.

el S

Documentar la mejora continua.




LOS ECOINDICADORES Y LOS SISTEMAS DE GESTION.
La relacién existente entre los ecoindicadores y la gestion en las empresas se fundamenta
en que debe permitir conocer el estado actual y futuro de su impacto en el
medioambiente, para favorecer acciones que den como resultado no solamente el
cumplimiento de la normatividad vigente sino que permita el logro de objetivos y metas
medioambientales superiores a lo exigido por la norma, y se constituye en una politica

medioambiental de cada organizacion.

Para su implantacidn es necesario tener en cuenta el siguiente ciclo de actividades como
son:
Planificacién
Aspectos medioambientales.
Requisitos megales y otros.
Objetivos y metas.
Programa de gestién medioambiental.
Implantacion
Estructura y responsabilidades.
Formacidn, sensibilizacién y competencia profesional.
Comunicacién.
Documentacion del sistema.
Control de la documentacidn.
Control operacional.
Plan de emergencia y capacidad de respuesta.
Comparacion y acciones correctoras
Seguimiento y medicion.
No conformidad, accién correctora y preventiva.
Registro de sistema.

Auditorias de sistema de gestién medioambiental.




Revision por la direccioén.

Declaracién medioambiental.

Clasificacion de indicadores medioambientales.
Los indicadores medioambientales se pueden catalogar en tres grandes ramas asi:
Indicadores de comportamiento medioambiental, indicadores de gestion medioambiental

e indicadores de situacion medioambiental, que se presentan en el cuadro anexo.

FIGURA NO 01
CLASIFICACION DE INDICADORES MEDIOAMBIENTALES

Indicadores
Medioambientales

Muestra el impacto / \Se relacionan con

medioambiental Se relaciona con el control y el control y
de una empresa. respuesta diferentes los diferentes
Se refiere a procesos riesgos ambientales riesgos
e infraestructura ' medioambientales
Indicadores de Indicadores de Indicadores
comportamiento Gestion situacion
medioambiental Medioambientales medioambiental
Entradas Salidas

Aspectos legales

Residuos G i i : s
; ; ostos medioambientales Situacién
Mate;:a primas. Aguas residuales Formacién Sl
Engelrj-gl:a Emisiones atmosféricas | | comunicacién interna y externa
: Productos Implantacién del sistema

Clasificacién de indicadores medioambientales: Fuente (Gama y Guarnizo, 2011)

Como implantar un sistema de indicadores medioambiental.
Son seis los pasos determinados para implantar un sistema de indicadores

medioambiental (SIMA) en una organizacién son:




1. Diagndstico de la situacion medioambiental.

Es la obtencién de los datos, el procesamiento de la informacidn medioambiental,
mediante el inventario de entradas y salidas.

2. Disefio del SIMA

En esta etapa se disefian los indicadores medioambientales a través de diferentes
herramientas.

3. Alimentacién del SIMA

Definir procedimientos y calculos necesarios para la evaluacion.

4. Implantacién y funcionamiento.

Poner en funcionamiento el sistema y como debe ser su funcionamiento de acuerdo
con cada ente.

5. Revision del SIMA.

Se debe en lo posible hacer revisiones semestrales, en las cuales se evaluara el sistema
en su totalidad.

6. Comunicacion del SIMA.

Se debe definir como, cuando y quien dard la informacién tanto a clientes internos

como a clientes externos.

INTRODUCCION DE LA PERSPECTIVA MEDIOAMBIENTAL EN EL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

Como se plantea en la seccién de los aspectos medioambientales en la cual se manifiesta
los inconvenientes que ha sufrido el planeta por causa de las diferentes actividades
desarrolladas por el hombre como también el resultado de esas mismas decisiones, y en la
seccion de los indicadores medioambientales en la cual se pone de presente la
importancia que tiene la verificacidén del impacto en nuestro medioambiente, con dichas
guias para lograr determinar el deterioro o mejoramiento que se presenta, y lo dicho por

(Hansen y Mowen 2006) asi:




La meta general de mejoramiento del desempeno ambiental indica que un marco
continuo de mejoramiento para el control ambiental seria lo mas apropiado. Si se
acepta el paradigma de la ecoeficiencia que implica una relacidn positiva entre el
desempefio ambiental y el desempefio econémico, entonces una perspectiva
ambiental es legitima porque el mejoramiento del desempefio ambiental puede
ser fuente de una ventaja competitiva. Un sistema de administracion ambiental
basado en estrategias proporciona un marco conceptual operativo para el
mejoramiento del desempefio ambiental. El conocimiento de las causas basicas
para las actividades ambientales es un aspecto fundamental para cualesquier
cambio en el disefio del proceso necesarios para mejorar el desempefio
ambiental, de este modo, el CMI proporcionaria objetivos y medidas que estdn

integradas para lograr la meta general de mejoramiento del desempefio ambiental.

LA PERSPECTIVA MEDIOAMBIENTAL.

Se pueden afirmar que se requieren por lo menos de cinco objetivos basicos que son:

1. Recortar al minimo el uso de las materias primas, producto terminado de otra industria
o de las que se encuentran en estado natural.

2. Minimizar el uso de materiales peligrosos.

3. Reducir los requerimientos de energia para la produccién y el uso del producto.

4. Rebajar en lo posible la liberacidn de residuos sélidos, liquidos y gaseosos.

5. Extender las oportunidades para el reciclado.

Cuando se mira los tres primeros objetivos se pueden intuir que las materias primas
deben ser utilizadas con la mayor eficiencia y eficacia posible para obtener un resultado
mdas amigable con el medioambiente, también cuando se trata de productos peligrosos su
utilizacidon debe ser minima por el dafio que causa su uso en el proceso productivo y en el

consumo o utilizacién del producto. En lo referente a los residuos se puede presentar una



mejora  a través de tecnologia que permita un resultado mas amigable de dichos
elementos o evitando la produccién de estos desechos o su minimizacién en el proceso de
produccién o de consumo vy, el quinto objetivo se refiere a la posibilidad de reutilizar
todos los diferentes componentes que existe en la produccién y consumo de un producto.
A continuacién se presenta un cuadro de algunos objetivos, medidas de la perspectiva

medioambiental.

CUADRO NO 04
PERSPECTIVA MEDIOAMBIENTAL. OBJETIVOS Y MEDIDAS

Objetivos Medidas

Tipos y cantidades /totales y por unidad)

Minimizar el uso de materiales peligrosos Porcentaje del costo total de los materiales

Medidas de productividad ( producto/insumo)

Recortar al minimo el uso de las materias primas, producto . . .
P ' P Tipos y cantidades(totales y por unidad)

terminado de otra industria o de las que se encuentran en
estado natural Medidas de productividad ( producto/insumo)

Reducir los requerimientos de energia para la producciény | Tipos y cantidades(totales y por unidad)

el uso del producto
Y prody Medidas de productividad ( producto/insumo)

Libras de residuos toxicos producidas,

Rebajar en lo posible la liberacién de residuos sélidos, Metros cubicos de efluentes

liquidos y gaseosos.
g ve Toneladas de gases de invernadero producidas,

Reduccion porcentual de los materiales de empaque,

Libras de materiales reciclados.

Numero de componentes distintos.

Extender las oportunidades para el reciclado
Porcentaje de unidades re manufacturadas.

Energia producida por incineracion.

(Fuente Hansen Mowen, 2007 p.712)

CONCLUSIONES.

Como se dejé en evidencia durante el desarrollo del presente articulo, se quiso responder
a la pregunta que sobre si lo que han hecho las organizaciones, intentando pasar de una
perspectiva puramente financiera a una medioambiental, ha sido mas una moda, una

necesidad o una obligacién. Para encarar, de manera correcta esto ultimo, debemos




definir qué se entiende por cada uno de estos términos. Siguiendo la definicién que da la
Real Academia de la Lengua Espaiola, se puede decir que la moda es un uso, modo o
costumbre que estad en boga durante alglin tiempo, o en determinado pais; mientras que
una necesidad es aquello que no puede faltar o de lo que no se puede sustraer, pues su
carencia puede llegar a afectar la conservacion de la vida. Por ultimo, cabe definir la

obligacion como una imposicién.

Asi, es claro que la posicién que queda implicita en las actuaciones de las organizaciones,
en lo que respecta a este ambito, corresponde a una necesidad: incluir, en el Cuadro de
Mando Integral y en la gestidn, los indicadores medioambientales (cuidando del medio
ambiente) es una necesidad por cuanto es fundamental la preservacién de la vida de todo
el planeta. Ademas, los desarrollos de la sociedad no pueden avasallar todo lo que haya a
su paso, justificdndose en resultados econdmicos que permitan un lucro inmediato.
Asimismo, este lucro no tiene en cuenta el medio y el largo plazo ni las consecuencias de

esas acciones, que también pueden traducirse en grandes pérdidas de dinero.

El Cuadro de Mando Integral ayuda a que una organizacidn se enfoque en la creacion de
valor futuro. El CMI le sirve de mecanismo integrador para una variedad de programas
competitivos actuando como medio de comunicacién y como agente de cambio, en que se
pueden acoplar distintos ambitos de gran relevancia para la gestion de cualquier
organizacién. Por ello, es el espacio ideal para que las organizaciones tomen en cuenta

ambitos como el medio ambiente.
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