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INTRODUCCION

Aunque a partir de la década de los sesentas, comienza a hacerse
notoria la preocupaciéon por el impacto que sobre el medio ambiente
generaba la actividad economica, los primeros movimientos organizacion en
pro de la proteccion del ambiente surgieron a partir de la década de los
setenta. Haciendo un breve recuento de los hitos mas importantes en la
preocupacion por los problemas medioambientales, el 2 de diciembre fue

creada la Agencia de Proteccion Ambiental en los Estados Unidos.

En la década de los setentas, se celebré en Estocolmo, la Conferencia
de las Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente, donde se sientan las
bases para una politica ambiental a nivel internacional, tal como lo explica
Alonso, E. (2006), en la que se elabord la siguiente definicion: “El Medio
ambiente es el conjunto de componentes fisicos, quimicos, biolégicos y
sociales capaces de causar efectos directos e indirectos, en un plazo corto o
largo, sobre los seres vivos y las actividades humanas.” (p. 3).

En ese mismo afo, se publico el Informe Meadows sobre los limites del
crecimiento, presentado en el Club de Roma, que activo la conciencia sobre
la base de que no se podia seguir con un crecimiento incontrolado, sin
considerar las limitaciones medio ambientales. De acuerdo con la Fundacion
Biodiversidad (2001), “El crecimiento infinito con recursos finitos no existe y
se exponen cinco factores basicos que determinan y limitan el crecimiento
del planeta, que son: la poblacion, la produccién agricola, los recursos

naturales, la produccién industrial y la contaminacion.” (p. s/n)

Pero no es sino hasta la segunda mitad de la década de los ochenta

cuando la preocupacion por el medio ambiente se generalizé en la sociedad



y esto ocurrid, especialmente, en las sociedades desarrolladas. En 1987, la
Comision Mundial para el Medio Ambiente y el Desarrollo publicé el informe
“Nuestro Futuro Comun”, conocido como el Informe Brundlandt en el que se
insiste en la interaccion global de la relacion existente entre el medio
ambiente y la economia y se concreta el concepto de desarrollo sustentable
como: “aquel que satisface las necesidades del presente sin poner en peligro
la capacidad de generaciones futuras para satisfacer sus propias

necesidades.” (p. s/n)

Asi se evidencia un cambio radical de postura que pasa del
establecimiento de una limitacién al crecimiento a un desarrollo que permita
el mantenimiento, mejora y expansion de la base natural sobre la que se

asienta la produccion econémica y social.

En 1992, se celebra en Rio de Janeiro, la | Cumbre Mundial de la Tierra,
con el lema de “Una estrategia para el futuro”, organizada por las Naciones
Unidas, a través de la Fundacion Biodiversidad. Este foro sirvio para abordar
con nuevas perspectivas globales y de integracion, la problematica ambiental
del planeta y defini6 con mas concrecion el modelo de desarrollo sostenible.
Los estados participantes aprobaron:

La Declaracion de Rio sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo

Sostenible,

La Declaracion de Principios relativos a los bosques,

El Convenio sobre el Cambio Climético,

El Convenio sobre la Diversidad Bioldgica y



El Programa de las Naciones Unidas para el Siglo XXI, conocido como
Agenda 21, que hace especial referencia en el papel que tienen que
tener las autoridades locales a la hora de afrontar el reto de la

sostenibilidad.

En 1997, se realiz6 en Nueva York, la Il Cumbre Mundial de la Tierra
para revisar los compromisos adquiridos en Rio y en particular la Agenda 21,
y en el afio 2002, se celebré la Cumbre Mundial sobre el Desarrollo
Sostenible en Johannesburgo, donde se examinaron los éxitos alcanzados
en la aplicacion de los resultados de la Conferencia de Rio y se revalido la
adhesion de la comunidad mundial a los principios del desarrollo sustentable.

Aungue en la consecucion del desarrollo sostenible esta implicada toda
la sociedad, la empresa juega un papel fundamental, no en vano a los
procesos productivos de las empresas se les responsabiliza, junto al
crecimiento demogréfico y ciertos habitos de comportamiento de los
ciudadanos, de ser el principal causante de la ruptura del equilibrio de los

ecosistemas.

La accién que sobre el medio ambiente ejerce la actividad empresarial al
consumir los recursos naturales, producir contaminacion y general residuos,
transformando la estructura del sistema terrestre puede causar serios dafnos,
a veces irreversibles. Aun teniendo una actitud de racionalidad productiva, el
impacto medioambiental es inevitable, tal como lo comenta Lovelock, J.
(2007).

La aparicibn de consumidores ecolégicamente responsables, el
desarrollo de una estricta legislacion medioambiental, las presiones de
diferentes grupos de interés, definidos por la Asociacion Espafiola de

Contabilidad y administracion de Empresas (AECA, 2004), como “grupos



sociales e individuos afectados de una u otra forma por la existencia y accion
de la empresa, con un interés legitimo, directo e indirecto, por la marcha de
ésta, que influyen a su vez en la consecucion de los objetivos marcados y su
supervivencia” (p. 29), han tenido en cuenta la necesidad de un
comportamiento social y ecoldgico responsable por parte de las empresas,
porque han ejercido fuertes presiones para que éstas se vean obligadas a
disefiar sus objetivos teniendo en cuenta no soélo la dimension econdmica
sino la social y la medioambiental en la busqueda del desarrollo sustentable,
por lo que la actual preocupacion social e institucional por el deterioro del
medio ambiente se ha traducido en presion hacia las empresas para que

incorporen un comportamiento Mas respetuoso con su entorno natural.

Habiendo introducido el concepto de los grupos de interés, también
conocidos como partes interesadas o participes, se considera oportuno
comentar que éstos estdn conformados principalmente por las
administraciones publicas, clientes, proveedores, accionistas, inversionistas,
trabajadores, organizaciones proteccionistas, consumidores y comunidad en

general.

Por otra parte, son las empresas las que tienen en sus manos buena
parte de las capacidades para resolver los problemas creados por el ser
humano en el medio ambiente, tal como lo explica Enric, J. (2007), ya que a
través de los “cambios en los procesos productivos, en sus productos y en
sus sistemas de gestion, pueden reducir mucho el impacto ambiental

negativo.” (p. 24).

No solo eso, hoy en dia esta emergiendo un nuevo sector empresarial
dedicado precisamente a prevenir, minimizar y mitigar estos impactos. Ante
este nuevo contexto donde priva una preocupacion generalizada por la

conservacion ambiental, la economia empresarial comienza a implicarse con



un compromiso global que la obliga a modificar su actuacién, a proponer un
nuevo enfoque con la finalidad de incorporar la variable ecoldgica, viéndose
en la necesidad de implantar sistemas de gestion medioambiental, definidos
por Lovelock (2007), como parte del sistema general de gestion, que incluye
La estructura organizativa, la planificacion de las actividades, las
practicas, los procedimientos, los procesos y los recursos para
desarrollar, implantar, llevar a efecto, revisar y mantener al dia, la
politica medioambiental, donde la estrategia empresarial sea la

encargada de intentar transformar los riesgos en oportunidades,
para adaptarse con la mayor rapidez posible al entorno. (p. 29)

Este nuevo entorno supone la aparicibn de nuevas ventajas
competitivas susceptibles de ser aprovechadas por aquellas empresas que
comprendan la importancia de aprovechar esta oportunidad. EI factor
medioambiental afectara negativamente a las empresas que reaccionen
tarde o simplemente no reaccionen, pero afectara positivamente a las

empresas que mejor se adapten al cambio ambiental.

Tendiendo en cuenta que el control de gestion moderno pretende incidir
en la obtencién de resultados futuros, buscando aumentar la probabilidad
gue se cumplan los objetivos, es como se evidencia la importancia y utilidad

del cuadro de mando integral como herramienta de gestion.

Para la Empresa CVG Venalum, la utilizacion de este instrumento
pretende establecer los objetivos estratégicos de caracter ambiental que
permitan enfatizar o apalancar otros objetivos de las empresas que fueron
enlazados en una relacion causal hacia objetivos de orden superior, en el
mapa estratégico, hacia la creacion de un valor global representado en el
desarrollo sostenible, dando a conocer la actuacion ambiental de la empresa
mediante un sistema de medicion derivado de la vision y la estrategia y
reflejando la mayor parte de los aspectos mas importantes del negocio,
dando soporte a la implementacion de todas las partes involucradas de la



organizaciéon alrededor de un conjunto de metas comunes y comprensibles,

gue faciliten la valoracién y mejora programada de su estrategia.

De esta manera, este trabajo queda dividido en cuatro capitulos, cuyo

contenido es el siguiente:

Capitulo I: Planteamiento del Problema, donde se describe la
problematica involucrada de la relacibn empresa — medioambiente y sus
implicaciones, la necesidad de abordar la gestion medioambiental de una
manera proactiva en el marco del desarrollo sostenible y por que para ello se
ha elegido el cuadro de mando integral como herramienta que ayude a
alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa. También se dan a
conocer los objetivos generales y especificos que se persiguen en este

trabajo.

Capitulo II: Marco Tedrico, contiene los antecedentes de la investigacion
y las bases tedricas que soportan la misma, como producto de la revision de
la literatura referida a las dos variables de la investigacion: El cuadro de

mando integral y la gestion ambiental.

Capitulo Ill: Marco Metodoldgico, que se dedica a describir el disefio de
la investigacion, el objeto y método de estudio, la estrategia metodolégica,
las técnicas y herramientas aplicadas, las fuentes de datos y los recursos

utilizados.

Capitulo 1V: Analisis de Resultados se constituye con la ampliacion de

los objetivos especificos y los resultados obtenidos de la encuesta aplicada.

Capitulo IV: Propuesta del cuadro de mando integral para la gestidon
ambiental donde se materializa la integracion de la variable medioambiental

con el cuadro de mando integral como elemento novedoso, que permite



analizar y controlar la interaccion empresa y medio ambiente, a fin de
contribuir a la maximizacién del valor creado tanto para el accionista como

para los clientes internos y externos relacionados con la organizacion.

Finalmente, se presentan las conclusiones del trabajo realizado, a la luz
de los objetivos planteados, las recomendaciones que fueran necesarias y la
bibliografia utilizada como apoyo de la investigacion.



CAPITULO |

EL PROBLEMA
Planteamiento del Problema

Partiendo del hecho de que el medio ambiente es el conjunto de
sistemas naturales fisicos que componen el sistema terrestre, que incluye la
tierra sdlida, el agua, el aire, y la vida, que funcionan a partir de una serie de
sistemas naturales que regulan su funcionamiento y equilibrio, principalmente
el sistema climéatico, los ciclos biogeoquimicos y la humedad global, al ser la
empresa, la organizacion que toma los recursos que provee la naturaleza,
para transformarlos en bienes y servicios valorados por los humanos, en
cuyo proceso se producen residuos y vertidos que devuelven a la biosfera,
deteriorando su entropia y su capacidad de seguir cumpliendo sus funciones,

se constituye en uno de los factores implicados en la degradacién ambiental.

Derivado de esta situacion, los dirigentes gubernamentales se han visto
forzados a realizar un analisis profundo de las tecnologias de control en el
punto de descarga, aumentando el numero de normas y regulaciones
tendientes a controlar los dafios causados en el medio ambiente, asi como
para que sean asumidos en la fuente, los gastos ocasionados por la
produccion de desechos, los costos pro responsabilidad social y civil y por

aumentar la conciencia publica.

De alli, que el medio ambiente se ha convertido en una de las mayores
preocupaciones de la sociedad actual que exige un entorno mas limpio, la
proteccion de especies animales y vegetales, el tratamiento de los residuos,

aguas mas limpias, entre otros. Esta preocupacion se ve reflejada en los



textos de la Constitucion de diferentes paises, donde se recogen los
derechos de los ciudadanos a un medio ambiente adecuado para alcanzar

una mejor calidad de vida.

En el ambito nacional, la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela dedica el Capitulo IX a los derechos ambientales. En ellos se
garantiza el derecho a disfrutar individual y colectivamente de una vida y de
un ambiente seguro, sano y ecolégicamente equilibrado, siendo una
obligacion fundamental del Estado garantizar que la poblaciéon se
desenvuelva en un ambiente libre de contaminacién. Todas las actividades
susceptibles de generar dafos a los ecosistemas deben ser previamente

acompafnados de estudios de impacto ambiental y socio-cultural.

La Ley Organica del Ambiente establece los principios rectores para la
conservacion, defensa y mejoramiento del ambiente, en beneficio de la
calidad de la vida. Por su parte, la Ley Penal del Ambiente tiene por objetivo
establecer las sanciones penales correspondientes a fin de garantizar la
conservacion, defensa y mejoramiento del ambiente, tipificando los delitos

contra el ambiente.

El medio ambiente es algo tan actual y de tanta trascendencia que
afecta directamente cualquier actuacién humana en torno a la naturaleza. La
mayor importancia economica respecto a la viabilidad de la propia empresa,
se debe a que un incumplimiento grave de las normas ambientales aplicables
puede llegar a dar lugar hasta el cierre de las instalaciones de la empresa
gue produzca una contaminacion importante, ademas del pago de multas de
considerable cuantia y el costo de resarcir los dafios causados o

subsidiariamente, la indemnizacion correspondiente.

De ahi, que la gestion medioambiental integra hoy una concepcién



global, estratégica de la produccion que, en la practica, se traduce en como
permitir identificar, evaluar y controlar los riesgos en cuestiones relacionadas
con el medio ambiente, determinar los errores o deficiencias presentes en el
proceso productivo, o en la gestion, y ofrecer una alternativa a esos

problemas.

La sociedad ya no es indiferente a los efectos que sobre el medio
ambiente producen las empresas, con el paso del tiempo se han ido creando
diferentes organizaciones dedicadas al estudio de dichos impactos y a
promover las iniciativas que permitan detectar, regular y controlar los efectos

nocivos que esta accion produce.

La globalizacion y la competencia también han influido en la adopcién
de nuevas practicas empresariales de la interaccion entre el medio ambiente
y la empresa, ya que el problema ambiental afecta la gestion de las
empresas en todas las dimensiones planteando el reto por un cambio de

perspectiva que les permita controlar la doble vertiente:

Los efectos de la empresa en el medio ambiente, que pudiera provocar
consecuencias indeseables tales como sanciones econdmicas,

administrativas o penales que atenten contra su continuidad, vy ,

Las limitaciones que el medioambiente impone al funcionamiento

empresarial.

Mas alla de las razones éticas, existen motivos crecientes de seguridad,
calidad, ahorro, mercado, imagen, posicion social o de financiamiento para
gue cada dia sean mas las empresas que opten por una gestién ambiental

activa y positiva.
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La introduccion de la variable ambiental obliga a un cambio estructural
en la forma de gestionar las empresas, en este sentido, Lovelock (2007)

plantea que este cambio

Afecta a todas las areas funcionales y altera la esencia misma de
los criterios y valores basicos que han orientado a la gerencia
moderna hasta la fecha, transformando los costos en beneficios y
las amenazas en oportunidades, a través de la ecoeficiencia, que
significa producir mas con menos, ofrecer la misma cantidad o mas
de satisfaccion al cliente con menos contaminacion y menos
produccioén de residuos. (p. 66).

Esta nueva actitud supone afadir mas valor a los productos y tiene
repercusiones en el modelo de consumo, abogando por cambiar de usar y
desechar, por conservar, valorizar y reutilizar. Ruesga y Duran (2006)

recalcan la idea de que es preciso considerar,

La prevencidon como un factor estratégico en todas las fases de la
empresa, desde el disefio del producto, la produccion, la
comercializacion y la distribucion, hasta la politica de personal, sin
olvidar la financiera y la de formacion de las personas. (p. 59)

La gestion del medio ambiente en las empresas puede representar una
ventaja econdmica, estratégica y de imagen, pero generalmente a corto plazo
implica la necesidad de realizar unas mayores inversiones a incluso un
aumento de los costos operacionales, al igual que sucede con la adaptacion

a la normativa legal.

El reto ambiental no tiene porque convertirse en sinénimo de perdida de
competitividad. Este reto, que es visto hoy por la mayoria de las empresas
como sinénimo de costos y amenazas, puede convertirse en determinadas

circunstancias, en una fuente de beneficios y oportunidades de negocios.

Retomando la idea de que la posicibn de una empresa respecto al

medio ambiente se ve afectada a consecuencia de las presiones ejercidas

11



por los diferentes grupos de interés que determinan y condicionan el campo
de accion de las politicas y las practicas empresariales y sociales respecto al
medio ambiente, en la actualidad, las empresas deben formular su visién
buscando asegurar la capacidad para satisfacer las exigencias de los grupos
de interés, sin comprometer la oportunidad de las generaciones futuras de
contar con un medio ambiente digno, reflejando su compromiso en acciones
concretas, a través de sus programas de responsabilidad social y ambiental y
buscando el equilibrio entre objetivos financieros, sociales y ambientales para

generar valor para sus participes.

En este sentido, Pardave (2007) comenta que “el cambio sociocultural y
del sistema de valores que precisa la consideracion del medio ambiente en la
gestion empresarial, puede ser originado por la existencia de fuerzas
externas o internas.” (p. 129). Entre las presiones externas destacan la
legislacibn ambiental, inversionistas y accionistas entidades financieras y
comparfias de seguro, proveedores, clientes y consumidores, empresas
competidoras y organizaciones ecologistas sensibilizadas con el medio
ambiente y las presiones internas son ejercidas fundamentalmente por los

empleados y la gerencia.

Estas presiones generan una serie de oportunidades competitivas para
las entidades junto a la diversidad de exigencias y obligaciones. Existiendo
distintas razones que justifican la implementacién de una correcta gestion

medioambiental, entre las cuales se destacan:

Razones ambientales que implican una conducta ética y deberia ser el
principal motivo que impulse a la Direccion de las Empresas a implantar
el sistema de gestion medioambiental, proveniente de la sensibilizacion
y concientizacion tanto de la sociedad como de los directivos
favoreciendo la aparicion de ventajas competitivas, evitando riesgos y
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dafios en el hébitat. Supone la minimizacion de los impactos y la
conservacion del entorno natural como objetivos fundamentales de la

empresa dentro de su plan de gestion.

Razones legales, por la proliferacion de normas y leyes ambientales que
obligan a adoptar medidas que de otra forma no se tomarian. El
incumplimiento de la norma conlleva a riesgos e incertidumbre de
relevancia significativa que podrian perjudicar seriamente la marcha de

la empresa.

Razones sociales, fundamentalmente para mejorar la imagen ofrecida al
entorno social donde operan (comunidad, sector productivo, entre otros),

para mejorar y mantener un clima de paz social.

Razones economicas, para evitar sanciones derivadas de la trasgresion
de la regulacion ambiental, reducir costos de produccion por ahorros en
el consumo de materiales, energia y agua, reduccién de residuos y
vertidos asi como por la implantacion del reciclado y reutilizacion. Un
comportamiento medioambientalmente correcto también puede ayudar a
ganar cuotas de mercado, incrementar la recepcion de subvenciones o
inversiones financieras de instituciones o empresas que condicionen las
mismas a un comportamiento ecoldgico o al incumplimiento de la
normativa legal vigente. Este componente puede ser uno de los

principales motores del cambio en las entidades.

Razones técnicas directamente relacionadas con las razones
econdmicas y legales, puesto que la conservacién del medio ambiente
en las empresas ocasiona que se realicen cambios en los procesos

productivos o en las caracteristicas técnicas de los productos, que a su

13



vez proporcionan reducciones de costos y mejoras en la eficiencia

técnica de los mismos y que representan una ventaja competitiva.

Necesidades de informacion dada la transparencia de las compaiiias
respecto al comportamiento medioambiental es una cuestion de gran
relevancia en la actualidad debido a que muchas de ellas se encuentran
en el punto de mira de muchos desastres ecolégicos. Por esta razon,
las organizaciones enfrentan el reto de publicar datos relativos a la
relacion de su actividad con el entorno. Producto de ello, algunas
comparfias han asumido el reto de incorporar sistemas de gestion
ambiental que garanticen el cumplimiento de los objetivos de proteccién
del entorno y que la informacion que sea susceptible de ser requerida

por los agentes esté disponible y sea fiable.

Para poder operacionalizar los cambios requeridos, los contadores
deben implicarse comenzando por reconocer la responsabilidad que tienen
en la crisis medioambiental y utilizar sus técnicas, experiencias y atributos
para cumplir con dicho compromiso y ayudar a las organizaciones a
desarrollar una mayor sensibilidad ecoldgica adoptando la postura proactiva
y, en la medida de lo posible, aprovechando las oportunidades competitivas

que con ella se pretenden.

Para poder efectuar las mediciones es preciso que la empresa cuente
con instrumentos adecuados para controlar su actuacion ambiental que
faciliten las decisiones directivas, a partir de la seleccion de indicadores, la
recogida y analisis de datos, la evaluacibn de la informacion, su
comunicacion, retroalimentacion y mejora continua, para determinar si la
actuacion ambiental de la empresa se desarrolla de acuerdo con los criterios

establecidos por la direccién.
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Es aqui donde se hace presente la importancia del Cuadro de Mando
Integral como una herramienta de gran valor para aquellas organizaciones
que quieren gestionar eficientemente sus recursos y maximizar el valor
creado tanto para los accionistas como para los clientes, y en su acepcion
actual para todos aquellos grupos de interés que se pueden ver afectados

por la actividad empresarial.

Amat (2007) explica que el proceso de control de gestibn empresarial

requiere:

Un conjunto de indicadores de control que permitan orientar, y
evaluar posteriormente,

Un modelo predictivo que permita evaluar a priori el resultado
de la actuacion,

Objetivos ligados a los diferentes indicadores y a la estrategia
de la empresay

La evaluacion del comportamiento y del resultado alcanzado
por las personas y/o departamentos para tomar decisiones y
asignar incentivos. (p. 29)

El ejercicio del control exige disponer de informaciéon que permita
facilitar la adaptacion estratégica al entorno y a la coordinacion interna entre
los diferentes componentes de la organizacion. Esta necesidad de
informacion sera mayor o menor en funcion de la incidencia del entorno en la
rentabilidad de las empresas. En la medida que la empresa se vea poco
afectada por los cambios del entorno, las necesidades de la informacion

seran menores.

En las ultimas décadas, la doctrina contable ha abordado Ila
investigacion del tratamiento de diversos problemas sociales, entre los que
destaca el medio ambiente. A manera de ejemplo sobre iniciativas que
representan avances en la materia, se puede mencionar la aparicion de
articulos referidos a temas ambientales en distintas revistas contables
especializadas, la celebracion de reuniones de caracter cientifico de
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investigadores, y que algunos organismos como la Organizacién de Naciones
Unidas y la Unién Europea han creado grupos de trabajo sobre contabilidad y

medio ambiente para analizar su problematica.

El desarrollo y cometido de la contabilidad medioambiental van a
suponer un aporte significativo para conseguir una mejor gestion de la
empresa y es en este sentido que se aborda el presente trabajo, a objeto de
llenar el vacio existente en cuanto a herramientas que contribuyan a una

correcta gestion de la variable ambiental en la empresa.
Objetivos de la Investigacion
Objetivo General

Proponer un modelo de Cuadro de Mando Integral que permita una
adecuada gestion medioambiental y Financiera en la empresa CVG

Venalum,.C.A.

Objetivos Especificos

Redefinir las perspectivas del Cuadro de Mando Integral integrando en
el la teoria de los participes, asi como los supuestos de la
responsabilidad social y el desarrollo sostenible, en la busqueda de la
creacion de un valor global a largo plazo, en la triple cuenta de

resultados: econdémicos, sociales y ambientales.

Identificar los factores claves del éxito en la gestibn Financiera

ambiental.

Definir los objetivos estratégicos para cada perspectiva.
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Preparar un mapa de relaciones estratégicas, que defina la trayectoria
de las relaciones de causa-efecto entre los diferentes objetivos

estratégicos definidos para cada perspectiva.

Proponer un conjunto de indicadores que permita el seguimiento, control
y evaluacion de la actuacion ambiental de las organizaciones y su

impacto Financiero.
Justificacion

El trabajo de investigacion estuvo motivado por la necesidad de
proponer un aporte a la ciencia contable, fundamentalmente en el ambito de
la gestion empresarial, mediante el desarrollo de una herramienta técnica
especifica de la contabilidad de gestion medioambiental, en este caso un
modelo de cuadro de mando integral que enfoque la interaccién de la
variable ambiental desde una dimension integradora, que estudie las
relaciones causa-efecto entre los objetivos estratégicos desarrollados para
las diferentes perspectivas y que se acompafie con un sistema de
indicadores que permita medir el avance de la estrategia, en pro de la

consecucién de la mision y la visién de la organizacion CVG Venalum.

La redefinicién de las perspectivas tradicionales propuestas por Kaplan

y Norton (2007) permitira la evaluacion de:

La gestiébn empresarial en funcién de la creacién de valor para
los diferentes grupos de interés, tanto internos como externos,
Los procesos internos que seran impulsados por el aprendizaje
y crecimiento empresarial, mediante la innovacion, y

La adecuacion a los nuevos requerimientos de la
responsabilidad social y el desarrollo sustentable. (p. 58).

Aspectos que hoy dia cobran gran relevancia como consecuencia de la
mayor sensibilidad ambiental de los diferentes grupos de interés, por lo que

las organizaciones van a tener que analizar y modificar, si es preciso, sus
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procesos productivos asi como los productos y servicios que ofrecen, de lo
contrario, aquellas que pretendan mejorar su comportamiento ecolégico a
posteriori, posiblemente deban soportar mayores costos, ya que no tendran
instalados los sistemas necesarios para su gestion en el momento que les

sea preciso.

Sin embargo aquellas otras que hayan tomado la decision de realizar tal
mejora sin esperar a que una tercera parte les obligue, van a obtener una
ventaja competitiva debido a la reduccion de costos derivada de la
implantacion de programas de reduccion de la contaminacion. Igualmente se
van a beneficiar de la aparicion de nuevos mercados y productos con
exigencias ambientales superiores a las actuales. En sintonia con este

planteamiento.

Tradicionalmente han sido los ingenieros, quimicos, biélogos y otros
profesionales cientifico-técnicos quienes se han involucrado en la
conservacion del entorno y han colaborado en el estudio y busqueda de
soluciones a los problemas implicitos en la relacion del hombre con el medio
ambiente, tanto en el &mbito macroeconémico como a nivel macroeconémico

0 empresarial.

Sin embargo, la contabilidad, hasta la fecha, no ha aprovechado este
nuevo campo para desarrollar su ambito de actuacion y contribuir junto con el
resto de las disciplinas en la conservacion y mejora del medio ambiente.
Como principales analistas de la economia empresarial, los profesionales de
la contabilidad tienen el reto y la oportunidad de asumir un papel relevante en
la conservacion del entorno. Es en este punto donde cobra gran importante
la investigacion que se presenta, toda vez que representa un aporte

investigativo en el area de la contabilidad de gestion medioambiental.
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Riera y otros (2006) hacen énfasis en el hecho de que, amen de existir
muy poca bibliografia adaptada a la realidad de los paises de habla hispana,

la mayoria suele referirse a tres temas:

Reflexiones genéricas y globales sobre los problemas
ambientales del mundo, con consideraciones politicas e
ideoldgicas muy generales.

Descripcion de aspectos técnicos muy especificos referidos a
la resolucion concreta de determinados problemas ambientales

Y,
Aspectos legales y normativos, y de informacion sobre las

posibilidades que se abren a las politicas publicas. (p. 16).

La realizacion de investigaciones rigurosas, de caracter técnico-
cientifico, destinadas a llenar el vacio existente en la contabilidad de gestion
ambiental, constituiria una contribucién a la mejora del compromiso social y
ambiental de los actores empresariales y se ubicaria en la cresta de la ola del

conocimiento contable en materia de control de gestion ambiental.

Por esta razén, se propuso un sustrato tedérico que pretendio contribuir a
fines gerenciales, en el proceso de toma de decisiones, al establecimiento de
controles para el mejoramiento, evaluacion de desempefio y la busqueda de
la calidad, eficiencia y excelencia, razén por la cual se considerd que el
modelo propuesto representd un importante aporte a la investigacion en
contabilidad de gestion empresarial que, ademas de ser novedoso y coOnsono
con los enfoques emergentes, su posterior aplicacion podria contribuir a
resolver un problema de indole ambiental, social y econémico para el estado
venezolano al ofrecer un modelo de gestion que pueda conducir a minimizar
el impacto ambiental de las empresas y a maximizar el valor creado para el

mayor nimero de grupos de interés.

En el plano académico, se espera que el trabajo sirva como referencia a

futuras investigaciones en las lineas de gestion ambiental y cuadro de mando
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integral pudiendo dar pie a la acometida de proyectos interdisciplinares y
transdisciplinares, a la creacion de nuevas oportunidades de estudio en el
sistema de educacion superior y como material de apoyo para los

estudiantes tanto de pregrado como de postgrado.
Alcance y Limitaciones de la Investigacion

De acuerdo con el objetivo de investigacion, el resultado del trabajo
abarca hasta la preparacion del modelo teérico de gestion ambiental,
mediante el cuadro de mando integral que incluye el establecimiento de los
objetivos estratégicos para cada perspectiva, la preparacion de un mapa de

relaciones estratégicas y el desarrollo de un sistema de indicadores.

Entre las limitaciones de la investigacion se puede citar el poco
desarrollo de investigaciones que integren las dos variables del estudio por lo
gue se tuvo que profundizar en cada una de ellas, sin establecer
comparaciones con investigaciones similares. Esto condujo a delimitar el
estudio solo hasta la fase de elaboracion del modelo, dejando las de
evaluacion y aplicacibn a empresas 0 sectores como propuestas para las

posteriores investigaciones.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO
Antecedentes de la Investigacion

Perez, A. (2007) en su trabajo especial de grado titulado Disefio de un
Sistema de Control de Gestion en el Centro de Especialistas en Contabilidad
C.A., Basados en el Cuadro de Mando Integral, bajo la 6ptica de un proyecto
factible y apoyado en una investigacion de campo de tipo descriptivo y
documental, para optar al titulo de Especialista en Contaduria, Mencion:
Costos, y entre las conclusiones se encuentran:

Se determiné que existen indicadores de gestion, pero el personal

no los identifica; no se elaboran estrategias que garanticen la toma

de decisiones oportunas en funcion de mejorar y optimizar las

tareas, la necesidad de implementar estos indicadores satisface los

requerimientos manifestados por los mismos empleados que estan
directamente relacionados con el Centro de Especialistas de

Contabilidad C.A. Esto se ve reflejado en la inconformidad de los

empleados con respecto a la utilizacion de los indicadores de

gestion, asi como la mala definicibn de deberes vy
responsabilidades, impidiendo de esta forma la optimizacién de las

actividades realizadas para el cabal cumplimiento de los objetivos
planteados. (p. s/n)

Este trabajo se relacioné con el trabajo presentado en el hecho de que
un sistema de control de gestion basado en el cuadro de mando integral
desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y crecimiento
de la organizacion. Esta dUltima perspectiva garantiza los elementos

necesarios para arribar con éxito a las otras metas.

Duque, R. (2007) en su trabajo especial de grado titulado Estrategias

Competitivas en Pequefias Empresas de Servicios y su Implantacion a
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través de las Perspectivas Financiera y de Clientes, bajo la éptica de un
proyecto factible y apoyado en una investigacion de campo de tipo
descriptivo y documental, para optar al titulo de Magister en Contaduria,
Mencion: Costos, Yy entre las conclusiones se encuentran:
Las estrategias competitivas utilizadas por las empresas de
servicios del ramo de mantenimientos de aires acondicionados,
como lo son la estrategia de diferenciacion y concentracion en el
mercado, pueden ser implantadas a través de la perspectiva

financiera y de clientes que componen el Cuadro de Mando
Integral, ya que existen los factores claves que lo permiten. (p. s/n)

Este trabajo se relacion6 con el trabajo presentado dado que los
elementos que vinculan el Cuadro de Mando Integral proporcionan
informaciones vitales para que la Alta Direccion pueda prever cambios y
planificar objetivos a largo plazo. Sin eliminar las mediciones financieras, la
incorporacion de activos intangibles completa e integra aspectos hasta hace
poco ausentes de las mediciones, como la perspectiva del cliente o la

satisfaccion o actuacion de los empleados.

Arellano, A. (2006) en su trabajo especial de grado titulado Cuadro de
Mando Integral para el Control de Gestion en Oster de Venezuela, S.A., bajo
la 6ptica de un proyecto factible y apoyado en una investigacién de campo de
tipo descriptivo y documental, para optar al titulo de Especialista en

Contaduria, Mencion: Costos, y entre las conclusiones se encuentran:

El Cuadro de Mando Integral es un sistema de gestion promovido
por Kaplan y Norton como una herramienta que se emplea para
gestionar la estrategia de la empresa a largo plazo, con objetivos e
indicadores derivados de la vision de la organizacion a traves de
cuatro perspectivas que son: la financiera, la del cliente, la del
proceso interno y la de aprendizaje y crecimiento. Estas
perspectivas proporcionan la estructura necesaria para lograr la
implementacion del sistema y complementan los indicadores
financieros de la actuacion pasada con medidas de los inductores
de la actuacion futura. (p. s/n)
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Este trabajo guardd relacion con el presentado en el hecho de que
ambos usan el instrumento del cuadro de mando integral para que una
organizacion defina un conjunto de objetivos e indicadores que se

deriven de su vision y de su estrategia.

Romero, L. (2006) en su trabajo de ascenso titulado Cuadro de Mando
Integral y la Auditoria de Gestion en las Secretarias Generales de las
Universidades Publicas (Estudio de Casos Mdltiples) bajo la éptica de un
proyecto factible y apoyado en una investigacion de campo de tipo
descriptivo y documental, para optar al cargo de Profesor Agregado y entre
las conclusiones se encuentran: “el CMI y la auditoria de gestién se
relacionan para su aplicabilidad en las Secretarias Generales de las
Universidades Publicas estudiadas, teniendo como elementos comunes el

control de gestion y el sistema de indicadores de gestion.” (p. s/n)

Este trabajo se relaciond con el presentado en el hecho de que el
cuadro de mando integral empieza cuando el equipo de la Alta Direccion se
pone a trabajar para clarificar cuales son los objetivos estratégicos
especificos. El equipo encargado de poner en marcha el Cuadro de Mando
debe analizar si privilegiara el crecimiento del mercado, los ingresos, o la
generacion de dinero efectivo. En cuanto a los clientes y el mercado, es
importante determinar los segmentos a los cuales dirigirse y sobre los que se

decidié competir.

Bases Teodricas
De la Contabilidad de Gestiéon a la Contabilidad de Gestion Ambiental

Evoluciéon de la Contabilidad de Gestién

La importancia de la contabilidad de gestion como medio para la

informacion y el control en la empresa era limitada, los sistemas contables se
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centraban en la contabilidad financiera, para fines externos.

Con el paso de los afios, esta situacion ha cambiado, hasta el hecho de
que hoy en dia, la contabilidad de gestion se ha convertido en uno de los
instrumentos de direccion mas utilizados y su proceso evolutivo ha
influenciado por las transformaciones de los métodos de produccion y las
necesidades de informacion para la toma de decisiones gerenciales.

La mayor parte de los procedimientos de contabilidad interna y de
costeo de productos usados en el siglo XX progresaron entre 1880 y 1925 y
se referian fundamentalmente al rastreo de la rentabilidad, y al uso de esta
informacion para la toma de decisiones operativas. Hacia 1925, este énfasis
es abandonado a favor del costeo de productos, es decir, la distribucién de
los costos de fabricacion, pero los sistemas de informacion estaban dirigidos

fundamentalmente a satisfacer las necesidades financieras.

Hacia los aflos 1950 y 1960, se produjeron algunos esfuerzos por
mejorar la utilidad de los sistemas de costos convencionales para la
administracion, pero se centraron en darle mas utilizada a la contabilidad
financiera para los usuarios internos, en lugar de producir un conjunto de

informacion y procedimientos nuevos, fuera del sistema de reporte externo.

Sin embargo, las técnicas de planificacion y control surgidas en esta
época constituyen un avance relevante. Entre mediados de los afios sesenta
hasta finales de los setenta, se desarrollaron algunos modelos utiles para el
control de proyectos y se amplian las técnicas presupuestarias, haciendo su
aparicion los presupuestos planificados por programas y el presupuesto base

cero.

Los decenios posteriores a la segunda guerra mundial estuvieron

signados por un crecimiento econdmico acelerado. Ante la transicion de un
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modelo industrial a otro post industrial que caracteriza a las sociedades mas
avanzadas, y en particular, ante los cambios producidos en el entorno
empresarial: Crisis energética, reajuste industrial y econdémico, cambos de
valores socioculturales, cambios en el marco politico, impacto de las nuevas
tecnologias, papel economico creciente de Japon y de los nuevos paises
industrializados, se hizo necesario que la contabilidad de gestién se adaptara
a las nuevas condiciones de este entorno cambiante, tal como lo explican
Amat, O. y Soldevila, P. (2005).

En la década de los ochenta, se presenta un ambiente altamente
competitivo, influenciado por la revolucion proveniente de practicas
innovadoras desarrolladas por los japoneses durante los afios setenta, y de
una tecnologia que disminuia considerablemente el trabajo directo en la

produccion de bienes.

Dentro de las nuevas practicas se cuentan el justo a tiempo (JIT), el
control total de la calidad (TQC) y los sistemas de fabricacion asistidos por
ordenador (CIM/CAM). EIl tipo de control se orienta hacia un control
financiero, identificado con indicadores cuantitativos, donde los resultados
obtenidos eran el medio para el analisis y valoracion de la gestion llevada a
cabo.

La apertura de los mercados, favorecida por el progreso alcanzado en
los sistemas de transporte y comunicaciones, llevd a muchas empresas a un
mercado global, en el cual se exigen estandares de calidad y productividad
mas elevados, un mayor control de los costos y evaluar la rentabilidad,

procesos en los que la contabilidad de gestion juega un importante papel.

De acuerdo con Horngren, Ch. (2006), comenta que “la competitividad y

la inestabilidad de los productos exigen a las empresas nuevos procesos que
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flexibilicen las antiguas funciones de produccion.” (p. 68) De alli, que la
necesidad de incrementar la competitividad y de adaptarse a los avances
tecnoldgicos hizo que las organizaciones se vieran inmersas en un proceso
de transformacion, tanto interno como en la estructura de sus relaciones con
el entorno econdmico-social que motivo la evolucién de la contabilidad de

gestion, a objeto de satisfacer los requerimientos informativos.

El paso de una contabilidad de gestidbn en la que se proporcionaba
informacion para la toma de decisiones operativas, a tener que incorporar la
vision estratégica, a largo plazo, que le permita sacar partido de las ventajas
competitivas que se poseen, éstas Ultimas definidas por Garrido, S. (2007)
como: “la habilidad, recurso, atributo, conocimiento, entre otros, de que
dispone una organizacion, y de la que carecen sus competidores o disponen
en menor medida, y que hacen posible el logro de unos rendimientos

superiores.” (p. 14).

Cuando se trata de analizar informacion para la planificacion y toma de
decisiones relacionadas con el posicionamiento y la rentabilidad a largo
plazo, la informacion sobre costos no es suficiente, se requiere un conjunto
mucho mas amplio de informacion. El analisis estratégico necesita otros
datos relevantes referidos por ejemplo a la clientela, competencias,
regulaciones gubernamentales, el entorno, el ambiente interno de la
empresa, andlisis de la cadena de valor, ciclo de vida del producto, entre

otros.

Entre 1984 y 1994, se produjo una revolucion en la teoria y la practica
de la contabilidad de gestion, favorecida por el alto desarrollo alcanzado por
los sistemas de informacion y comunicacion apoyados en la informatica,

hecho que posibilita manipular un gran volumen de datos, casi en tiempo
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real, y adaptar las formatos de reportes a las necesidades de los usuarios
con gran facilidad.

Es en esta época cuando aparecen herramientas de alto impacto tales
como explica lzar, J. (2007), como son: “el costeo a base de actividad (ABC),
presupuesto basado en actividades (ABB), la gestibn basada en las
actividades (ABM) y el cuadro de mando integral (CMI).” (p. 40)

El éxito de la contabilidad de gestion depende de que las decisiones de
los administradores sean mejores debido a la informacion que proporcione.
Barnetche & Funes (2007) explican que:

A la hora de definir la informacion a proporcionar a los diferentes

responsables directivos hay que entrar en las areas o factores

criticos del negocio que son aquellos aspectos de la organizacion

empresarial en los que es esencial una actuacion satisfactoria para
el funcionamiento adecuado de la empresa en su conjunto. (p. 41)

Los temas clave que han motorizado la evolucion de la contabilidad de
gestion se centran en la satisfaccién del cliente, como primera prioridad y
comprende factores importantes para el éxito, el enfoque dual, el
mejoramiento continuo y el andlisis de la cadena de valor, tal como se

visualizan en la figura 1.

Dentro de cada éarea critica se pueden definir los aspectos o factores
claves del éxito mas indicativos de cada una de ellas, siendo estos aspectos
que afectan directamente la satisfaccién del cliente como lo son el costo, la

calidad, el tiempo, y productos y servicios innovadores.

El enfoque dual, que incluye del entorno interno y externo, involucra a
los administradores en un ambiente de amplio espectro: en lo interno incluye
aspectos fisicos, humanos e informativos asociados con cada una de las

funciones individuales del negocio y con la manera en que se coordinan
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éstas, y en el ambiente externo incluye a clientes, competidores,
proveedores, entes gubernamentales y demas grupos de interés.

FACTORES CLAVES DEL
EXITO: COSTO,
CALIDAD, TIEMPO E
INNOVACION

ANALISIS DE LA CADENA
TOTAL DE VALOR

LA PRIORIDAD DEL
CLIENTE ES PRIORIDAD
NUMERO 1

MEJORAMIENTO
CONTINUO

ENFOQUE DUAL:
INTERNO/EXTERNO

Figura 1. Temas Claves que han Motorizado la Evolucién de la Contabilidad de
Gestion. Fuente: Elaborada con datos tomados de Contabilidad Gerencial: Guia Técnica de
Izar, J. (2007), p. 76.

Como parte del proceso de mejora continua, las organizaciones exitosas
necesitan ser agiles a fin de responder a los cambios que puedan producirse
tanto en su ambiente interno como externo, en la busqueda de los mas altos
niveles de desarrollo. En este proceso es preciso avanzar en la estrategia
mediante una ruta de Deming que debe llevarse a cabo para que el sistema

de gestion se comporte en forma eficaz y eficiente.

El andlisis de la cadena de valor, tal como se muestra en la figura 2
contiene los elementos basicos como son: Investigacion y desarrollo, disefio,
produccion, mercadotecnia, distribucion y servicio al cliente, mas la
integracion y coordinacion de los esfuerzos de toda la organizacion y de las

capacidades individuales hacia una cadena de valor que traspasa las
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fronteras de lo interno, involucrando a las partes interesadas “hacia arriba”
como proveedores e interesados “hacia abajo” como los clientes en lo que se

conoce como el compromiso de la cuna a la tumba.

CLIENTE

SERVICIO AL “

PROVEEDORES

=)

| ORGANIZACION

T DISTRIBUCION

PRODUCCION

MERCADEO CLIENTES

Figura 2: La Organizacion como una Cadena de Valor Extendida. Fuente: Elaborada con
datos tomados de Contabilidad de Costos: Un Enfoque Gerencial de Horngren, Ch. (2006),
p. 75.

La inclusion de nuevas variables y la ampliacion del ambito de accion de
la contabilidad de gestion, impulsé la evolucion de las técnicas y
herramientas utilizadas, a objeto de suministrar informacion, tanto financiera
como no financiera, cuantitativa y cualitativa, sobre los procesos internos de
la organizacion y acerca de su relacion con el ambito externo, aspectos que

han cobrado gran relevancia en los ultimos afios.

Las técnicas y herramientas que se utilizan asi como su aplicabilidad

estan condicionadas tanto por los aspectos:

Internos: Objetivos y estratégica empresarial, estructura y cultura

organizacional y factor humano.

Externos: Legislaciéon, problemas sociales y ambientales, y presiones de
los grupos de interés.
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Ruiz, A. (2008) explica que,

Las distintas presiones sociales y gubernamentales estan
consiguiendo una mayor concientizacién social, lo que lleva a las
empresas a asumir mayores responsabilidades sociales, no
centradas exclusivamente en los recursos humanos como
tradicionalmente habia sido, sino también presente los efectos que
sus actividades tienen en el entorno. (p. 60)

La contabilidad de base social.

La gran relevancia socioeconémica que han adquirido las entidades
empresariales en la sociedad actual, debido a las consecuencias que pueden
acarrear sus actividades, ha generado un mayor grado de responsabilidad

para las empresas, con el fin de evitar impactos negativos en su entorno.

La contabilidad, como ciencia social, no escapa de esta realidad, por lo
gue ha tenido que asumir el reto de gestionar su responsabilidad social, de
acuerdo con Segovia, A. (2008) De alli, que el compromiso con el desarrollo
sostenible ha traido como consecuencia que las empresas incorporen en su

gestion nuevas variables.

En este punto vale la pena mencionar, tal como lo hace Barnetche &
Funes (2007), ciertos hechos que han marcado la introduccion de la gestién
social de las empresas:

En 1987, la Comision Mundial para el Medio Ambiente y el
Desarrollo publicé el informe “Nuestro Futuro Comun”,
conociendo como Informe Brundlandt, en el que se insiste en
la interaccion global de la relacion existente entre el medio
ambiente y la economia y se concreta el concepto de
desarrollo sostenible.

En 1992 se celebra en Rio de Janeiro, la 12 Cumbre Mundial
de la Tierra: “Una estrategia para el futuro”, organizada
durante la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Medio
Ambiente y Desarrollo. En esta cumbre, se aprobé la Agenda
21, en el que las autoridades locales se comprometen a
enfrentar el reto de la sostenibilidad.
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En 1997 se realizé en Nueva Cork, la 22 Cumbre Mundial de la
Tierra y se revalidé la adhesion de la comunidad mundial a los
principios del desarrollo sostenible.

En 1999, el Secretario General de la Naciones Unidad, Kofi
Annan, propuso en el Foro Econdmico Social de Davos, la idea
de lanzar un Pacto Global entre las Naciones Unidas y el
empresariado mundial con el objetivo de salvaguardar un
crecimiento economico duradero en el contexto de la
globalizacion, mediante la promocién de un conjunto de
valores universales que son considerados fundamentales para
satisfacer las necesidades de la poblacion mundial. (p. 59)

La presion cada vez mayor de diferentes grupos de interés que abogan
por una actuacion empresarial responsable en lo social y ambiental, ha
ampliado las fronteras de los usuarios de la informacién. Hoy dia se impone,
cada vez con mayor fuerza, la transparencia informativa, lo que obliga, tal
como lo expresan Bono, E. y Tomas, J. (2006) a:

Tener en cuenta las necesidades informativas de cada uno de
los grupos de interés,

Incluir informacion financiera y no financiera, cuantitativa y
cualitativa,

Internalizar los costos sociales derivados de su actuacion, y
Asumir el papel de la contabilidad como apoyo en las
relaciones con el entorno social. (p. 50)

En este sentido, la contabilidad debe asumir su parte de responsabilidad
en cuanto a la elaboracion y preparacion de informacion, asi como en el
tratamiento contable para partidas financieras en el ambito social, tanto en la
vertiente externa como en la interna. En el ambito externo debe presentar
informacion sobre los compromisos con la sociedad, en tanto que en el
interno debe centrarse, especialmente, en elaborar informacion de utilidad
para la gestion empresarial que debe conseguir que la actividad de la

compairiia no sea perjudicial con su entorno social y natural.

Como consecuencia de la diversidad de materias que puede abordar la
contabilidad social, su desarrollo ha supuesto la incorporaciéon de cuestiones
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de diversa naturaleza en la informacion elaborada por las compafias, tales
como la relativa a recursos humanos, a las relaciones con la comunidad, y a
la higiene y seguridad en el trabajo, donde uno de los aspectos que mas
destacan y que mayor influencia puede tener en el desarrollo de las practicas
contables es el medio ambiente, entendido como el entorno natural con el

gue interactia.
La contabilidad de gestibn medioambiental.

Aun cuando el termino generalmente utilizado es contabilidad de gestion
medioambiental, es preciso aclarar que no existe como tal una disciplina
independiente de la contabilidad de gestion, sino que es una rama de ésta
que se encarga de registrar, valorar, racionalizar, y en la medida de lo
posible, controlar, la proyeccion ambiental de la empresa, tal como lo explica
Merino, J. (2006).

Es decir, que la contabilidad de gestion medioambiental viene a contituir
una disciplina de la contabilidad de gestion que enriqguece y complementa su
contenido, incorporando nuevas entradas y salidas informativas que
tradicionalmente, no eran consideradas. Como refuerzo a esta idea, la figura
3 integra las condiciones medioambientales en las funciones basicas de los

profesionales de la contabilidad.
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Figura 3: Funciones Bésicas de los Profesionales de Contabilidad. Fuente: Elaborada
con datos tomados de Empresa y Medio Ambiente: Politicas de Gestion Ambiental de Duran,
G. (2007), p. 127.

Las principales técnicas desarrolladas para la contabilidad de gestion
que incorporan la dimension medioambiental y que se ven involucradas en
los sistemas de informacion interna, generan una serie de informes y
documentos de caracter medioambiental que, junto a los datos concretos,
procedentes de los analisis realzados por otras disciplinas técnicas,

constituyen un sistema de informacion interno para la gestion empresarial.

Todos esos datos se integran en un sistema de gestion ambiental que
permite aprovechar las ventajas competitivas y evita las potenciales
amenazas que puedan presentarse como producto de una inadecuada

gestion ambiental.

Hoy dia, los sistemas de gestibn medioambiental (SGMA) se configuran
como la mejor alternativa para alcanzar los objetivos establecidos y dar
respuesta a las presiones recibidas de los diferentes grupos de interés. Ellos
deben abarcar la elaboracion, registro, documentacion y publicacién de
informacion, hecho que abre un amplio campo de actuacion para los

profesionales de contabilidad, tal como explican Molina, J. y Tari, J. (2005),

33



ya que “su experiencia con la informacién financiera les concede una ventaja

significativa respecto a otros profesionales.” (p. 50).

Gestion Medioambiental

La gestidn tradicional de las empresas respecto al medio ambiente se
asemeja a la de una compafia que no amortiza nunca. Cada afio podria dar
beneficios a sus accionistas, hasta que un dia la empresa tendria que cerrar,
porque sus instalaciones y la maquinaria estarian inservibles, ya que nadie

previod la necesidad de reponer tales medios de produccion.

La respuesta de la empresa a los cambios en el mercado oscila desde
las posiciones de no modificar su comportamiento, hasta la de integrar el
desarrollo sostenible entre los objetivos principales de la organizacion. La
eleccion de una estrategia determinada depende, entre otros factores, del
papel que la empresa cree que debe desempefiar en la conservacion del

medio ambiente.

Una vez que la empresa ha evaluado las distintas presiones y razones
para considerar la variable medioambiental en su gestion (ambientales,
sociales, econdmicas, técnicas o informativas) y ha decidido implantar la
gestion ambiental, debe adoptar un papel activo en la conservacion del
medio ambiente y apoyarse en la definicion de objetivos o fines ambientales
que ofrezcan un punto de referencia para evaluar su comportamiento y poder

determinar el éxito empresarial.

La gestibn medioambiental es la parte de la gestibn empresarial que se
ocupa de los temas relacionados con el medio ambiente, contribuyendo con
su conservacion y se refiere, fundamentalmente, al hecho de efectuar
determinadas actividades conducentes al logro de los objetivos funcionales,
las cuales deben ser dirigidas por los cuadros directivos de la empresa.
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La buena gestion ambiental debe aportar al gerente, no sélo la
seguridad de que cumple con la normativa vigente en materia de proteccion
del medio ambiente y, por lo tanto, que no va a ser sancionada o penalizada
sino también porque pueda proporcionar resultados positivos derivados de la
obtencion de ventajas competitivas por el hecho de superar los minimos
establecidos en lo que respecta a proteccion ambiental y, ademas, obtener
incentivos, subvenciones y premios adicionales para mejorar su actuacion en

este ambito medioambiental.

Pero una mejor actuacion medioambiental, al igual que la mejora del
rendimiento financiero o de la calidad, es el resultado de un disefio y no del
azar, por ello, para garantizar su consecucion, las empresas deben
plantearse el establecimiento de un sistema de gestion medioambiental que
le permita organizar, establecer objetivos y procedimientos y dotar de los

recursos necesarios para alcanzar los resultados deseados.

Un sistema de gestion medioambiental es el marco o el método de
trabajo que sigue una organizacion con el objeto de conseguir, en primera
fase, y de mantener posteriormente, un determinado comportamiento de
acuerdo con las metas que se hubiere fijado y como respuesta a unas
normas, unos riesgos ambientales y unas presiones tanto sociales como

financieras, econdmicas y competitivas en permanente cambio.

Por su parte, Lovelock (2007) explica que el sistema de gestion

medioambiental es

Una parte del sistema general de gestion que comprende la
estructura organizativa, las responsabilidades, las practicas, los
procedimientos, los procesos y los recursos para llevar a cabo los
objetivos establecidos y los principios de accion de una empresa
con respecto al medio ambiente, garantizando el cumplimiento de la
normativa legal correspondiente. (p. 121)
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Todo ello, para extenderse a todas las actividades, bien de
transformacién, o comerciales y de administracion. Es por ello, que en el
sistema de gestion ambiental deberian quedar definidos claramente los
mecanismos necesarios para que los objetivos que se han planteado acordes

con la politica de la empresa puedan alcanzar.
Sistema
Objetivos

Los sistemas de gestion ambiental tienen como objetivo fundamental
identificar, controlar y prevenir los efectos medioambientales que la actividad
de una organizacién pueda causar sobre el entorno, en concordancia con los
compromisos destinados a la mejora continua de su operatividad, desde el
punto de vista medioambiental y de la legislacion aplicable. Como objetivos

especificos se pueden mencionar:

Garantizar el cumplimiento de la legislacion medioambiental tanto en el

ambito local, regional, nacional e internacional.

Fijar y promulgar los procedimientos operativos internos necesarios para

alcanzar los objetivos medioambientales de la organizaciéon empresarial.

Identificar, interpretar, valorar y prevenir los efectos que la actividad
produce sobre el medio ambiente, analizando y gestionando los riesgos
en los que la organizacion empresarial incurre como consecuencia de

aquellos.

Presupuestar y asignar los recursos necesarios y la cualificacion del
personal requerido, asegurando al mismo tiempo su disponibilidad

cuando y donde fuese necesario.
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Informar acerca del comportamiento en materia de medio ambiente.
Caracteristicas

A pesar de que cada sistema es diferente, segun la estructura y
particularidades de cada empresa y de la actividad que desarrolla, se pueden
establecer tres caracteristicas comunes a todos ellos, tal como lo manifiesta
Gomez (2006),

Ser completos, porque deben cubrir las actividades que se
realizan en la empresa, evitando lagunas o vacios.

Ser explicito y de facil comprensién, porque todos los
implicados deben conocer y comprender su papel y sus
responsabilidades.

Ser abierto dado que el proceso de la mejora es continuo con
lo que el sistema debe permitir cambios sobre la marcha,
siempre gue se detecten irregularidades, vacios o defunciones.
(p. 102)

Bases de Sustentacion

Las bases sobre las cuales se sustenta la implantacion de un Sistema

de Gestion Medioambiental, se pueden resumir en:

Ser considerada como un factor clave de éxito empresarial,

Crear y mantener una comunicacion efectiva con las partes interesadas,

tanto internas como externas,

Determinar exigencias legales y aspectos medioambientales asociados

a actividades, productos y servicios,

Implicar a la Direcciobn y al personal con un reparto claro de

responsabilidades técnicas y personales.
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Realizar una planificacion medioambiental segun el ciclo de vida de los

productos o procesos.

Dotarse de medios y recursos adecuados y suficientes.

Evaluar la eficacia, eficiencia y economia medioambiental contrastando

la politica medio ambiental con los objetivos y metas.

Auditar, revisar e identificar.

Estimular la adopciéon de un Sistema de Gestion Medioambiental por
parte de subcontratistas, proveedores y clientes en una cadena de valor

extendida a través del ciclo de vida de los productos.
Principios Rectores

Frente a las exigencias medioambientales, la empresa puede responder
de tres maneras, tal como lo explican Riera y Garcia (2006): “oponiéndose a
todas las leyes de proteccion ambiental, acatando Unicamente lo que es
imposible eludir, o bien, dando a los temas ambientales una importancia
relevante, al igual que otros aspectos claves de la gestion empresarial.” (p.
75)

Esta ultima opcion reconoce la conveniencia de integrar la variable
ambiental en todos los mecanismos de decisiones empresariales, lo que
supone, anticiparse a todas las exigencias, por una parte, y por otra,
aprovechar una oportunidad de minimizar los costos derivados de la gestion
de los residuos, ahorrar costos mediante un menor consumo de recursos,
incrementar la calidad y la productividad y conseguir la total aceptacion

politica y social de la actividad desarrollada.
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Los sistema de gestion del medio ambiente varia enormemente tanto en
procedimiento como en complejidad, pero como norma general se puede
decir que, “cuanto mas importantes son para una organizacion unos
resultados medioambientales concretos, mas se precisa de un sistema formal
de gestibn medioambiental, que para poder lograr los resultados esperados
debera regir por los siguientes principios, tal como lo expresa Azpurua
(2005),

Cumplimiento de las normas legales y de la politica ambiental
de la empresa.

Unidad de gestién del medio ambiente.

Elaboracion de procedimientos operativos.

Evaluacion del impacto ambiental.

Ahorro de recursos.

Prioridad a la prevencion respecto a la correccion.
Minimizacién de residuos en origen, y si es posible reciclado.
Vigilancia, control y registro de los impactos ambientales
mediante la ejecucion de auditorias medioambientales y planes
de vigilancia ambiental.

Formacion e informacioén interna y externa. (p. 59)

Desarrollo Sostenible

El concepto universal de desarrollo sostenible o sustentable se concret6
en 1987, en el Informe Nuestro Futuro en Comun o Informe Brudlandt como
aguel que “satisface las necesidades presentes sin poner en peligro la

capacidad de generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades.”

(p. s/n)

En los dltimos afios, tras mas de treinta afios de presidn por un
comportamiento ambientalmente responsable y de extension de la conciencia
ecologista, el concepto de sostenibilidad, aparece con fuerza como un nuevo
paradigma que ha penetrado, con diversa profundidad y resultados, los

ambitos politicos, sociales, académicos, cultural y econémico, siendo su
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funcion guiar las acciones humanas hacia la conservacion de la naturaleza

para futuras generaciones.

En el cuadro 1 se resumen los principales acontecimientos que han
marcado la evolucion del compromiso con el desarrollo sostenible.
Cuadro 1
Evolucién del Compromiso con el Desarrollo Sostenible o Sustentable

ANO ACONTECIMIENTO

1972 Creacion del Programa MAB (Hombre y Biosfera) de la UNESCO

Se publica el Informe “Los Limites del Crecimiento”, presentado en el Club de
Roma

Conferencia de las Naciones Unidad sobre el Medio Ambiente Humano
(Estocolmo, Suecia)

Se crea el Programa de Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA)

| Conferencia de las Naciones Unidas sobre Asentamientos Humanos (Habitat)
(Vancouver, Canadd)

1980 | Estrategia Mundial para la Conservacién (IUCN)
1983 Se crea la Comision Mundial sobre Medio Ambiente y Desarrollo
1987 La Comisién Mundial sobre Medio Ambiente y Desarrollo publica el Informe

Brundlandt, donde se insiste en la interdependencia global y la relacion existente
entre el medio ambiente y la economia

1991 Il Estrategia Mundial para la Conservacion (UICN, PNUMA y WWIF): “Cuidamos
la Tierra”

1992 Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente y Desarrollo o
Cumbre de la Tierra (Rio de Janeiro, Brasil)

1994 | Conferencia Europea de Ciudades y Villas Sostenibles (Aalborg, Dinamarca)

1996 Il Conferencia de las Naciones Unidas sobre Asentamientos Humanas (Habitat I1)
(Estambul, Turquia)

1997 192 Sesién Especial de la Asamblea General de las Naciones Unidas (Rio 5)
(Nueva York, Estados Unidos)

2000 | Foro Ambiental Mundial de Ambito Ministerial (Malmo, Suecia)

2001 Estrategia de la Unién Europea para el Desarrollo Sostenible “Desarrollo
Sostenible en Europa para un Mejor Mundo” (Goteborg)

2002 VI Programa de Accidon en materia de Medio Ambiente de la Union Europea

(2001-2010): Medio Ambiente 2010: Nuestro Futuro, Nuestra Eleccion dentro de
la Cumbre Mundial sobre el Desarrollo Sostenible (Rio +10) (Johannesburgo)

Fuente: Elaborado con datos tomados de las Cumbres Mundiales sobre el Desarrollo
Sustentable de las Naciones Unidas (2007), p. s/n.

Moneva y Lameda (2004) consideran que para lograr un desarrollo

humano pleno es necesario no solo satisfacer las necesidades del presente,
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sino también permitir a las generaciones futuras que satisfagan las propias,
lo que implica que a la hora de establecer las relaciones empresa-sociedad

hay que considerar tres dimensiones distintas:

La dimension econdmica que propenda a un desarrollo
armonico expresado en términos de rentabilidad, productividad
y de capacidad competitiva,

La dimension social en un esfuerzo por evitar y reducir las
desigualdades sociales y que se expresa a través de
indicadores tales como motivacion y satisfaccion en el trabajo,
las buenas condiciones de trabajo y la consecuciéon de un
salario social que asegure una vida digna a los trabajadores,
respecto a los derechos humanos, la responsabilidad de los
productos y las relaciones con la comunidad,

La dimensién ambiental que permita legar un medio ambiente
saludable y equilibrado a las generaciones futuras y que se
manifiesta con indicadores tales como el ahorro de materias
primas, la reduccion de emisiones contaminantes, la
minimizacion de residuos en su origen o el disefio de nuevos
productos que consideren estas variables. (p. 68)

En consecuencia, el desarrollo sostenible o sustentable, tal y como se
representa en la figura 4, supone que las organizaciones no deben centrar su
esfuerzo gestor Unicamente en los aspectos econémicos, sino también en la

gestion medioambiental y social.

Coincidiendo con este planteamiento, Pardave (2007) explica que

Las empresas deberan intentar conseguir cada vez mas un
equilibrio de intereses entre tres polos: El econdmico, el social y el
ambiental; para optimizar los objetivos de la compafia, unos
objetivos en los que las dimensiones no estrictamente monetarias
tendran un papel cada vez mas importante; planteamiento que es
coincidente con la definicion de desarrollo sostenible o sustentable,
gue implica el equilibrio entre los tres aspectos. (p. 15)

En consecuencia, el desarrollo supone que las organizaciones no deben
centrar su esfuerzo gestor Unicamente en los aspectos econdémicos, Sino

también en la gestion medioambiental y social. De esta forma, se responde
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al nuevo interés publico que comienza a emerger, especialmente como
consecuencia del poder que las grandes corporaciones estan obteniendo en

el proceso de globalizacion.

RESULTADOS
ECONOMICOS

DESARROLLO

SOSTENIBLE O
ﬂ SUSTENTABLE
CO“;ZE&T'SO ‘ /‘ RESPETO AL
y MEDIOAMBIENTE

Figura 4: Empresa y Desarrollo Sustentable o Sostenible. Fuente: Elaborada con datos
tomados de Moneva y Lameda (2004), p. 70.

Al respecto, Gutiérrez (2006) explica que la tesis y el discurso que

fundamenta la propuesta del desarrollo sustentable, se corresponde con una

época en la cual

La transformacion de la sociedad en todos sus ambitos: politico,
econOmico, social, cientifico, tecnolégico y cultural, promueven
relaciones de poder distintas, redefinidas, en el contexto que se
inaugura con la emergencia y asuncion de nuevos y diferentes roles
para los actores tradicionales y los emergentes, a saber, el Estado,
la gran empresa trasnacional y los movimientos ecologistas. (p. 86)

Responsabilidad Social Empresarial

Deriva de la naturaleza misma de la empresa, como organizacion que
busca, ademas del éxito productivo, contribuir con su comunidad en el

sentido més amplio. De acuerdo con Fundacion Polar (2007),

Es la coincidencia entre su misién y sus logros lo que la hace
acreedora de su legitimidad por parte de la sociedad donde se
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desenvuelve, lo cual exige que el desarrollo de su actividad
empresarial, el generar riqueza, debe realizarse tomando vy
respetando las caracteristicas, origenes, identidad y valores
imperantes en su contexto social. (p. 2)

Si se persigue el desarrollo de la empresa se necesita también el
desarrollo de la sociedad de la cual forma parte y esto pasa por el
reconocimiento de los derechos humanos de los individuos, de acuerdo a
principios éticos a los cuales debe estar supeditada la obtencion de utilidades

por parte de la empresa privada.

Dado que el escenario en el que se mueve la empresa se ha
transformado en los dltimos afios y es precisamente este cambio el que
impide mirar hacia otro lado cuando se plantea hoy la cuestion de la
responsabilidad social de la empresa. El proceso de globalizacién ha
transformado el papel social de las empresas, aumentando su poder y, por

tanto, su responsabilidad.

Los limites estatales de la regulacion juridica, junto con la rapidez de los
cambios y la incertidumbre y el riesgo de todo calculo de consecuencias, han
recuperado el espiritu y la fuerza que siempre han caracterizado a la
sociedad civil, sacando a la luz las capacidades que tienen las
organizaciones e instituciones que la componen para influir y modificar su

entorno econdémico y social.

En el caso de la empresa, ésta ha visto como se ampliaban las
demandas y expectativas sociales depositadas en ella. Desde la calidad
hasta el mantenimiento y mejora del medio ambiente, pasando por la
participacion en el desarrollo econdmico y social de los paises en los que
opera, por poner algunos ejemplos, forman parte ya de lo que la gente, la
opiniébn publica, espera de una empresa. Es decir, son parte ya de su

responsabilidad.
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En consecuencia, el punto de partida para esta aproximacién conceptual
no puede ser mas que el siguiente: la empresa estd aumentando su
capacidad de accion y junto a ella su responsabilidad social, entendiendo por
ésta la necesidad de responder de sus acciones ante la sociedad. De
estudiar los presupuestos que subyacen a la credibilidad o legitimidad social
de la empresa, esto es, de analizar la extension de su responsabilidad social

y ecoldgica, se ocupa la ética empresarial.

En este sentido, la ética empresarial no es una parte de la
responsabilidad de la empresa, como se malentiende pensado sélo en la
conducta profesional de los directivos, sino viceversa: la responsabilidad es
una parte de la ética empresarial ocupada de las condiciones que subyacen

a la confianza depositada en la empresa.

La empresa, como cualquier otra instituciébn, una universidad o un
hospital, por poner dos ejemplos, no son organismos naturales en el sentido
en que pueden subsistir independientemente de los fines 0 metas por las que
han sido creados. Son organizaciones creadas por las personas para unos
fines determinados, fines o bienes que siempre son sociales. Su objetivo es

la satisfaccion de determinados intereses sociales.

Si la institucién no cumple los fines sociales por los que existe, pierde
entonces su sentido y razon de ser ante la sociedad. Va destruyendo
progresivamente su credibilidad y, a la larga, desaparece. Requiere siempre,
en suma, de la aprobacién y el respaldo de todos aquellos que se encuentran
implicados en su actividad. De ahi que la responsabilidad de la empresa

pueda ser entendida graficamente como una especie de contrato moral.

De acuerdo con Garcia (2006),

Por una parte, la empresa como organizacion en la que confluyen
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determinados intereses, no necesariamente antagénicos pero si
muchas veces conflictivos. Como actividad social cooperativa
requiere una serie de recursos materiales, técnicos y humanos para
su funcionamiento. Por otra parte, tenemos a la sociedad que
espera de la empresa una serie de bienes que son los que, en
definitiva, justificaran el uso de los recursos y la distribucion
asimétrica de cargas y beneficios que caracteriza a cualquier tipo
de estructura empresarial. Bienes que no se reducen al beneficio
econdémico, sino que también incluyen, por ejemplo, el respeto de
los valores derivados de la consideracion de sus trabajadores como
personas o la atencion y mejora de la calidad del medio ambiente.

(p- 7)

Dicho en otras palabras, la actividad empresarial induce una serie de
expectativas en los grupos internos y externos implicados y/o afectados por
ella. Estas expectativas se refieren a su proyecto corporativo, a la actividad
que realiza y a como la realiza. Si la sociedad, la opinién publica formada a
través de estos diferentes grupos de intereses, percibe que la empresa
responde y cumple estas expectativas con la suficiente aproximacion, aporta
entonces la necesaria confianza, otorga el crédito suficiente para alcanzar y
garantizar, por ejemplo, un buen clima laboral o una fidelidad a la hora de

comprar un producto.

Cuando se habla de contrato moral se refiere Garcia (2006), a “este
juego reciproco de expectativas.” (p. 8) Si la rentabilidad empresarial se
entiende como una simple ecuacion entre costes y beneficios, entre ingresos
y gastos, y éstos se conciben Unicamente en términos monetarios, es
evidente que sélo se alcanza una parte de este contrato al seguir pensando
en una logica empresarial que nada debe a su dimension social, al hecho de

ser un grupo de personas que persigue un objetivo comun.

Es un error pensar, como hace la racionalidad economicista, que este
beneficio se limita al beneficio econémico de los propietarios 0 accionistas.

Tampoco se consigue llenar el contenido de este contrato si se acepta,
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dentro de los pactos del estado social, que el beneficio alcance a los
trabajadores. Por supuesto que también se incluyen en él los derechos

sociales y econdmicos, solo que no terminan ahi las expectativas en juego.

También existen otros intereses como es el caso de la calidad para los
clientes o del desarrollo sostenible para las comunidades donde se instala la
empresa. La aceptacion de la empresa por parte de la sociedad, la confianza
y el respaldo necesario para su funcionamiento, dependen del cumplimiento

de estas expectativas e intereses.

Desde estas premisas, la responsabilidad social responde a una
concepcion de la empresa como institucién social que tiene un objetivo,
satisfacer necesidades humanas y un medio concreto para hacerlo: el

beneficio economico.
El Medio Ambiente como Variable Estratégica en la Gestion Empresarial

La finalidad de toda estrategia empresarial es mostrar hacia donde ha
de dirigirse la empresa y de qué manera debe actuar para conseguir unos
resultados superiores sostenibles. En este sentido, incluir el medio ambiente
en el proceso de formulacién estratégica es no sélo conveniente, sino
también necesaria para la pervivencia de las empresas, y sera percibido por
el conjunto de participes de la empresa como una apuesta por el éxito, lo que

realimentara las probabilidades de dicho éxito.

Sin embargo, es necesario trazarse una estrategia que sea capaz de
integrar el éxito econdmico con un buen desempefio ambiental, seguida de
acciones coordinadas, que permitan llevarla a un buen término. Es decir que
las empresas, deben adecuar su estructura organizacional y su
funcionamiento interno a objeto de dar respuesta a las exigencias del

entorno, definiendo una politica que le permita aprovechar las oportunidades
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gue le brinda el entorno, de acuerdo con sus capacidades y recursos.

Diaz (2003) define la estrategia como el modelo que “contiene los
propoésitos fundamentales y los objetivos a largo plazo de la firma, asi como
los planes de accién y la asignacion de recursos necesarios para alcanzarlos.
(p. 83), dado que su objetivo, no es otro que el de dirigir las energias,
capacidades y recursos de la organizacién a la construccién de una ventaja

competitiva sostenible sobre sus competidores.

Por planificacion estratégica, se entiende el desarrollo de la estrategia
empresarial, como la conexion de la misién de la empresa con lo que se
quiere ser, la razén fundamental de su existencia como organizacion y las
condiciones del entorno, las cuales se establecen como una guia para las

decisiones y resultados futuros.

En el plan estratégico empresarial, y de acuerdo con Koontz & Weihrich
(2007), debe aludirse inevitablemente los aspectos siguientes:

La descripcion de la situacién actual de la empresa, de su
entorno y de la forma de competir en él.

Los objetivos corporativos y los planes de accion generales
para lograrlos.

La descripcién de cédmo ha de contribuir cada producto y cada
funcion a los objetivos corporativos.

La distribucion de los recursos entre los diferentes productos y
funciones. (p. 85)

De acuerdo con Garrido (2004), la figura 5 muestra el esquema del
proceso de planificacion estratégica y permite entender que “el proceso de
analisis, decisiones y accidn que una organizacion emprende para crear y
mantener ventajas competitivas.” (p. 4). Y es la encargada de llevar a cabo la
articulacion entre los tradicionales objetivos econdémicos y los nuevos

objetivos alineados con las exigencias del entorno y el compromiso con el
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desarrollo sustentable.
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Figura 5: Esquema del Proceso de Planificacion Estratégica. Fuente: Elaborado con
datos tomados de Garrido (2004), p. 4.

La integracion de la variable medioambiental en la direccion estratégica
constituye un factor clave del éxito empresarial, maxime si se consideran sus
atributos clave, como lo son:

Dirigir a la organizacién hacia las metas y objetivos globales,

Implicar la inclusion de los multiples grupos de interés en la toma de
decisiones.

Incorporar perspectivas de corto y largo plazo y

Reconocer la interrelacion entre eficacia y eficiencia.



Segun Molins (2007), el andlisis estratégico constituye el punto inicial
del proceso de decisiones importantes a objeto de formular e implantar

eficazmente las tacticas, que abarca cuatro etapas:

Analizar los propésitos y objetivos de la organizacion,
articulando las metas y objetivos para canalizar por toda la
empresa, los esfuerzos de todo el personal hacia la
consecucion de los fines comunes.

Analizar el entorno externo, dado que esta es la informacion
critica para determinar las oportunidades y amenazas Yy
comprende el entorno general (segmentos politico-legales,
tecnoldgicos, socio-cultural y econdmicos) y el entorno
especifico o competidores, proveedores y clientes, tal como se
visualiza en la figura 6.

Analizar el entorno interno, se deben analizar las debilidades,
asi como las fortalezas y relaciones entre las actividades que
comprenden la cadena de valor de la empresa, como medio
para descubrir fuentes potenciales de ventajas y el éxito
empresarial.

Valorar el capital intelectual porque el conocimiento de los
trabajadores y otros activos intelectuales o intangibles de una
empresa (patentes, marcas registradas, entre otros) son cada
vez mas importantes como inductores de ventajas competitivas
y la creacidon de riqueza econOmica actual. Ademas, se debe
valorar el grado en que la organizacion crea redes y relaciones
entre sus empleados, clientes, proveedores y aliados. (pp. 12-
13)

Por su parte, la formulacién estratégica se debe desarrollar a varios
niveles. En primer lugar a nivel del negocio, en lo que se conoce como
estrategia competitiva que se refiere a como competir en un determinado
entorno de negocios para alcanzar ventajas competitivas, en segundo lugar,
a nivel corporativo centrdndose en qué negocio competir y cdmo gestionar

los negocios para conseguir sinergias.

En tercer lugar, tomando en cuenta el mundo globalizado en el que se
vive, desarrollar estrategias internacionales para extender las fronteras, y por

ultimo, aprovechar las nuevas oportunidades que brinda el desarrollo del
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comercio electronico, y en general, el internet, para aumentar las

ramificaciones de esta nueva plataforma estratégica.

La implantacion estratégica representa la concrecidbn y puesta en
practica de la estrategia formulada. Para esta fase, se deben establecer
controles y disefiar la estructura organizativa que garantice su buen
funcionamiento. Ademas, se deben establecer medios eficaces para
coordinar e integrar actividades, tanto dentro de la empresa como con sus

proveedores, clientes y socios aliados.

El liderazgo juega un papel central. Hay que comprometerse con la
excelencia, con el comportamiento ético, asi como con ser emprendedor a la
hora de crear y extraer ventajas de las nuevas oportunidades. Los aspectos

mas importantes de esta etapa, tal como lo establece Koontz (2007) son:

=

Un control eficaz de la informacion y del comportamiento,

2. Un liderazgo eficaz en la creacion de una organizacion
inteligente y ética,

3. Un liderazgo eficaz en el fomento de la cultura innovadora,

como medio para mantener el éxito en el futuro, al permitir

visualizar nuevas oportunidades de crecer y renovarse. (p.

375)

Orientacién Estratégica

La orientacion estratégica que adopte y desarrolle la empresa sera lo
gue le permite adoptarse a los cambios que se produzcan, tratando de
transformar un entorno dominador en un entorno dominado. En el actual
escenario de turbulencia, dinamismo y globalizacion, la empresa debe
adoptar un enfoque positivo, asumiendo la relacion ganar — ganar con una

actitud proactiva frente al medio ambiente.

La importancia que se le conceda a la variable medioambiental dentro

de la estrategia de negocio puede variar considerablemente de una empresa
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a otra, del mismo modo que las empresas pueden adoptar diferentes grados
de preocupacién por la gestion de la calidad.

MEDIO GENERAL

Figura 6: El Medio General y el Medio Especifico de la Empresa. Fuente: Elaborado con
datos tomados en Garrido (2004), p. 6.

Aunque el medio ambiente puede ser la fuente de una ventaja
competitiva, su incorporacion en la gestion empresarial va a depender tanto
de la situacion concreta del entorno de la compafiia (no todas las empresas y
sectores se ven afectadas de igual forma por el entorno medioambiental)
como de la propia organizacién de que se trate (sus recursos y capacidades),

tal como se visualiza en la figura 7.

Aun cuando se desee, es posible que la empresa se encuentre con
dificultades para incorporar el factor medioambiental en su gestion por
razones muy diversas como la incapacidad para acceder al capital que

requieren las inversiones de mejora ambiental, la falta de informacion y
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conocimiento técnico sobre la materia, las actitudes del personal o la falta de
un verdadero compromiso de la alta direccion.

Figura 7: Orientacion Estratégica. Fuente: Elaborada con datos tomados de Planeacion
Estratégica, Teoria Y Préactica de Garcia & Valencia (2007), p. 127.

Actitudes Frente al Medioambiente

La valoracion de los efectos que sobre la organizacion genera el nuevo
entorno global que exige un compromiso ambiental de las empresas puede
ser abordada por éstas sobre la base de dos enfoques diferentes:

Enfoque Negativo, en el que se considera que la inclusién de la variable
medioambiental en la gestion empresarial conlleva una perdida de
competitividad para ésta. Segun este enfoque, medio ambiente y
empresa no pueden beneficiarse al mismo tiempo, porque el medio
ambiente constituye un costo para la empresa al tener que pagar
impuestos, tasas y licencias, acometer nuevas inversiones para
modificar los equipos productivos, controlar las emisiones, instalar filtros
anticontaminantes, contratar seguros por riesgos medioambientales,

entre otros.

Enfoque positivo, en el que se asume que la busqueda del beneficio
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para el medio ambiente no supone necesariamente perjudicar a la
empresa. Es posible combinar efectivamente objetivos ecoldgicos y
econdémicos para conseguir un beneficio comdn. Una mejor actuacion
medioambiental de la empresa puede conllevar una mejora de su
competitividad, donde a la par que la empresa consigue maximizar sus
objetivos financieros y el cliente consigue satisfacer sus necesidades a
través del producto de la empresa, el medio ambiente sale beneficiado

por la minimizacion del impacto causado.

Las actitudes de las empresas ante la variable medioambiental pueden
ser muy diversas y van desde la mas absoluta indiferencia hasta un
verdadero compromiso, el cual es internalizado en sus valores y declarado
en su mision, vision y estrategia. Su clasificacion también puede hacerse
atendiendo a varios criterios tales como, dependiendo de su reaccion frente a
las presiones ejercidas por los participes, segun su respuesta a la normativa
legal y de la percepcidon del beneficio que para la empresa puede traer la

integracion de la gestion ambiental en el sistema de gestion.
Ecoeficiencia

La empresa latinoamericana en la actualidad se enfrenta a la dificil tarea
de generar riqueza, sobrevivir en un mercado cada vez mas competitivo,
crear fuentes de trabajo estables y promover el desarrollo econémico y social

de la region donde se asienta.

Al mismo tiempo, se ha visto en la necesidad de reducir el impacto
ambiental negativo de sus procesos de produccion. Ante esta perspectiva,
las mismas empresas generaron el concepto de ecoeficiencia, que tal como
Lovelock, J. (2007) lo manifiesta “es lograr una eficiencia econdémica a
través de una eficiencia ecoldgica.” (p. 15)
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De hecho, la ecoeficiencia es una vision a futuro que ha irrumpido con
fuerza en el &mbito empresarial mundial, y que cuenta con el potencial de ser
el instrumento fundamental con el que las empresas pueden contribuir a la
implementacion del desarrollo sostenible: satisfacer las necesidades del
presente sin comprometer la capacidad de generaciones futuras de satisfacer
sus propias necesidades.

Es asi, que para adoptar una estrategia ambiental activa y positiva, las
empresas podrian centrarse en el concepto de ecoeficiencia que significa
producir mas con menos Yy requiere del concurso de cuatro ideas

fundamentales, tal como lo explica Tamares, R. (2007):

Desmaterializar los productos y/o servicios, es decir, ofrecer la
misma 0 mayor satisfaccion al cliente con una menor
utilizacién de recursos ( -),

Renovabilidad implica un mayor aprovechamiento de los
insumos de produccion (reducir, reutilizar y reciclar) y un
mayor uso de recursos renovables frente a los no renovables (
+).

Durabilidad es preciso afiadir mas valor a los productos y
servicios ( + ), analizando la posibilidad de extender el servicio
al cliente, cambiando el modelo de usar y botar por el de
conservar, valorizar y reutilizar, aumentando las prestaciones
de los productos para lograr una mayor satisfaccion de los
clientes.

Nocividad es el dafio que la actividad empresarial produce en
la salud, en los ecosistemas y en el medio ambiente en
general sea minimo ( -) (p. 57)

De hecho, la empresa y el medioambiente estdn condenados a
entenderse, en primer lugar, porque es éste quien provee los recursos
necesarios para la produccion, pero por otra parte, la empresa es muy
importante para la consecucién de un ambiente positivo, porque tiene en sus
manos parte de las capacidades para resolver los problemas creados por el
ser humano en el medio ambiente, a través de cambios en sus procesos

productivos, en sus productos y en sus sistemas de gestion, pudendo reducir
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mucho el impacto ambiental negativo. La figura 8 muestra las dimensiones

de la ecoeficiencia.
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Figura 8: Dimensiones Basicas de la Ecoeficiencia. Fuente: Elaborado con datos
tomados de El Mundo sin Nosotros de Weisman, A. (2007), p. 67.

La Empresa como Agente Implicado en la Degradacién del
Medioambiente

El haber considerado durante afios a los sistemas naturales como
fuentes inagotables, con una capacidad ilimitada de autorregulacion y al
planeta como una fuente infinita de recursos, orienté al hombre hacia un
crecimiento exponencial de la produccién y de la poblaciéon y a un intenso
consumo energético que, sumado a los altos volimenes de desechos
sélidos, liquidos y gaseosos, dio origen a los grandes problemas ambientales
de hoy tales como explica Gémez, D. (2007): “agotamiento de los recursos
naturales no renovables, contaminacion del agua, aire, suelo y perdida de

diversidad biologica.” (p. 14)
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Los problemas relacionados con el deterioro que la accibn humana
causa en el medio ambiente constituyen hoy la base de una verdadera
revolucion cultural. La preocupacion por el medio ambiente no es una moda
circunstancial sino que expresa problemas de fondo de amplio espectro y de

resolucion lenta y compleja.

La figura 9 muestra la empresa y los sistemas naturales inmersos en el
ambiente que lo circunda. De alli, la importancia y preocupacion por la
conservacion del medio ambiente, desde el punto de vista empresarial, se ha
puesto de manifiesto en fecha relativamente reciente, cuando se empezaron
a plantear serias dudas sobre la capacidad humana para regenerar ciertos
factores productivos naturales, afiadida la evidente degradacion del medio
natural, aspectos ambos que ponen en peligro el necesario desarrollo

econdmico.

Ante esta situacion y ante los cambios que van produciéndose en la
sociedad, fruto de la preocupacion por la degradacién ecologica, las
empresas han comenzado a considerar el medioambiente como una cuestion

relevante.

La gran relevancia social alcanzada por los problemas ambientales se
han puesto de manifiesto en declaraciones internacionales, programas,
politicas, acciones y demandas de los diferentes grupos de interés, que han
propiciado que las organizaciones vuelvan la vista hacia la integracion del
medio ambiente en sus estructuras organizativas, en la busqueda de mejoras

en la percepcion de su imagen, asi como de ventajas competitivas.

En un principio, la preocupacion de los ecologistas estaba centrada ante
todo en los flujos finales de residuos que eran vertidos al medio ambiente, sin

embargo, la vision de largo plazo ha hecho ver que el agotamiento de
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recursos también representa un grave problema.

pios en el uso del Sistemga Ter,.
e

SISTEMAS
NATURALES

log
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Figura 9: La Empresay los Sistemas Naturales. Fuente: Elaborada con datos tomados de
Empresa y Medioambiente: Politicas de Gestion Ambiental de Duran, G. (2007), p. 59.

Nota: El color rojo representa el flujo de materia y energia, mientras que el color azul
simboliza las modificaciones terrestres (suelo, hidrosfera, atmosfera, y biosfera).

Hasta hace pocos afios, la mayor parte de los recursos
medioambientales no adquirian la consideracibn de escasos, debido
principalmente a su abundancia, ni eran considerados bienes econdmicos en
base a la ausencia de propietarios y a su novedad. Pero en realidad estos
recursos ambientales tienen un valor que se traduce en calidad de vida o

indice de satisfaccion, pero no tienen precio de mercado.

Cuando el comportamiento de un agente cualquiera afecta el bienestar
de otro, sin que éste haya elegido esa modificacion y sin que exista un
precio, una contrapartida monetaria que lo compense, aparecen las

externalidades, que tal como explica Lavanderia, X. (2006), pueden ser:
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Positivas cuando una organizacion asume la limpieza de la
ciudad o las playas,

Negativas, cuando una empresa vierte sus desechos de
produccién directamente y sin tratamiento previo a lagos, rios
0 mares,

Producto de una actividad consciente por parte de quien lo
genera o simplemente producto del desconocimiento. (p. 34)

Entre las externalidades que suelen causar las empresas sobre el medio

ambiente estan:

Contaminacién atmosférica proviene fundamentalmente de la
contaminacion industrial por combustion, y las principales causas son la
generacion de electricidad y el automévil. También hay otras sustancias

toxicas que contaminan la atmésfera como el plomo y el mercurio.

Contaminacién hidrica: Es un mal que estd afectando mucho mas la
fuente de vida del hombre, que es el agua. Consiste en la incorporacion
al agua de materias extrafias, como microorganismos, productos
guimicos, residuos industriales y de otros tipos, o aguas residuales.
Estas materias deterioran la calidad del agua y la hacen inutil para los
usos pretendidos.

Degradacion de los suelos: Consiste en el deterioro de su calidad v,
consecuentemente, de su aptitud productiva. Ese desgaste le impide
cumplir plenamente las funciones citadas para con las plantas. Por lo
general, se inicia con la desapariciéon de la vegetacién natural que los
cubre y con la roturacién excesiva. El agua y el aire no circulan con
facilidad, la superficie del suelo se apelmaza y hasta puede tornarse
impermeable, con lo cual el agua de las lluvias, en lugar de almacenarse
en su interior, se pierde por escurrimiento superficial y se hacen

frecuentes los encharcamientos y anegamientos cada vez que llueve.
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Los rendimientos de los cultivos declinan y la explotacion se hace cada

vez menos rentable.

Degradacion y destruccion de la fauna se presenta cuando la vida
silvestre se ve afectada, principalmente por dos factores: La destruccion
del habitat y la extraccion y trafico ilegal de las especies presentes en
ese ambito. La degradacion y destruccion de la capa vegetal, la
degradacion de lo suelos, la contaminacion de las aguas, entre otros
factores, ha ocasionado la reduccion del medio ambiente, asi como la
destruccion de é&reas silvestres de alimentacion y reproduccién de la

fauna.

Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta muy U(til para la
direccién de empresas en el corto y en el largo plazo. En primer lugar, porque
al combinar indicadores financieros y no financieros permite adelantar
tendencias y realizar una politica estratégica proactiva. En segundo lugar,
porque ofrece un método estructurado para seleccionar los indicadores guia
gue implica a la direccién de la empresa.

De hecho, el Cuadro de Mando Integral ofrece un método estructurado
de indicadores y esto le concede mas versatilidad dentro de la gestion de la
empresa. Los indicadores financieros son instrumentos limitados porque solo
explican lo que ha pasado y, por tanto, sélo permiten una gestion reactiva en
lugar de una proactiva. Para poder gestionar por delante de la informacién
financiera, los directivos necesitan algo mas que indicadores. Necesitan
indicadores no financieros que ademas, reflejen los indicadores financieros,

tal como lo explican Kaplan y Norton (2006)
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El Cuadro de Mando Integral requiere, en primer lugar, que los directivos
analicen el mercado y la estrategia para construir un modelo de negocio que
refleje las interrelaciones entre los diferentes componentes del negocio. Una
vez que lo han construido, los directivos utilizan este modelo como mapa

para seleccionar los indicadores del Cuadro de Mando Integral.

Entre las necesidades de gestion a las que da respuesta el Cuadro de

Mando Integral, se incluyen las siguientes:

Integrar los indicadores cuantitativos y cualitativos, es un hecho
generalmente aceptado que la orientacion al cliente, la implicacion del
personal en los resultados de la empresa y la calidad de servicio entre
otros, son factores criticos para el éxito del comercio minorista.
Tradicionalmente, los indicadores cualitativos estaban desvinculados de
los indicadores econdmicos y financieros habitualmente utilizados para
el seguimiento de la actividad. El CMI integra los indicadores
cuantitativos y cualitativos, eliminando las duplicidades y asegurando
gue el conjunto de indicadores de la actividad son homogéneos y

fiables.

Proporcionar informacién concisa, fiable, a tiempo, y a un menor costo,
dado el acceso del comercio minorista a las nuevas tecnologias de
informacion le ha dotado de medios que le proporcionan la practica
totalidad de los datos relativos a su empresa. En la mayoria de los
casos, la informacién de gestion no se obtiene directamente, porque
genera indicadores para la toma de decisiones requiere elaborar y tratar
los datos provenientes de los sistemas de informacién; lo que supone un
costo para las empresas. EI CMI aporta informacion de gestion
integrada a un menor coste. Ello es posible, ya que esta herramienta

permite integrar la informacion clave para la gestion, sin necesidad de
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gue ésta tenga que elaborarse repetitivamente a partir de un volumen
importante de datos. Utiliza, por tanto, una fuente Unica de datos, lo que
garantiza la fiabilidad de la informacion que se obtiene y elimina la

necesidad de conciliaciones.

Proporcionar y homogeneizar los indicadores de la empresa como
negocio y los de la actividad de la empresa. En el Cuadro de Mando
Integral se concatenan los resultados de la actividad de la empresa,
incorporando los efectos de las acciones de mejora, con los resultados
de la empresa como negocio. Esto permite evaluar el avance en el

grado de cumplimento de los objetivos, tanto a corto como a largo plazo.

Analisis FODA

El andlisis FODA es, de acuerdo con Koontz, H. (2007), “una de las
herramientas esenciales que provee de los insumos necesarios al proceso de
planeacion estratégica, proporcionando la informacion necesaria para la
implantacion de acciones y medidas correctivas y la generacion de nuevos o

mejores proyectos de mejora.” (p. 427)

En el proceso de analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas, Analisis FODA, se consideran los factores econdmicos, politicos,
sociales y culturales que representan las influencias del a&mbito externo de
las empresas que hacen vida en el Municipio Tucupita del Estado Delta
Amacuro, que inciden sobre su quehacer interno, ya que potencialmente

pueden favorecer o poner en riesgo el cumplimiento de la Misién institucional.

Las fortalezas y debilidades corresponden al ambito interno de la
empresas que estan ubicadas en el Municipio Tucupita del Estado Delta

Amacuro, y dentro del proceso de planeacién estratégica, se debe realizar el

61



andlisis de cuales son esas fortalezas con las que cuenta y cuales las

debilidades que obstaculizan el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

Entre algunas caracteristicas de este tipo de andlisis se encuentra las
siguientes ventajas, tal como lo manifiesta Koontz, H. (2007):

Facilitan el analisis del quehacer institucional que por
atribucién deben cumplir las empresas en apego a su marco
juridico y a los compromisos establecidos en las politicas
publicas.

Facilitan la realizacion de un diagndstico para la construccion
de estrategias que permitan reorientar el rumbo institucional, al
identificar la posicion actual y la capacidad de respuesta de la
institucion.

Permiten identificar la congruencia entre la asignacion del
gasto publico y su quehacer institucional. (p. 490)

De esta forma, el proceso de planeacion estratégica se considera
funcional cuando las debilidades se ven disminuidas, las fortalezas son
incrementadas, el impacto de las amenazas es considerado y atendido
puntualmente, y el aprovechamiento de las oportunidades es capitalizado en

el alcance de los objetivos, la mision y vision.

El andlisis FODA consiste en realizar una evaluacion de los factores
fuertes y débiles que en su conjunto diagnostican la situacion interna de una
organizacién, asi como su evaluacion externa; es decir, las oportunidades y

amenazas.

También es una herramienta que puede considerarse sencilla y permite
obtener una perspectiva general de la situacion estratégica de una
organizacion determinada. Thompson, M. (2007) establece que el andlisis
FODA estima “el hecho que una estrategia tiene que lograr un equilibrio o
ajuste entre la capacidad interna de la organizacion y su situacion de caracter
externo; es decir, las oportunidades y amenazas.” (p. 59)
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De alli, que la necesidad de incorporar la vision estratégica ha supuesto
un gran esfuerzo por parte de los gerentes que deben incorporar numerosas
variables que pueden afectar el desempefio global de la empresa. Para ello,
los gestores deben llevar a cabo las funciones directivas fundamentales de
planificacion, ejecucion y control, lo que exige conocimientos especiales para
cada situacion concreta, permitiendo considerar las ventajas y los
inconvenientes de los diferentes problemas y elegir la solucién Optima para

cada uno de ellos.

Cuando el proceso directiva incorpora la visién global, con un horizonte
temporal largo, las necesidades informativas se amplian puesto que se
deben analizar muchos mas aspectos, tanto internos como externos de la

empresa, sobre los que se han de tomar decisiones.

Aquellas empresas, cuya alta direccibn, como érgano encargado de
dirigir la estrategia medioambiental, sea mas hébil y receptiva a las nuevas
situaciones, podra superar los riesgos que se le presenten y sacar partido a
ellos, ya que todo el cambio ambiental conlleva también oportunidades, tal

como se visualiza en la figura 10.

Es decir que se trata de ampliar el proceso de elaboracién de la
estrategia empresarial intentando transformar los riesgos en oportunidades
para adaptarse con mayor rapidez a los cambios. Para este arreglo es
imprescindible realizar un analisis de la organizacion y del contexto, con el
objeto de prever los acontecimientos futuros y adoptar las medidas que sean

necesarias.

El analisis mediante la matriz FODA, se refiere tal como lo exponen
Thomas, Miles y Fisk (2007),
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Al estudio del entorno de la empresa, a fin de garantizar el éxito
empresarial. En el ambito del entorno externo se analizan las
fortalezas y oportunidades y en el interno, las debilidades y
amenazas, y una vez conocidos los cuatro aspectos, se prepara
una matriz a travées de la cual se buscan las diferentes
combinaciones entre los factores internos, es decir, los recursos y
capacidades capaces de generar fortalezas o de presentar
debilidades, y los aspectos externos, reveladores de amenazas,
pero también de oportunidades de negocio. (p. 48)

OPORTUNIDADES

~

+ CONSERVACION

] DEL ENTORNO
GESTION + INFORMACION
MEDIOAMBIENTA MEDIOAMBIENTAL
VENTAJAS

COMPETITIVAS

(2>

PRESIONES
INTERNAS

Figura 10: De la Necesidad a los Logros de un Sistema de Gestion Medioambiental.
Fuente: Elaborada con datos tomados de Como Implantar un Sistema de Gestion Ambiental:
Segun la Norma ISO 14001:2004 de Granero, J. (2007), p. 57.

La combinacién de los cuatro aspectos se recogen en un cuadro que

agrupa las estrategias en:

FO (Fortalezas / Oportunidades)

DO (Debilidades / Oportunidades)

FA (Fortalezas / Amenazas)
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DA (Debilidades / Amenazas)

Segun Garrido, S. (2007), las estrategias del tipo FO

Son las mas obvias, ya que tratan de combinar las fortalezas de la
empresa para aprovechar las oportunidades externas del mercado.
Presentan la situaciéon ideal, puesto que un mercado con
oportunidades y una organizacion deseosa de aprovecharlas y con
recursos y capacidades para lograrlo avalan una estrategia exitosa.

(p. 67)

En realidad, el resto de las estrategias suelen estar encaminadas a
conseguir posiciones que permitan desarrollar estrategias FO. Las
debilidades tratan de superarse y convertirse en fortalezas y las amenazas
intentan  evitarse buscando “nichos estratégicos” que presenten

oportunidades.

Las estrategias del tipo DO intentan superar las debilidades internas
actuando en campos en los que las oportunidades son amplias, tal como lo
explica Garrido, S. (2007). No siempre es posible explotar las oportunidades
del entorno cuando la situacion interna es de debilidad en cuanto a recursos
y capacidades se refiere, pero a veces la busqueda de apoyos a través de
alianzas o de superacion de algunas de las limitaciones internas permiten

aprovechar las oportunidades de mercado.

Las estrategias del tipo FA, segun Garcia & Valencia (2007),
“aprovechan las fortalezas internas para contrarrestar o evitar las amenazas
externas.” (p. 79) Aunque las amenazas no pueden evitarse, si se puede, en

muchas ocasiones, minimizar su impacto.

Por ultimo, las estrategias del tipo DA, segun lo manifestado por Molins,
M. (2007), son “tacticas defensivas que intentan disminuir la debilidad

interna y atrincherarse frente a las amenazas del entorno.” (p. 72)
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Marco Legal

Las administraciones publicas son las encargadas del ordenamiento
juridico, mediante la promulgacion de leyes, reglamentos, decretos,
resoluciones y ordenanzas, dando un caracter coercitivo a su cumplimiento, a
objeto de proteger el derecho colectivo de disfrutar de un medio ambiente

seguro, sano y ecologicamente equilibrado.

Esta regulacion, orientada a controlar la interaccion del hombre con su
entorno y a garantizar el compromiso con el desarrollo sustentable, en el

caso venezolano se materializa fundamentalmente en:

Leyes Nacionales
Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999)

Consagra en forma general el derecho ambiental. Ademas en su
preambulo se declara como uno de los fines que debe promover la sociedad
venezolana es la proteccién del equilibrio ecoldgico y los bienes juridicos

ambientales como patrimonio comun e irrenunciable de la humanidad.

La Carta Magna dedica el Capitulo IX a los Derechos Ambientales
preceptuando el deber del estado de proteger el ambiente y de desarrollar
una politica de Ordenacién del Territorio, tal como lo disponen los articulos
127 al 129.

Ley Organica del Ambiente (2006)

Con la promulgacion de esta ley, se crearon las bases y se
establecieron los principios rectores de un autentico derecho ambiental en
Venezuela, bajo la interpretacion holistica y sistematica del fenémeno
ambiental; en ella se consagran las bases del Derecho Ambiental en

Venezuela y se establecer los principios rectores para la conservacion,
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defensa y mejoramiento del ambiente, en beneficio de la calidad de vida de

los venezolanos.

La Ley Organica del Ambiente es una ley que concibe el ambiente como
un todo, en el que los diferentes recursos naturales renovables deben
incorporarse al desarrollo integral del pais, para el beneficio de la mejor
calidad y mejores condiciones de vida de sus habitantes. Esta Ley se

complementa con una serie de reglamentos como los son:

Reglamento sobre juntas para la conservacion, defensa y mejoramiento

del ambiente,

Reglamento sobre normas para la ordenacion del territorio,

Reglamente sobre clasificacion de agua,

Reglamento relativo a ruidos molestos y nocivos,

Reglamento sobre estudios de impacto ambiental,

Reglamento Orgéanico del Ministerio del Ambiente,
Ley Penal del Ambiente (1992)

Surge por mandato de la Ley Organica del Ambiente, a fin de garantizar
la conservacion, defensa y mejoramiento del ambiente, asumiendo el
concepto de ambiente como una totalidad, interdependiente que permite el

desarrollo de la vida, como parte de los recursos naturales.

En ella se tipifican como delitos aquellos hechos que violen las
disposiciones relativas a la conservacion, defensa y mejoramiento del

ambiente, y establece las sanciones penales correspondientes, que van
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desde prisibn hasta trabajos comunitarios, mientras que las sanciones
accesorias, se aplicaran a juicio del tribunal entre otras: la inhabilitacion para
el ejercicio de funciones o empleos publicos, inhabilitacion para el ejercicio
de la profesion, arte o industria: obligacion de destruir, neutralizar o tratar las
sustancias, materiales, instrumentos y objetos fabricados, importados u

ofrecidos en ventas.

La Ley Penal del Ambiente, prevé en su articulo 8 la aplicacion de las
normas técnicas que son complementarias de ésta. En el articulo en

referencia se sefala en forma expresa:

Cuando los tipos penales que esta Ley prevé, requieran de una
disposicion complementaria para la exacta determinaciéon de la
conducta punible o su resultado, ésta debera constar en una ley,
reglamento del Ejecutivo Nacional, o en un decreto aprobado en
Consejo de Ministros y publicado en la Gaceta Oficial, sin que sea
admisible un segundo reenvio. (p. s/n)

Entre las normas técnicas en Venezuela asociadas con la aplicacién del

articulo antes mencionado estan:

Normas técnicas y procedimientos para el manejo de material

radioactivo,

Normas para el manejo de los desechos sdélidos de origen doméstico,

comercial, industrial o de cualquier naturaleza que no sen peligrosos,

Normas sobre el control de la contaminacién generada por ruido,

Normas para regular la afectacion de los recursos naturales asociados a

la explotacién y extraccién de minerales,

Normas ambientales para la apertura de picas y construccién de vias de

acceso,
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Normas sobre la caza en areas especiales y ecosistemas naturales,

Normas sobre calidad del aire y control de la contaminacion atmosférica,

Normas para regular las actividades capaces de provocar cambios de

flujo, obstruccion de cauces y problemas de sedimentacion,

Normas para regular la introduccién y propagacion de especies exoticas
de la flora y fauna silvestre acuéticas,

Normas para la clasificacion y el control de la calidad de los cuerpos de

agua, vertidos o afluentes liquidos,

Normas sobre evaluacion ambiental de actividades susceptibles de
degradar el ambiente,

Normas para el control de la recuperacion de los materiales peligrosos y

el manejo de los desechos peligrosos,

Normas para reducir el consumo de las sustancias agotadoras de la
capa de ozono.

Ley sobre Sustancias, Materiales y Desechos Peligrosos (2001)

Surge por mandato de la Ley Organica del Ambiente, y tal como su
nombre lo indica, esta destinada a regular lo relativo a las sustancias,
materiales y desechos peligrosos. A continuacion se transcriben los articulos
que directamente pueden afectar la gestion medioambiental en la empresa:

Articulo 1. Esta Ley tiene por objeto regular la generacién, uso,

recoleccion, almacenamiento, transporte, tratamiento y disposicion

final de las sustancias, materiales y desechos peligrosos, asi como

cualquier otra operacion que los involucre, con el fin de proteger la
salud y el ambiente.
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Articulo 2. También seran objeto de regulacion, en todo lo relativo
a la incidencia y a sus efectos en la salud y en el ambiente,
aquellas sustancias y materiales peligrosos y otros similares, de
origen nacional o importado, que vayan a ser destinados para uso
agricola, industrial, de investigacion cientifica, educacion,
produccion u otros fines.

Articulo 3. Se declara de utilidad publica e interés social el control
de la utilizacibn de sustancias y materiales peligrosos, la
recuperacion de los materiales peligrosos, y la eliminacion y
disposicion final de los desechos peligrosos.

Articulo 4. La falta de certeza cientifica no podra servir de
fundamento para postergar la adopcion de medidas preventivas y
correctivas que fueren necesarias para impedir el dafio a la salud y
al ambiente.

Articulo 5. Se prohibe la introduccion de desechos patolégicos y
peligrosos al pais, de conformidad con lo establecido en el Articulo
9, numerales 4y 5 de este Ley.

Articulo 6. Se prohibe la descarga de sustancias, materiales o
desechos peligrosos en el suelo, en el subsuelo, en los cuerpos de
agua o al aire, en contravencion con la reglamentacion técnica que
regula la materia.

Articulo 7. Se prohiben todos los usos, importacion y distribucion
de los productos quimicos contaminantes organico-persistentes, a
excepcion del diclorodifeniltricloroetano (DET), que podra ser
utilizado en forma restringida, y solo por los organismos oficiales,
bajo la supervision del Ministerio de Salud y Desarrollo Social, y
con la aprobacion, del Ministerio del Ambiente y de los Recursos
Naturales, en caso de requerirse para control de epidemias. La lista
de productos quimicos contaminantes organico-persistentes, sera
determinada por la reglamentacion técnica y los convenios
internacionales ratificados por la Republica que regulen esta
materia.

Articulo 8. La comercializacion de sustancias o0 materiales
peligrosos entre paises sera regulada de acuerdo a lo establecido
en la legislacion nacional y en los convenios internacionales que
rigen la materia. (p. s/n)
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Ley de Aguas (2007)

Esta ley tiene por objeto regir la gestion integral de las aguas, como
elemento indispensable para la vida, el bienestar humano, el desarrollo
sustentable del pais, y de caracter estratégico e interés del estado. La
gestion integral de las aguas comprende, entre otros, el conjunto de
actividades de indole técnica, cientifica, econdmica, financiera, institucional,
gerencial, juridica y operativa dirigidas a la conservacion y aprovechamiento
del agua en beneficio colectivo, considerando las aguas en todas sus formas
y los ecosistemas naturales asociados, las cuencas hidrograficas que las
contienen, los actores e intereses de los usuarios, los diferentes niveles
territoriales de gobierno y la politica ambiental, de ordenacion del territorio y

de desarrollo socioecondmico del pais.

En esta ley se establece que los generadores de efluentes liquidos
deben adoptar las medidas necesarias para minimizar la cantidad y mejorar

la calidad de sus descargas.
Ley Forestal, de Suelos y de Aguas (1996)

Tiene por objeto de regir la conservacion, fomento y aprovechamiento
de los recursos naturales en lo referido a la flora, suelos, agua y los

productos que de ella se derivan.
Ley de Diversidad Biolégica (2000)

Tiene por objeto establecer los principios rectores para la conservacion
de la diversidad biolégica, como bienes juridicos ambientales protegidos,

fundamentales para la vida.

En esta ley se materializa el compromiso de Venezuela con la

Convencién sobre la conservacion de la diversidad bioldgica, y en ella se
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establece que el patrimonio ambiental de la nacién lo conforman los
ecosistemas, especies y recursos genéticos que se encuentran dentro del
territorio nacional y su ambito jurisdiccional, incluyendo la zona maritima

contigua y la zona econémica exclusiva.

Se declara de utilidad publica la conservacion y el uso sustentable de la
diversidad bioldgica, su restauracion, el mantenimiento de los procesos

esenciales y de los servicios ambientales que estos prestan.
Ley de Pescay Acuicultura (2003)

Regula, fundamentalmente, el sector pesquero y de acuicultura,
promoviendo y velando por el aprovechamiento racional, sostenible y
responsable de los recursos hidrobiolégicos y la proteccion de los
ecosistemas, favoreciendo su conservacion, permanencia en el tiempo v,

eventualmente, su aumento por repoblacion.
Ley Organica de los Espacios Acuaticos e Insulares (2001)

Para regir la utilizacion y aprovechamiento sustentable de los espacios
acuaticos e insulares de la Nacion. La legislacion venezolana en la parte
acuatica, se refiere a la actividad del Estado en esta materia adolece, en su

mayoria, sino en su totalidad, de una falta de actualizacion.

Es asi como se presenta la oportunidad de corregir esta situacion de
acuerdo al mandato establecido en el articulo 8 de la Ley de Reactivacion de
la Marina Mercante, mediante el cual el Ministerio de Infraestructura,
conjuntamente con el Consejo Nacional de la Marina Mercante, oida la
opinion de los entes vinculados al sector maritimo elaboraria, se publico la
politica acuatica del Estado, las propuestas que sustentarian el proyecto de
Ley Organica de los Espacios Acuaticos y la adecuacion de la legislacion

maritima nacional.
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Ley Orgéanica para la Planificacion, Gestion y Ordenacion del Territorio
(2005)

Esta ley viene a regular la planificacion y ordenacion del territorio,
estableciendo los lineamientos que regiran el proceso de ordenacién del
territorio, conforme a la estrategia de desarrollo econdmico y social a largo
plazo de la nacion, de acuerdo con los principios de subvenia nacional,
interés publico, seguridad y defensa, descentralizacion desconcentrada,
participacion ciudadana, corresponsabilidad y desarrollo sustentable.

También se establecen los criterios y objetivos de por los que se rige la

ordenacion territorial, que ésta comprende:

La definicion de los mejores usos de los espacios de acuerdo a sus
capacidades, condiciones especificas y limitaciones ecoldgicas.

El establecimiento de criterios prospectivos y de los principios que
orienten los  procesos de urbanizacion, industrializacion,

desconcentracién econémica y de asentamientos humanos.

La mejor distribucion de las riquezas que beneficie prioritariamente a los
sectores y regiones de menores ingresos y a las localidades menos

favorecidas.

El desarrollo regional armonico que permita corregir y superar el
desequilibrio entre las grandes ciudades y el resto del pais, y entre unas
regiones y otras;

El desarrollo agricola y el ordenamiento rural integrados, para mejorar

las condiciones de habitabilidad del medio rural y para la creacion de la
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infraestructura necesaria para el fomento de la actividad del sector

agropecuario,

El proceso de urbanizacion y la desconcentracion urbana, mediante la
creacion de las condiciones econdmicas, sociales y culturales

necesarias que permitan controlar el flujo migratorio a las ciudades,

La desconcentracion y localizaciéon industrial con el objeto de lograr un
desarrollo econdmico mas equilibrado y un racional aprovechamiento de

los recursos naturales.

La definicion de los corredores viales y las grandes redes de transporte,

La proteccibn del ambiente, y la conservacibn y racional
aprovechamiento de las aguas, los suelos, el subsuelo, los recursos
forestales y demas recursos naturales renovables y no renovables en

funcién de la ordenacién del territorio,

La descentralizacion y desconcentracion administrativa regional, a los
efectos de lograr una mas adecuada participacion de las regiones y de

los Estados y Municipios en las tareas del desarrollo nacional.

El fomento de iniciativas publicas y privadas que estimulen la
participacion ciudadana en los problemas relacionados con la

ordenacion del territorio y la regionalizacion,

Cualquier otra actividad que se consideren necesarias al logro del objeto

de la Ley.
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Ley Organica de Prevencion, Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo
(2005)

Esta ley tiene por objeto garantizar a los trabajadores, permanentes y
ocasionales, condiciones de seguridad, salud y bienestar, en un medio
ambiente de trabajo adecuado y propicio para el ejercicio de sus facultades

fisicas y mentales.

Entendiendo por medio ambiente de trabajo:

Los lugares, locales o sitios, cerrados o al aire libre, donde personas
vinculadas por una relacion de trabajo presten servicios de empresas,
oficinas, explotaciones, establecimientos industriales, agropecuarios y
especiales de cualquier naturaleza que sean, publicos o privados, con
las excepciones que establece esta Ley.

Las circunstancias de orden socio cultural y de infraestructura fisica que
de forma inmediata rodean la relacion hombre-trabajo, condicionando la

calidad de vida de los trabajadores y sus familias.

Los terrenos situados alrededor de la empresa, explotacion,
establecimientos industriales o agropecuarios y que formen parte de los

mismos.

A los efectos de la proteccion de los trabajadores en las empresas,
explotaciones, oficinas o0 establecimientos industriales o agropecuarios,
publicos y privados, el trabajo debera desarrollarse en condiciones
adecuadas a la capacidad fisica y mental de los trabajadores y en

consecuencia:

Que garanticen todos los elementos del saneamiento basico.
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Que presten toda la proteccion y seguridad a la salud y a la vida de los
trabajadores contra todos los riesgos del trabajo.

Que aseguren a los trabajadores el disfrute de un estado de salud fisica
y mental normal y proteccion adecuada a la mujer, al menor y a

personas naturales en condiciones especiales.

Que garanticen el auxilio inmediato al trabajador lesionado o enfermo.

Que permitan la disponibilidad e tiempo libre y las comodidades
necesarias para la alimentacion, descanso, esparcimiento y recreacion,

asi como para la capacidad técnica y profesional.

Convenios Internacionales

En el marco de la globalizacion y del compromiso mundial con el
desarrollo sostenible, Venezuela ha suscrito una serie de acuerdos y
convenios internacionales, para aunar esfuerzos en la consecucién de una

mejor calidad de vida a nivel mundial.

Uno de los convenios mas importantes, en cuanto a emisiones, es la
Convencién de Cambios Climaticos, firmada en 1994, cuyo objetivo es
estabilizar las concentraciones de gases efecto invernadero en la atmésfera.
De alli surgio el protocolo de Kyoto, en 1997, como instrumento para
operacionalizar los acuerdos en cambios climaticos, estableciendo la
reduccion en un 5% como minimo, de la emisidn de gases de efecto
invernadero  (dioxido de carbono, metano, Oxidos nitrosos y
clorofluocarbonos), en los paises industrializados, respecto de los niveles de
1990, para el periodo 2008-2010.
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Otro acuerdo de interés es el relacionado con la proteccion de la capa
de ozono o Protocolo de Montreal, suscrito en 1987 y ratificado en 1989,
donde los 180 paises que lo suscribieron se comprometieron a cumplir con
sus metas de reduccién en la produccion de gases CFC (clorofluorocarbon),
halones y bromuro de metilo, cuya presencia en la atmdsfera es considerada
la principal causa del adelgazamiento en la capa de ozono. Se establecio
una reduccion, para fines de 2005, de un 50% de algunas sustancias
agotadoras de la capa de ozono, como lo son los clorofluorocarbonos de los
paises en desarrollo y su eliminacion total para 2010 hasta llegar en 2040
con toas las sustancias agotadoras de la capa de ozono eliminadas en un
100%.
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Glosario de Términos Basicos

Contabilidad de Costos: Es una técnica para determinar el costo de un
proyecto o producto utilizando por la mayor parte de las entidades
legales de una sociedad o especificamente recomendada por un grupo
autorizado de contabilidad.. (Wikipedia, 2007, p. s/n)

Contabilidad Financiera: Se ocupa principalmente de los estados financieros
para uso de quienes proveen fondos a la entidad y de otras personas
gue puedan tener intereses creados en las operaciones financieras de la
firma, empresa u organizacion. (Wikipedia, 2007, p. s/n)

Costo: Se entiende por gasto al sacrificio econdmico para la adquisicion de
un bien o servicio, derivado de la operacion normal de la organizacion, y
gue no se espera que pueda generar ingresos en el futuro. (Wikipedia,
2007, p. s/n)

Gerencia Basada en Valor: Toda una filosofia que esta cambiando la forma
de ver las finanzas en las empresas. Esta filosofia se viene convirtiendo
en el reto mas importante para todas aquellas organizaciones que
deseen permanecer en un mercado donde los inversionistas son cada
vez mas exigentes y donde las condiciones del sistema bursatil no
admite intentos fallidos, porque correrian el riesgo de desaparecer.
(L6épez y Nevado, 2006, p. 58)

Gerencia Estratégica de Costos: Es una herramienta eficaz, junto con la
aplicacion de nuevas tendencias de costos. (Wikilearning, 2007, p. s/n)

Rentabilidad: Es una nocién que se aplica a toda accion mercantil en la que

se reunen medios materiales, humanos y financieros con el fin de
obtener modelos. (Wikipedia, 2007, p. s/n)
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO
Disefio de la Investigacion

La investigacion que se presenta es del tipo Campo documental, por lo
que se desarroll6 sobre una exhaustiva revision de los contenidos de
diferentes libros, articulos, leyes y trabajos de investigacion relacionados con
las dos variables estudio:

Cuadro de mando integral y

Gestion Ambiental

Bajo una orientacion puntual de un proyecto factible como lo define, Upel
2007 “Proyecto factible consiste en una investigacion, elboracién y
desarrollo de una propuesta de un modelo operativo viable para
solucionar problemas, requerimientos o necesidades de organizaciones
0 grupos sociales; puede referirse a la formulacion de politicas,
tecnologia, métodos o procesos. El proyecto debe tener apoyo en una
investigacion de tipo documental, de campo o de un disefio que incluyea

ambas modalidades” (P. 21)

Una vez establecidas las bases tedricas se contrastaron e integraron los
planteamientos basicos del Cuadro de Mando Integral con los de la gestién
ambiental, solapando los contenidos coincidentes y evaluando los aspectos
divergentes. Esto permitio fijar, mediante un proceso de integracion, la
posicion personal de la investigadora en la actualizacion y adaptacion de los
postulados de creadores del Cuadro de Mando Integral a una nueva
dindmica: el desarrollo sostenible que implica el logro de los objetivos
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econdémicos de la empresa, respetando el compromiso de responsabilidad
social y ambiental.

La recoleccibn de datos se realizd6 de una manera sistematica,
atendiendo a los criterios de logica y coherencia interna, de acuerdo con el

esquema de trabajo previamente definido.

Objeto de Estudio

El objeto de estudio estuvo constituido por las dos variables definidas:
Cuadro de Mando Integral y Gestion Ambiental, centrandose en la
integracion de la variable medioambiental en el Cuadro de Mando Integral,
para construir un modelo de gestidbn estratégica: esto a estudiar sus
implicaciones desde los puntos de vista: econdémico, tecnoldgico, legal y
social; teniendo en cuenta el entorno y la realidad organizativa, con una

vision integral de largo plazo.

En particular, en cuanto a la gestion ambiental se profundizé en el
estudio de las relaciones empresa-ambiente y sus implicaciones, asi como
en la influencia de los diferentes grupos de interés sobre el comportamiento
ambiental, producto de lo cual las empresas se han visto comprometidas a
asumir el reto de implantar sistemas de gestion ambiental que les ayuden a

evitar la amenaza que supone la no internalizaciéon de su compromiso.

Por su parte, en cuanto al Cuadro de Mando Integral se realizé un
analisis critico de los postulados de Kaplan y Norton, integrando en él los

supuestos de la responsabilidad empresarial y el desarrollo sostenible.
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Procedimientos de la Investigacion

Debido a la naturaleza de la investigacion, ésta se inicid6 con una
revision exhaustiva de la bibliografia que tratan ambas variables del estudio.
Para la ubicacién de los articulos, libros y tesis relacionadas con gestion
ambiental y cuadro de mando integral, se utiliz6 la busqueda a través de:

Diferentes bases de datos tales como web of science, e-libro, EBSCO

host, ProQuest, Cielo, infotrac, cybertesis, icali, sciencidirect.

Catélogos de las bibliotecas y hemerotecas de diversas universidades

espafiolas y venezolanas.

Memorias de Congresos.

Una vez ubicados los nombres de la bibliografia que interesaba, se
prepar6 un catalogo de libros / tesis y articulos cientificos, ordenados y

clasificados para proceder a su revision fisica.

A objeto de recabar los datos requeridos para desarrollar la
investigacion, se seleccionaron los contenidos mas relevantes, con relacion a
las variables objeto de estudio, a fin de darle mayor relevancia, fiabilidad y
credibilidad al trabajo de investigacion.

En el caso de los articulos cientificos, se utilizaron dos criterios:

El de la clasificacion establecida en la Universidad de Valencia, Espafa,

tal como se muestra en el cuadro siguiente
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La trayectoria de investigacion de los autores, de acuerdo con la
cantidad de publicaciones realizadas en las revistas revisadas y de su

inclusion como referencia bibliogréafica en los trabajos de investigacion

De seguido, se procedido a su busqueda fisica, y una vez ubicados
fueron sometidos a una revision inicial para comprobar si sus objetivos,
hipotesis y conclusiones tenian una relacion efectiva con el objeto de la
investigacion. Una vez finalizada la seleccion, se actualizd el catalogo

bibliografico.

Con el catalogo ya depurado, se pasé estudiar en detalle de cada uno
de los libros y articulos seleccionados, para analizar en ellos los contenidos
definidos en el esquema de trabajo, los cuales se fueron registrando,
organizando, referenciando y codificando en fichas de contenido; para dar

una vision holistica respecto de las variables de investigacion.

Con la seleccion de los contenidos bibliograficos relacionados, ya
organizados y tabulados, se construyo una base de datos cuyos contenidos
fueron comparados y contrastados con los diferentes postulados para,
mediante un analisis critico y la sustentacion tedrica, solapar los aspectos
coincidentes que refuerzan la teoria y analizar los divergentes,
posicionandose al respecto, de acuerdo con los enfoques emergentes y las
teorias de los participes, de desarrollo sostenible y de la gestion

medioambiental.

Todo lo anterior se hizo mediante el contraste de las posiciones de los
diferentes autores, solapandose los contenidos isomorfos y analizando los
divergentes lo que permitio registrar los resultados en cedulas de
observacion que se sometieron a un proceso de sintesis y contraste con la

posicion personal de la investigadora, para poder asi disefiar el modelo

82



tedrico que se denomind Modelo de Cuadro de Mando Integral para la
Gestion Medioambiental del Estado Delta Amacuro (CUMIGADA).

El desarrollo del modelo comenz6 planteandose la necesidad de un
nuevo enfoque en cuanto a los planteamientos basicos del Cuadro de Mando
Integral por Kaplan y Norton (2007), a objeto de integrar en ellos los
supuestos de la gestion medioambiental y el compromiso empresarial con el
desarrollo sostenible. Esto llevd a plantearse la redefinicion de la perspectiva
financiera como desarrollo sustentable y la de clientes como grupos de

interés.

Al incluir la variable medioambiental en el Cuadro de Mando Integral, se
estudiaron cada una de las implicaciones en cada una de las fases del
proceso de planificacion y control de gestion, para dar respuesta a un
proceso de mejora continua, explicando los beneficios asociados con cada
una de las fases del proceso.

El modelo se desarrollé cubriendo cinco etapas:

Formulacién de la vision y mision,

Definicién de la estrategia,

Normar los objetivos estratégicos,

Preparacion del mapa estratégico, y

Establecimiento de indicadores,

En la formulacion de la vision y mision, se incorpord la variable

medioambiental con una linea de actuacién proactiva que permiti6 a las
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empresas lograr un nivel de desempefio consono con la responsabilidad

social.

Para definir la estrategia que condujera a aprovechar las capacidades y
recursos, alcanzando las ventajas competitivas sustentables, se reanalizaron
los beneficios derivados de una estrategia que integrara las necesidades y
expectativas del entorno en general y de los clientes en particular a objeto de
que aprecien los esfuerzos realizados y asi generar atractivos que
repercutieron positivamente en el posicionamiento competitivo de cualquier
negocio, reduciendo costos o diferenciAndose con los atributos
medioambientales de sus productos y/o servicios.

En este proceso, se evidencio la importancia de analizar el entorno:

Tecnologico

Politico-legal y

Econdmico

Y la construccion de una matriz FODA o DOFA, producto de la revision
bibliografica y de la integracidon conceptual, para preparar dos cuadros que
resumieran los diferentes aspectos externo en forma de oportunidades y
amenazas e internos a través de las fortalezas y debilidades que pudieran
afectar el posicionamiento estratégico de la empresa.

Llegado a este punto se establecieron los factores claves de éxito para
la gestion medioambiental, los cuales fueron el resultado de integrar los

planteamientos de los diferentes autores analizados.
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Seguidamente, se pasO a normar los objetivos estratégicos para cada
una de las perspectivas definidas, tomando en consideracion los factores
claves de éxito y se prepard el mapa estratégico que resume las relaciones

de causa-efecto entre los objetivos estratégicos.

Finalmente, se elabord una propuesta de indicadores de actuacion que
permitiran el seguimiento y evaluacion periddica de las variables claves que
interesa controlar, los cuales fueron asociados con diversas metas y

acciones requeridas para lograr un adecuado desempefio medioambiental.
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Cuadro 2
Clasificaciéon de las Revistas Cientificas Seleccionadas

CANTIDAD
Ne REVISTA GESTION PAIS CLASIFICACION
CM AMBIENTAL TOTAL
1 JAcademy of Management Journal 2 3 5|Estados Unidos Excelente
2 |Academy of Management Review 2 2|Estados Unidos
3 |Accounting & Business Research 1 1}Inglaterra Tipo A
4 |Accounting and Business Review 1 1|Australia
5 |Accounting Horizons 1 1|Estados Unidos
6 |Accounting Reviews 3 3|Estados Unidos Excelente
7 |Accounting, Auditing & Accountability 9 9]Inglaterra Tipo B
8 |Accounting, Organizations and Society 5 2 7lInglaterra Tipo A
9 |Actualidad Contable Faces 2 2[Venezuela
10 |Administrative Science Quarterly 1 1|Estados Unidos Excelente
11 |AECA 1 3 4|Espana
12 |Alta Direccién 2 2|Espana
13 |American Accounting Association 1 1|Estados Unidos
14 |Business Strategy and the Environment 1 4 5|Estados Unidos
15 |California Management Review 2 2|Estados Unidos Tipo A
16 | CMA Management 1 1 2[|Canada
17 |Compendium 1 1|Venezuela
18 |Corporate Governance 1 1}Inglaterra Tipo B
19 |Corporate SR and Environmental Management 1 1|Estados Unidos
20 |Critical Perspectives on Accounting 1 1|Inglaterra
21 |Cuadernos Argoneses de Economia 1 1|Espafa
22 |Cuadernos de Economia y Direccion de Empresas 1 1|Espafiia
23 |Eco Management and Auditing 1 1|Noruega
24 |Environmental Quality Management 1 1 2|Estados Unidos

Nota: Elaboracién de la Autora (2008)
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Cuadro 2 (Cont.)
Clasificaciéon de las Revistas Cientificas Seleccionadas

CANTIDAD

N° REVISTA GESTION PAIS CLASIFICACION

cM AMBIENTAL TOTAL
25 |Estrategia Financiera 5 5|Espafia
26 |Estudios Empresariales 1 1|Espaiia
27 |European Accounting Review 1 2 3lInglaterra Tipo B
28 |Financial Management 1 1 2|Inglaterra Tipo A
29 |Gestion 2 2|Espafia
30 |GMI 1 1lInglaterra
31 |Harvard Business Review 1 1|Estados Unidos
32 |Harvard Deusto Business Review 2 3 5|Espafia
33 |Harvard Deusto Finanzas y Contabilidad 3 1 4|Espafia
34 |Issues in Accounting Education 1 1|Estados Unidos
35 |Journal of Accounting & Economics 1 1 2|Holanda Excelente
36 |Journal of Accounting an Public Policy 1 1|Estados Unidos Tipo A
37 |Journal of Accounting, Auditing & Finance 1 1|Estados Unidos Tipo A
38 |Journal of Applied Behavioural Science 1 1|Estados Unidos
39 |Journal of Business Ethics 1 1|Holanda
40 |Journal of Management and Governance 1 1|Holanda
41 |Journal of Management Studies 1 1lInglaterra Tipo A
42 |Long Range Planning 1 1lInglaterra Tipo B
43 |Management 1 1|Canada
44 |Management Accounting 4 2 6| Estados Unidos
45 |Management International Review 1 1 2|Inglaterra Tipo B
46 |Managment Learning 1 1lInglaterra Tipo B

Nota: Elaboracién de la Autora (2008)

87




Cuadro 2 (Cont.)
Clasificaciéon de las Revistas Cientificas Seleccionadas

CANTIDAD
N° REVISTA GESTION PAIS CLASIFICACION
cMI AMBIENTAL TOTAL

47 |MIT Sloan Management International Review 2 2|Estados Unidos Tipo B
48 |Partida Doble 5 7 12|Espafia
49 |R & D Management 1 1|Inglaterra Tipo B
50 |Revista Espafiola de Financiacion y Contabilidad 2 1 3|Esparia
51 |Revista Critica de Economia 2 1 3|Espafia
52 |Revista de Contabilidad 1 1|Espafia
53 |Revista de Economia 1 1|Espaiia
54 |Revista Espafiola de Contabilidad 1 1|Espafia
55 |Revista Iberoamericana de Contabilidad de Gestién 3 3 6|Espafia
56 |Scandinavian Journal of Economic 2 2|Inglaterra
57 |South Dakota Business Review 2 2|Estados Unidos
58 |Strategic Finance 2 2|Estados Unidos
59 |Strategic Management Journal 4 4]Inglaterra Excelente
60 |Técnica Contable 1 2 3|Espafia
61 |Otros: Conferencias, Ponencias y Worksops 8 8

TOTAL 62 90 152

Nota: Elaboracion de la Autora (2008)
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CAPITULO IV

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO HERRAMIENTA DE
GESTION AMBIENTAL FINANCIERA EN CVG VENALUM

Cuadro de Mando Integral y Desarrollo Sostenible
Una Vision Limitada: La Necesidad de un Nuevo Enfoque

Debido a Ila creciente importancia que ha tomado para las
organizaciones, la gestion ambiental y en la busqueda de una herramienta
que permita lograr mejoras sustanciales en su actuacion global, que sin
descuidar los resultados econdémico-financieros, incluyan las repercusiones
de su actividad en el entorno, se decidi6 adoptar, como via para su

consecucion, la utilizacion del Cuadro de Mando Integral.

En este capitulo, se presenta un planteamiento diferente al desarrollo
por Kaplan y Norton respecto de las perspectivas del Cuadro de Mando
Integral. Se cuestiona la utilizacion con exclusividad de medidas econdmico-
financieras para medir la creacion de valor, considerando que la perspectiva
financiera se queda corta a la hora de satisfacer los retos de la
Responsabilidad Social Empresarial, asi que se propone su redefinicién
como perspectiva de Desarrollo Sustentable, cuyo fin Gltimo sea la creaciéon
de un valor global a largo plazo, es decir, considerando los aspectos

econdémicos, medioambientales y sociales.

En cuanto a la perspectiva de clientes, la propuesta es ampliarla a una

perspectiva de Grupos de Interés, dado que las perspectivas de procesos
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internos y de aprendizaje y crecimiento, también han de incorporarse los
criterios de Responsabilidad Social Empresarial, mediante la innovacion, la
redefinicion de procesos, la optimizacion de recursos, la sensibilizacion y la
concientizacion. En la figura 1, se presenta un esquema respecto a la nueva

propuesta para los planteamientos basicos del Cuadro de Mando Integral.

PREGUNTA PERSPECTIVA RESULTADOS
( £ COMO MANTENER UN |:> DESARROLLO CREACION DE VALOR
DESARROLLO SUSTENTABLE?, SUSTENTABLE A LARGO PLAZO

SATISFACCION DE
GRUPOS DE INTERES

GRUPOS DE

\‘
ZCOMO LA VEN LOS GRUPOS
INTERES

DE INTERES ?

¢EN QUE SE PUEDE PROCESOS RESPONSABILIDAD

INCORPORACION DE LA
‘ SOBRESALIR? INTERNOS SOCIAL Y PROTECCION

¢SE PUEDE SEGUIR APRENDIZAJE Y PERSONAL MOTIVADO
MEJORA:«&EOYREREANDO CRECIMIENTO Y PREPARADO

Figura 11: Redefinicién de los Planteamientos Béasicos del Cuadro de Mando Integral.
Fuente: Elaboracién de la Autora (2008).

Perspectiva Financiera Frente al Desarrollo Sustentable

Retomando los planteamientos de Kaplan y Norton, el objetivo final de la
perspectiva financiera es la creacion de valor para los accionistas, mediante

una compleja combinacion de procesos y estrategias.

Al respecto, Kaplan y Norton, (2003) comentan que “el vinculo con la
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estrategia en la perspectiva financiera aparece cuando las empresas eligen
un equilibrio entre las a menudo contradictorias fueras del crecimiento y de la
productividad.” (p. 69) Bajo la presion diaria de presentar resultados
financieros ante los accionistas, la tendencia es a favorecer el corto plazo

mas que el largo plazo.

El desarrollo del primer nivel del mapa estratégico obliga a las empresas
a enfrentarse a esta tension. EIl objetivo financiero general es, y debe ser,
sostener el crecimiento de valor para los accionistas. Por tanto, el
componente financiero de la estrategia debe tener dimensiones tanto a largo
plazo (crecimiento) como a corto plazo (productividad). El equilibrio
simultdneo de estas dos fuerzas es el marco organizador para el resto del

mapa estratégico.

En el marco de la responsabilidad social y el desarrollo sustentable, este
enfoque resulta limitado al no considerar el compromiso social y ambiental de
la empresa. Asi pues, al querer considerar estos compromisos, a objeto de
crear un valor global a largo plazo, es preciso ampliar las fronteras internas,
con el accionista como Uunico interesado y centrado en resultados
econOmicos, atendiendo exclusivamente a criterios econOmicos para
considerar un horizonte temporal de largo plazo que incluya medidas
relacionadas con el rendimiento ambiental y sus consecuentes repercusiones

en el ambito social.

Es poco probable que las organizaciones individuales existan
indefinidamente, por lo que deben generar una capacidad para sustentarse,
al ser este un aspecto que afecta a algunas partes interesadas,
principalmente a accionistas, inversores, empleados, clientes, proveedores,
sindicatos, ONG, gobiernos (nacionales, regionales y locales) y diferentes
eslabones de la cadena productiva.



Al actuar en un amplio entorno natural y humano, donde el medio
ambiente es quien provee los recursos y el soporte fisico para el desarrollo
de sus actividades y las personas quienes llevan a cabo todos los procesos
productivos y administrativos de la empresa y quienes consumen la
produccion, las organizaciones deben luchar por mantener la sustentabilidad
global para garantizar asi la individual, como en un circulo vicioso, socavando
los recursos naturales y poniendo en peligro el bienestar de las generaciones

futuras.

Es preciso que las organizaciones, apoyadas en las herramientas
adecuadas, gestionen sus actuaciones economicas, sociales y ambientales
tomando en cuenta codigos de conducta, sistemas y metodologias de
evaluacion de su actuacion en estos tres ambitos, promoviendo la mejora en

Sus procesos, resultados y las futuras estrategias.

Por ello, a la hora de abordar la planificacion estratégica es importante
tener en cuenta el equilibrio entre las tres fuerzas que presionan la
sostenibilidad de la empresa, tanto en lo interno como en lo externo, creando
sinergias para que cada perspectiva esté orientada a conseguir unos
resultados superiores sostenibles, en cémo crear mas valor social y
ambiental de forma sostenible en el tiempo, interrelacionando una estrategia

de negocios con una buena estrategia medioambiental.

Es decir, que es necesario lograr un nivel de actuaciéon medioambiental
compatible con los niveles de rentabilidad empresarial, tanto si la
probleméatica ambiental es percibida como una amenaza para la continuidad
de la empresa y la supervivencia de las comunidades aledafias, como si se

enfoca como una oportunidad para su desarrollo y crecimiento.
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Perspectiva de Clientes Frente a Grupos de Interés

Kaplan y Norton explican que en la perspectiva de cliente se debe
describir de qué modo la empresa creara un valor diferenciado y sostenible
para un segmento de clientes. Pero la consideracion de los accionistas y la
internalizacién del compromiso ambiental obligan, nuevamente, a ampliar los
limites: la empresa no se debe solo a sus clientes, sino que para garantizar
su sustentabilidad ha de considerar las demandas y necesidades de los
diferentes grupos de interés que pueden verse afectados como consecuencia
del desarrollo de la actividad empresarial o que puedan presionar para que la
organizacion internalice sus impactos ambientales y asuma la

responsabilidad y las consecuencias de sus actividades.

Al respecto, Bastidas y Ripoll comentan que un tema relevante acerca
de los cuestionamientos de las asunciones o fundamentos en los que
subyace el Cuadro de Mando Integral es el dominio del enfoque de los
accionistas. Por ello, las empresas que han desarrollado el Cuadro de
Mando Integral para fines estratégicos, encuentra otros factores que afecta
directa o indirectamente el alcance de este propadsito.

El comportamiento organizacional no puede ser atendido sino bajo la luz
del reconocimiento de la conflictividad de intereses que juegan los distintos
actores que intervienen en el ambiente interno y externo de la empresa y que
transforman la realidad en un fendmeno complejo que provoca continuas
interacciones entre la organizacién, sus accionistas y los grupos de interés,

afectando su capacidad para lograr el éxito esperado.

Es preciso internalizar el compromiso de la empresa en un amplio
contexto biofisico social y econdmico como un factor clave del éxito donde su
continuidad forma parte de la responsabilidad social por cuanto su

desaparicion ocasiona perdidas a la sociedad: pérdida del empleo,
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disminucién de las posibilidades de desarrollo de los individuos (pérdida
parcial de las inversiones, menor valor agregado, disminucién en la oferta de

productos, entre otros).

Kaplan y Norton (2004) reconocen que “los procesos reguladores y
sociales ayudan a las empresas a ganarse continuamente el derecho de
funcionar en las comunidades y paises donde producen y vender.” (p. 77).
De alli, que las regulaciones sobre medioambiente, seguridad y salud de los
empleados y sobre practicas de contratacion y empleo imponen estandares a
las practicas de las empresas, muchas de las cuales buscan ir mas alla de
es0s estandares para conseguir la reputacion de empresas buscadas para

trabajar en todas las comunidades donde estan presentes.

Una excelente reputacion de seguimiento de las dimensiones
reguladoras y sociales ayudan a la empresa a atraer y retener empleados de
alta calidad, haciendo asi mas efectivos y eficaces los procesos de recursos
humanos. Asi mismo, reducir los incidentes medioambientales y mejorar la
seguridad y salud de los empelados, la productividad y reduccion de los

costos operativos.

De esta forma, la eficaz gestion de las variables reguladoras y
comunitarias puede impulsar la creacion duradera de valor para los
accionistas. Se trata de que las organizaciones sitlen su actuaciéon en un
contexto mas amplio que incluya las restricciones o limites ambientales y

sociales afladiendo un significado importante a su valor agregado.
La Variable Ambiental en el Cuadro de Mando Integral

El grado de incorporacion de la variable ambiental en la gestion va a
depender de la realidad de cada organizacién, sin embargo se considera

conveniente que éstas tomen una actitud proactiva, se vende mas alla del
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cumplimiento de la normativa legal, para aprovechar las ventajas adicionales
gue pueden derivarse de una adecuada gestibn medioambiental, que tal y
como se presenta en la figura 2 debe pasar por las fases de la planificacion,

ejecucion y control, en un proceso de mejora continua.

PLANIFICACION
DIAGNOSTICO
ANALISIS FODA

MEJORA
CONTINUA

CONTROL PLANIFICACION

SEGUIMIENTO Y PREPARACION

EVALUACION DEL MODELO
EJECUCION

IMPLANTACION

Figura 12: Ciclo de Gestién Medioambiental. Fuente: Elaborada por la Autora (2008).

De este modo, en la fase de planificacion y control sera necesario
considerar las fortalezas y debilidades, las oportunidades y amenazas, para
preparar el modelo de gestidon. La fase de ejecucidon o puesta en marcha
requiere una coordinacion de esfuerzos y la internalizacion del modelo a
través de la estructura organizativa, desarrollando las capacidades de
actuacion y creando sinergias. Por su parte, en la fase de control se
realizara el seguimiento y evaluacion de las metas, objetivos e indicadores

definidos en la fase de planificacion.
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En el cuadro siguiente se resumen los principales beneficios que
pueden derivarse de la utilizacion del Cuadro de Mando Integral en la gestion

ambiental, para cada una de las etapas del proceso.

Desarrollo del Cuadro de Mando Integral Incorporando la Variable
Ambiental

De acuerdo con el objetivo de la investigacion, se presenta la propuesta
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para el desarrollo del modelo del Cuadro de Mando Integral que integra la

variable ambiental, cuyas etapas se presentan en la figura 3.

Cuadro 3

Beneficios de la Utilizacion del Cuadro de Mando Integral en la Gestidn

Ambiental

FASE DEL PROCESO

BENEFICIOS

Planificacion Clara visibn de las amenazas, oportunidades,
fortalezas y debilidades
Clarificacion de la estrategia, objetivos, metas,
acciones e iniciativas
Alineacién de objetivos personales y
organizacionales
Creacion de sinergias
Optimizacion de recursos

Ejecucion Aprovechamiento de las ventajas competitivas
Mejoras en la imagen
Incremento de ingresos y cuotas de mercado
Fidelizacion de los clientes
Reduccién de costos
Generacion de informacion oportuna y relevante
Aprovechamiento de las sinergias
Disminucion de riesgos contingentes
Mejor aprovechamiento de los recursos
Mejoras en las relaciones, comunicacion interna y
con el entorno

Control Mayor control sobre el avance de la estrategia

Disposicion de informacion oportuna y relevante

Oportuna respuesta ante desviaciones

Fuente: Elaborado por la autora (2008).

Formulacion de la Vision y la Mision

Vision

Recordando que ésta constituye la meta de la empresa a largo plazo, en

su formulacion se debe poner de manifiesto la imagen que la empresa quiere




dar a sus clientes, accionistas, y otros grupos de interés, incluyendo su
compromiso con el medioambiente, ésta podria ser formulada en términos

tales como:

Ser lideres del sector, en calidad y servicios, asumiendo una actitud
proactiva en la defensa y proteccion del medioambiente.

FORMULACION DE LA
VISION Y MISION

DEFINICION DE LA ESTRATEGIA

NORMAR OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PREPARACION DEL MAPA ESTRATEGICO

ESTABLECIMIENTO DE INDICADORES

Figura 13: Etapas del Desarrollo del Modelo de Cuadro de Mando Integral. Fuente:
Elaborado por la autora (2008).

De lo anterior, se deduce lo que se visualiza en la figura 14, dado que:

La visibn. Se encuentra en la parte mas alta del modelo. Por visién se
refiere a la situacion futura que desea tener una empresa. El propésito
de la vision es guiar, controlar y alentar una empresa. El propdsito de la
vision es guiar, controlar y alentar una organizacién en su conjunto para

alcanzar un concepto compartido de la empresa en el futuro.

Perspectivas. La vision general se descompone y describe en términos
de diferentes perspectivas. Las usadas mas frecuentemente son la
perspectiva financiera y de los accionistas, la de los clientes, la del
proceso interno y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Algunas
empresas han afiadido una perspectiva separada, la humana o de los

empleados.

98



Wisidn
+Cual es nuestra vision
del futuro?

' 1

Perspectiva feioe de aprendizaje
P Financiera del cliente Procesos AL
[ e ¥ crecimiento

Metas Estratégicas
Si nuestra wision tiene éxito,
&,en qué seremos
diferentes?

Factores criticos para
tener éxito
¢ Cuales son los factores
criticos de exito para
alcanzar nuestras metas
estratégicas?

Indicadores estratégicos
¢, Cuales son los indicadores
criticos que nos indican
nuestra direccidn
estratégica?

HEE,
HEE,

Plan de accién
4 Cual tendria que ser
nuestro plan de accion para
tener &xito?

Figura 14: De la Visién al Plan de Accidon. Fuente: Elaborado por la autora (2008).



Metas estratégicas. La vision se expresa como un numero de metas
estratégicas mas especificas, que sirven para guiar a la empresa en su

busqueda de la vision.

Factores clave para el éxito. En este nivel se reciben aquellos factores

gue son criticos para que la empresa tenga éxito con su vision.

Indicadores estratégicos. Esta parte del cuadro de mando describe los
indicadores y metas desarrolladas que le permiten a la direccion seguir
los esfuerzos sistematicos de la empresa para explotar los factores de

éxito considerados indispensables en la consecucién de sus metas.

Plan de acciéon. Finalmente, para completar el cuadro de mando, debe
haber una seccion que describa las acciones y los pasos especificos

gue se necesitaran en el futuro.

De alli, se parte que el modelo de cuadro de mando integral se basa en
una vision global compartida, resulta esencial confirmar desde el principio la
existencia real de dicha vision conjunta. El cuadro de mando aportara a la
empresa una vision mas centrada que antes, por lo que las consecuencias
de una vision mal encaminada pueden ser muy serias. Si no la hay, este
punto presenta una excelente oportunidad para comenzar a echar los

cimientos de una vision conjunta

Misién

Pretende comunicar los valores y creencias fundamentales,

respondiendo a las preguntas:

¢Por qué y para qué se existe?



¢ A donde se quiere ir?

En tal sentido, la redaccion de la misién puede realizarse mas o menos

en los siguientes términos:

Lograr la satisfaccion de los clientes, mediante procesos eficientes
y eficaces que permitan garantizar la rentabilidad de los inversores,
respetando el compromiso con la sociedad de proteger, conservar y
mejorar el medioambiente, contando para ello con un personal
altamente capacitado e idéneo.

Definicion de la Estrategia

En esta etapa, se debe explicar qué se hara la organizacion para lograr
la vision y la mision. Kaplan y Norton explican que, aunque se pueden
desarrollar mapas estratégicos y cuadros de mando integral para cualquier
enfoque estratégico, su enfoque se basa en el marco general articulado por
Michael Porter, quien sostiene que la estrategia es seleccionar el conjunto de
actividades en la que una empresa destacara para establecer una diferencia
sostenible en el mercado, que es aquella que pretende conseguir mas valor
para los accionistas que la competencia o proporcionar un valor comparable
pero a un costo menor. La diferenciacion surge de las actividades que se

elijan y de cédmo se lleven a cabo.

Al definir una estrategia que permita el aprovechamiento de las
capacidades y recursos, actuales y potenciales, para alcanzar unas ventajas
competitivas sostenibles es preciso lograr que el entorno en general y los
clientes en particular aprecien los esfuerzos realizados, para de esta forma
generar atractivos derivados de la internalizacion de la variable
medioambiental, mejorando el posicionamiento competitivo del negocio,
reduciendo costos o diferenciandose con los atributos medioambientales de

sus productos y servicios.
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La estructura actual de consumo de recursos y de generacion de
residuos, vertidos y  emisiones resulta insostenible, generdndose la

necesidad de preservar el futuro del medio ambiente, a través de:

La calidad del suelo, agua y aire,

Uso sostenible de los recursos

Provision de alimentos

Cambio climatico

Salud de los ecosistemas

Preservacién de la biodiversidad, entre otros.

Esto representa grandes oportunidades de creacion de valor, pero
también un riesgo que se hace especialmente en sectores altamente
contaminantes, tales como la petroquimica, siderdrgica, mineria, petrolera,

papelera, entre otras.

Asi pues, la adopcion de una adecuada estrategia medioambiental
traerd consigo una serie de beneficios que se convertiran en ventajas

competitivas, tales como:

Mantener una relacién fluida y constante con los clientes a fin de

conocer sus necesidades, expectativas y nivel de compromiso.

Establecer sistemas de aseguramiento de calidad, que garanticen la

satisfaccion de los clientes, mediante procesos 6ptimos y ecoldgicos
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realizados con tecnologia de punta y personal capacitado vy

comprometido con la vision y mision.

Involucrar a toda la organizacion en el compromiso con la mejora
continua mediante el estudio de nuevos procedimientos, medidas y

practicas dirigidas a mejorar el comportamiento ambiental.

Establecer nexos con los proveedores y clientes a objeto de realizar
alianzas que promuevan la mejora y proteccion del medio ambiente, asi

como campafas de concientizacion mediante el esfuerzo conjunto.

Promover planes de formacion y educacion medioambiental, tanto

dentro como fuera de la organizacion.

Participacion activa con la administracion publica, organizaciones
ecologistas y cientificas a fin de establecer un sistema de comunicacion
efectiva que mantenga a la empresa actualizada tanto en materia legal
como de buenas précticas e innovacion tecnolégica en materia

ambiental.

Dar a conocer las politicas y actuaciones medioambientales de la

empresa.

El Posicionamiento de la Empresa Frente al Medio Ambiente

Basicamente la empresa puede situarse frente a dos estrategias:

De costos o

De diferenciacion
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En el cuadro siguiente, se resumen los objetivos y resultados de cada
una de las estrategias.

Estrategia de Costos

Mediante una adecuada gestion medioambiental es posible conseguir
ahorros, previniendo la contaminacion, durante los procesos de produccion,

en lugar de mediante la instalacion de costosos equipamientos al final de

éstos.
Cuadro 4

Objetivos y Resultados del Posicionamiento Estratégico

POSICIONAMIENTO OBJETIVO RESULTADOS
ESTRATEGICO
Estrategia de Costos | Conseguir ahorros, | Reducciones en:
previniendo la | . Consumo de agua

contaminacion durante los
procesos de produccion
en lugar de instalar
equipos costosos al final
de estos

Consumo de energia

Consumo de
materiales
Produccion de
desechos

Emisiones de gases
y vertidos

Costos de capital

Estrategia de
diferenciacion

Incluir atributos
medioambientales en los
productos o una imagen
global como empresa o

marca de actuacion
respetuosa para
aprovechar las ventajas

competitivas

Procesos
innovadores

Ganar cuotas de
mercado

Fidelizar clientes
Generar en los
consumidores una
disposicion a pagar
un precio mayor
Transmitir
informacion creible
Mejoras en la imagen
global

Fuente: Elaborado por la autora (2008).
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La reduccién del consumo energético, del agua y la adecuada gestién
de los procesos y residuos mejoraran la eficiencia empresarial, disminuyendo
los costos. Este aspecto se notara con mayor fuerza en la medida que los
gobiernos intervengan para obligar a las empresas a internalizar sus
externalidades medioambientales negativas, que durante muchos afios han

resultado gratuitas o de muy bajo costo.

Una actitud medioambiental proactiva le permite a las empresas
descubrir abundantes formas de reducir sus costos y en consecuencia de
incrementar su capacidad de creacion de valor. En ocasiones, dadas las
evidentes sinergias entre mejoras medioambientales y econdmicas, puede
parecer que el medio ambiente no ha de ser un factor que origine la

reduccion de costos.

Sin embargo, tal como puede comprobarse en la abundante literatura
sobre el tema, los motivos medioambientales han puesto de manifiesto
muchas posibilidades de mejora. Mediante una adecuada gestion de la
variable medioambiental se pueden lograr importantes ahorros por

reducciones en:

Consumo del agua: La disminucion de los costos incurridos por este
concepto pueden provenir bien por una reduccién de su consumo o bien
por una adecuada gestion, que incluird el establecimiento de procesos

de depuracion y reutilizacion.

Consumo de energia: El uso racional y la implantacion de nuevos
procesos gue permitan tanto el ahorro de energia comprada, como la
utilizacion de fuentes alternas o su generacion a partir de materiales que
anteriormente constituian desechos, puede traducirse en grandes

ahorros: Reaprovechamientos y recuperacion.
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Consumo de materiales: Al igual que en los casos anteriores, mediante
la optimizacibn de procesos se puede lograr una significativa
disminucién de materiales utilizados en el proceso productivo, incluidos
los materiales que puedan ser toxicos o peligrosos o de embalaje. Asi
mismo, la reutilizacibn de materiales, desechos y desperdicios puede

derivar en ahorros.

Generacion de desechos, emisiones de gases y vertidos. Las mejoras
introducidas en los procesos productivos pueden hacer que disminuya la
generacion de desechos o que éstos puedan ser reutilizados,
optimizando asi el costo de materiales, por otra parte, la disminucién de
la emision de gases y vertidos disminuye la probabilidad de multas y
sanciones y el costo derivado de los canones de vertidos y derechos de

emision.

Costos de capital: Tanto la banca como los inversores estan teniendo en
cuenta, de forma creciente, la actuacion ambiental de las empresas en
su toma de decisiones. En el caso de la banca, fundamentalmente por
el mayor riesgo de que el crédito resulte impagado, tanto porque la
empresa tenga que hacer frente a responsabilidades medioambientales
como porque tenga que asumir ciertos pasivos ambientales. Los
inversores o fondos de inversion, por analisis de riesgo o0 por su
creciente tendencia a incluir motivaciones éticas a la hora de decidir en
gué empresas deben colocar sus ahorros, porque un comportamiento

hace mas atractivas a las empresas.

Costos de servicios: Tales como seguros por presentar menor riesgo de
incidencias tanto internas (prevencion de riesgos laborales) como
externas (accidentes con consecuencias medioambientales). Las

compariias de seguros estan considerando el riesgo medioambiental a
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la hora de valorar las primas de seguros.

Otros costos originados por accidentes o situaciones que originen
responsabilidades medioambientales presentes y futuras, por
procedimientos legales, multas o aquellos asociados con un deterioro de
su imagen, las inversiones en equipos medioambientales no
productivos, entre otros. Las empresas han de tener en cuenta todos
aquellos costos, a veces muy dificiles de cuantificar incluso de forma
aproximada, en los que puedan evitar incurrir mediante una adecuada

integracion de medioambiente en su estrategia y gestion cotidiana.
Estrategia de Diferenciacion

La inclusiéon de atributos medioambientales en los productos o una
imagen global como empresa o0 marca de actuacion respetuosa con el
entorno pueden originar una ventaja competitiva que posibilite aumentar los

precios y/o conseguir nuevos clientes.

Para que la diferenciacion medioambiental de un producto, como
estrategia, tenga éxito se deben dar tres condiciones, tal como se muestran

en la figura 5.

[ Transmitir informacion B Crear una disposicion
W Caracter innovador

Figura 15: Condiciones de la Diferenciacién Medioambiental. Fuente: Elaborada por la
autora (2008).



La empresa debe poder transmitir informacién creible sobre los atributos
medioambientales de sus productos,

La empresa debe encontrar o saber crear una disposicion entre sus

clientes a pagar por una mayor calidad medioambiental, y

El caracter innovador de sus productos debe ser defendible contra los

intentos de imitacion de sus competidores.

También es importante distinguir entre el comportamiento de los clientes
industriales y el de los clientes finales. EIl precio que los primeros estan
dispuestos a pagar depende de la relacién entre el valor del producto o
servicio que adquieren y sus costos totales, en tanto que para los clientes
finales el precio que estan dispuestos a pagar se encuentra fuertemente
condicionado por atributos como la marca o la imagen de la empresa
proveedora, lo que puede favorecer la venta del valor ambiental a clientes

industriales.

Una buena gestion de los aspectos medioambientales puede ser
decisiva en el volumen de negocio de una empresa. En la mayoria de los
sectores empresariales, la capacidad de innovar es la clave del éxito
competitivo y el medio ambiente se esta convirtiendo en un importante motor

de la innovacién en un numero creciente de sectores y empresas.

Los aspectos ambientales pueden incidir positiva o negativamente en el
volumen del negocio de las empresas. Una mala imagen ambiental, unos
procesos productivos agresivos con el medio ambiente o unos productos
poco respetuosos con éste pueden llevar a los clientes a prescindir de su
consumo, 0 a hacer que las empresas se planteen un comportamiento
respetuoso y responsable, con el fin de poder cumplir con sus objetivos

ambientales.
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Asi mismo, una adecuada e innovadora gestion ambiental puede
generar un aumento de la participacion en los mercados, abriendo nuevas
posibilidades de conseguir la fidelizacion de los clientes que no sélo implica
asegurar sus compras repetidas, sino que también debe abarcar la
posibilidad de ir afladiendo otros productos y servicios que incorporen las
innovaciones ecolbgicas que puedan ser explotadas por la empresa y que

generen un valor para los clientes.

La incorporacion de nuevos servicios relacionados con la gestion
ambiental, recogida de los productos al final de su ciclo de vida, gestién de
residuos, reciclaje de productos, asesoria técnica y legal, entre otros, ofrecen
una buena posibilidad de aumentar las cuotas de mercado y propiciar la

fidelizacion de los clientes.

La creciente preocupacion de los clientes finales, unido al aumento de la
transparencia informativa a hecho que éstos accedan a la informacién sobre
las actuaciones ambientales de las empresas, llevandolos a rechazar a las

que no son respetuosas con el entorno.

La presentacién de evaluaciones que certifiquen el compromiso con el
reciclaje, la adecuada gestion de materiales toxicos y peligrosos o la
disminucién en el consumo energético de los productos son elementos
importantes a considerar en la estrategia que permita aumentar el volumen

de ventas.

El vertiginoso incremento de las certificaciones medioambientales se
debe, en buena medida, a las exigencias de los clientes industriales y de la
administracion. Hoy dia, la certificacion medioambiental todavia tiene un
valor competitivo, pero parece que la tendencia lleva a que en poco tiempo

las empresas no certificadas encuentren serias dificultades para mantenerse
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en el mercado. Cuando esto sea asi, no bastard con la certificacion, sino
gue, como ya pasa en ocasiones, los clientes industriales evaluaran la
calidad y los resultados de los sistemas de gestion medioambiental

implantados.
Analisis Estratégico

Como paso previo a al implantacion de un Sistema de Gestion
Medioambiental (SGMA), las organizaciones deben realizar un analisis
detallado de todos aquellos factores o aspectos que puedan afectar su

posicionamiento, tales como:

En el entorno tecnologico hay que analizar la aparicion de tecnologias
mas limpias y la generalizacion de programas de fomento de la
investigacion y desarrollo medioambiental y los programas de subsidios
del Estado para las energias alternas.

En el entorno politico-legal hay que analizar las diferentes leyes,
reglamentos, normativas y procedimientos de caracter medioambiental,

aplicables a la empresa.

En el entorno econdmico, se deben analizar las medidas fiscales y
financieras adoptadas por los gobiernos, tanto para incentivar la mejora
medioambiental como para penalizar las actuaciones negativas,

disposicion a pagar, las fuentes de financiamiento, entre otras.

La construccion de una matriz FODA o DOFA permitir4 clarificar las
fortalezas y oportunidades para aprovecharlas y las debilidades y amenazar
para tratar de superarlas. En el cuadro 5, se presenta una lista de los
principales aspectos externos que pueden afectar el posicionamiento

ambiental de la empresa, bien sea positiva 0 negativamente (oportunidades y
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amenazas) y en el cuadro 6, los principales factores internos que pueden
condicionar la actuacion empresarial (fortalezas y debilidades).
Cuadro 5

Principales Factores Externos que pueden afectar el Posicionamiento
Ambiental de la Empresa

ASPECTOS OPORTUNIDADES AMENAZAS
Presion de los grupos de interés X X
Marco legal y regulacién ambiental X X
Atractivos del sector X X
Globalizacién X X
Cambo climético X X
Innovacion tecnolégica X X
Escasez de recursos X
Competencia X X
Entrada de nuevos productos con X
mejoras ambientales
Poder de negociacion de los X X
compradores
Oportunidades de financiamiento X X
Tasas y aranceles X
Comportamiento ambiental del X X
sector productivo
Ordenacion territorial X X

Fuente: Elaborado por la autora (2008).
Factores Clave del Exito
En el cuadro 7, se presenta un resumen de los factores clave del éxito

para la gestion ambiental, asociandolos con cada una de las cuatro

perspectivas definidas.

Excelencia

La busqueda de la excelencia en la gestion ambiental debe conducir al
liderazgo ambiental, a través del ejemplo. Ha de garantizarse el uso de las

mejores practicas y el maximo de compromiso de los trabajadores con el
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desempeiio, la difusiébn y promocién, en todos los niveles de la politica
ambiental, los valores y metas.
Cuadro 6

Principales Factores Internos que pueden Condicionar la Actuacion
Empresarial

ASPECTOS FORTALEZAS | DEBILIDADES
Estilo de direccion X X
Capacidad de reaccion y adaptacion X X
Imagen y reputacion X
Capacidad tecnoldgica X X
Capital humano (Know How) X X
Enfoque estratégico X X
Investigacion, desarrollo e innovacion X X
Alineacion de objetivos personales y X X
organizacionales
Clima organizacional X X
Localizacién geogréfica X X
Sistemas de comunicacion e X X
informacion
Mercadeo y distribuciéon X X
Logistica de aprovisionamiento X X
Relaciones con grupos de interés X X
Gestion del ciclo de vida de los X X
productos

Fuente: Elaborado por la autora (2008)

Debera promoverse la mejora continua del desempefio ambiental en
todos los niveles de la organizacion, realizando una actualizacion periddica
de la politica, directrices y metas con el fin de mantener su conformidad con

el plan estratégico.

Debe tenderse a la adhesidon de las normas internacionales de
certificacibn medioambiental y sus respectivas actualizaciones para
garantizar el perfeccionamiento constante de los indicadores para tomarlos

cada vez mas precisos.
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Cuadro 7
Factores Clave del Exito

FACTOR CLAVE DEL EXITO

PERSPECTIVA

Excelencia

Desarrollo sustentable

Grupos de interés

Procesos internos

Aprendizaje y crecimiento

Compromiso y responsabilidad

Desarrollo sustentable

Grupos de interés

Procesos Internos

Aprendizaje y desarrollo

Conformidad legal

Desarrollo sustentable

Grupos de interés

Procesos Internos

Aprendizaje y desarrollo

Gestion del capital humano

Procesos internos

Aprendizaje y crecimiento

Innovaciéon

Desarrollo sustentable

Grupos de interés

Procesos Internos

Aprendizaje y desarrollo

Evaluacion y gestion de riesgos

Desarrollo sustentable

Grupos de interés

Procesos Internos

Aprendizaje y desarrollo

Gestidon de productos

Procesos internos

Informacién y comunicacion

Desarrollo sustentable

Grupos de interés

Procesos Internos

Aprendizaje y desarrollo

Fuente: Elaborado por la autora (2008).

Compromiso y responsabilidad

El compromiso ambiental debe ser incluido dentro de los valores de la

empresa y comunicados correctamente a los accionistas, mediante la
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generacion de un clima laboral de paz y un ambiente de armonia con el

entorno.

El compromiso con la sustentabilidad debe extenderse a lo largo de todo
el ciclo de vida de los productos, porque no se debe transgredir el articulo 4
de la Declaracion sobre las responsabilidades de las generaciones actuales
para con las generaciones futuras, en interpretacién del principio de

desarrollo sustentable (ONU, 1997), que reza asi:

Las generaciones actuales tienen la responsabilidad de legar a las
generaciones futuras un planeta que en un futuro no esté
irreversiblemente dafado por la actividad del ser humano. Al recibir
la Tierra en herencia temporal, cada generacion debe procurar
utilizar los recursos naturales razonablemente y atender a que no
se comprometa la vida con modificaciones nocivas de los
ecosistemas y a que el progreso cientifico y técnico en todos los
ambitos no cause perjuicios a la vida en la Tierra. (p. s/n)

De alli, que el concepto de desarrollo sustentable implica la asuncion de
una responsabilidad total y directa de los efectos de las acciones del hombre
sobre el medio natural, independientemente del momento en que se
manifiesten dichos efectos y con independencia de la generacion sobre la

que recaiga el costo del deterioro medioambiental.

Conformidad legal

Las actividades de la empresa deben estar en conformidad con la
legislacion vigente en materia de medio ambiente. Esto hace preciso la
verificacion permanente del cumplimiento de la legislaciéon y adopcion,

cuando sea necesario, de medidas destinadas a la pronta correccion de

eventuales no conformidades.

Gestion del capital humano
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La capacitacién, educacién, y concientizacion deben promoverse y
evaluarse continuamente con el fin de reforzar el compromiso del personal

con el medio ambiente.

La politica medioambiental, los valores y las metas deben ser difundidos
y promovidos, en todos los niveles de la organizacion, porque el ambiente
requiere de personal idéneo para mantener la armonia tanto dentro como

fuera de la empresa.
Innovacion

Constituye uno de los pilares sobre los cuales ha de construirse el éxito
empresarial, porque ayudara a la creacion de nuevos productos y servicios
ecologicos, asi como practicas y tecnologias, que consideren todo el ciclo de

vida y las mejores practicas de seguridad, medioambiente y salud.

Se recomienda que los directivos definan una completa cadena de valor
de los procesos internos que se inicia con el proceso de innovacion que
identifica las necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollan
nuevas soluciones para estas necesidades, sigue a través de los procesos
operativos entregando los productos y servicios existentes a los clientes

existentes y termina con el servicio posventa

Ofreciendo servicios después de la venta, que se afiaden al valor que
reciben los clientes. Para los principales procesos de la organizacion, tales

como:

Cumplimiento de pedidos,

Aprovisionamiento,

Planificacion y control de la produccion
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Todo ello, para poder medir y definir las medidas de costo, calidad,
productividad y tiempo.

La investigacion y desarrollo es un proceso interno critico, que crea

valor y se subdivide en.

Identificacion del mercado: Se realiza la investigacion del mercado para
identificar el tamafio del mismo, la naturaleza de las preferencias de los
clientes y los precios objetivo para el producto o servicio seleccionado.
Incitan a las empresas a no satisfacer o agradar a los clientes, sino a

asombrarlos, al encontrar respuestas a dos preguntas cruciales:

¢,Qué gama de beneficios valoraran los clientes en los productos

del manana?

¢,Como podemos adelantarnos, a través de la innovacion, a los

competidores para entregar estos beneficios al mercado?

Creacion del producto/oferta de servicios: Durante esta fase, el grupo

de investigacion y desarrollo podra:

Realizar una investigacion basica para desarrollar productos y

servicios radicalmente nuevos, para entregar valor a los clientes

Llevar a cabo una investigacion aplicada para explotar la tecnologia

existente para los productos y servicios de nueva generacion, y

Realizar esfuerzos de desarrollo muy bien enfocados, para llevar

los nuevos productos y servicios al mercado.

Entre los indicadores para la investigacion béasica y aplicada, se

encuentran::

Porcentaje de ventas de los nuevos productos
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Porcentaje de productos de a marca (patentes protegidas)

Introduccion de nuevos productos en relacion con los de la competencia

Introduccion de nuevos productos en reaccion con lo planeado

Capacidades del proceso de fabricacion

Tiempo necesario para desarrollar la siguiente generacién de productos

Ratio del beneficio operativo antes de los impuestos y el costo total del

desarrollo

Entre los indicadores para el desarrollo del producto, se encuentran:

Porcentaje de productos para los cuales el primer disefio cumple
totalmente las especificaciones funcionales del cliente.

Cantidad de veces que el disefio necesitaba ser modificado

Tiempo para llegar al mercado (tiempo de desarrollo)

Tiempo del punto de equilibrio (mide el tiempo que transcurre desde el
inicio del trabajo de desarrollo del producto hasta que el producto ha
sido introducido y ha generado el suficiente beneficio para devolver la

inversion que se realizo, inicialmente en su desarrollo.

Entre los indicadores de duracién del proceso, se encuentran:

Reducir el ciclo o los tiempos de produccion de los procesos internos se

ha convertido en un objetivo critico del proceso interno.
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implementar el “justo a tiempo”, un indicador muy utilizado en:

Eficacia del ciclo de fabricacion (ECF)= Tiempo de Proceso /

Tiempo de produccion efectivo, donde el

Tiempo de produccion efectivo = Tiempo de proceso + Tiempo
de inspeccion + Tiempo de transporte + Tiempo de espera y

almacenaje

Evaluacion y gestion de riesgos

Los riesgos inherentes a las actividades de la empresa deben ser
identificados, evaluados y administrados de modo que se pueden prevenir
accidentes y/o asegurar la reduccion de sus efectos. Es precios garantizar la
implantacion de mecanismos que permitan, de forma sistematica, identificar y
evaluar la frecuencia y las consecuencias de eventos indeseables, con miras
a prevenir y/o reducir al maximo sus efectos, y realizar, periédicamente,
evaluaciones de riesgo a medida que se identifiqguen cambios en los

procesos.

Gestion de productos

El compromiso ambiental debe gestionarse desde la cuna a la tumba,
asi que los criterios ecologicos deben incorporarse en todos los productos de
la empresa, desde la eleccidon de materiales, pasando por todo el proceso de

produccion, hasta el embalaje y transporte a su destino final.

Informacidén y comunicacion

Deben implantarse mecanismos que garanticen el registro,
actualizacion, almacenamiento y recuperacion de informaciones relacionadas

con los sistemas de gestion medioambiental, asi como de mecanismos que

estimulen la participacion de los trabajadores en este proceso.

118



Las informaciones relativas a la seguridad, el medio ambiente y la salud
deben comunicarse de forma clara, objetiva y rapida con el fin de producir los
efectos deseados y debe extenderse mas alla de las fronteras internas,

creando un valor intangible, como empresa comprometida y transparente.

Se debe garantizar que el sistema de comunicacién gestione

adecuadamente lo relativo a:

Politicas, valores, objetivos y programas,

Legislacion vigente y acciones resultantes de auditorias,

Indicadores de desempefio,

Informaciones colectivas de salud y exposicion ocupacional,

Evaluacion y gestion de riesgos,

Planes de contingencia,

Inversiones realizadas y sus beneficios

Normar Objetivos Estratégicos

Partiendo de la visidn, mision y estrategia definida, tal como se muestra
en el cuadro 8, un resumen de la propuesta de objetivos estratégicos
formulados para cada una de las perspectivas.

Objetivos Estratégicos para el Desarrollo Sustentable

La sustentabilidad como norte implica incorporar la variable

medioambiental en el proceso de creacion de valor, considerando los
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siguientes objetivos estratégicos:

Incrementar y diversificar los ingresos y para lograrlo es preciso
aprovechar las oportunidades de negocio que brinda la incorporacion de
la gestion medioambiental, mediante el redisefio y la oferta de nuevos
productos y servicios ecoldgicos, la captacion de clientes sensibilizados
y el aprovechamiento de nuevas fuentes de ingresos y financiamiento
destinadas al apoyo de proyectos de interés ambiental.

Cuadro 8

Objetivos Estratégicos Medioambientales

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO

Desarrollo Sustentable - Incrementar y diversificar los ingresos

Reducir costos a largo plazo

Reducir los impactos negativos

Grupos de interés - Satisfacer a los grupos de interés y fidelizar
clientes

Fomentar la adhesion a principios ecolégicos

Crear mejoras en el entorno

Procesos Internos - Ofrecer productos y servicios ecologicos

Implantar sistemas de gestibn ambiental

Lograr transparencia informativa

Incorporar tecnologias limpias y ecolégicas

Aprendizaje y crecimiento | - Incorporar tecnologias de informacion

Gestionar las competencias

Realizar alianzas estratégicas

Fuente: Elaborado por la autora (2008)

Reducir costos a largo plazo, mediante la incorporacién de tecnologia
productiva que integre el compromiso ecolégico y la mejora en los
procesos se puede obtener una importante reduccion de costos
derivados, fundamentalmente, de la disminucion en el consumo de

recursos o de una adecuada gestion de los residuos.




Por ejemplo, en el caso del agua, se puede recurrir a procesos de
depuracion vy reutilizacién. En el caso de la enerva, se recomienda su
uso racional y la implantacion de nuevos procesos que permitan tanto el
ahorro de energia comprada, como la utilizacion de fuentes alternas o
su generacién a partir de materiales que anteriormente constituian

desechos.

Con la optimizacion de los procesos se puede lograr una
significativa disminucion de materiales utilizados, tanto directos
como de embalaje y empaque. La reutilizacion de materiales y el
reaprovechamiento de desechos y desperdicios también conducen

a disminuir costos.

La reduccion de emisiones de gases y vertidos disminuye el costo
derivado de los canones de vertidos y derechos de emision,
también involucra la minimizacion del riesgo de multas y sanciones,
tanto operativas como econOmicas, que se originan del

incumplimiento de las regulaciones ambientales.

Otros costos que pueden ser reducidos son los de capita y de
primas de seguros por la disminucion del nivel de riesgo. Unos
procesos comprometidos con la salud, higiene y seguridad
industrial, conducen a evitar accidentes e incidentes que impactan

la salud, el ambiente y que a su vez generan costos.

Reducir los impactos negativos mediante la innovacion, la adopcion de
procesos seguros, gue cuenten con tecnologia productiva que integre el
compromiso ecologico, conlleva a la minimizacion de casos de
enfermedades y patologias asociadas con las emisiones, vertidos y

ruidos molestos.

Asimismo, se puede lograr una importante mejora ambiental con la

sustitucion y/o adecuada gestion de materiales considerados como
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toxicos o peligrosos. Otro impacto que se puede evitar es el derivado de
una mala imagen o reputacion producto de un comportamiento adverso

con el entorno.
Objetivos Estratégicos para la Perspectiva de Grupos de Interés

Un mundo para todos, mediante el uso de las estrategias siguientes:

Satisfaccion de los grupos de interés y Fidelizacion de los clientes a fin
de cubrir sus necesidades y expectativas, en aspectos que van mas alla
de caracteristicas de funcionalidad y durabilidad de los productos. Aqui
es muy importante satisfacer las exigencias ambientales y de calidad,
con el compromiso y lograr la Fidelizacion. Por eso es muy importante
difundir la correcta actuacion ambiental, asi como explotar y explorar las

nuevas posibilidades que el mercado ecolégico brinda.

Fomentar la adhesion a principios ecoldgicos con lo que se pretende
involucrar a la sociedad en general en las buenas practicas en materia
medioambiental. En este punto, se puede aprovechar la difusion del
compromiso de la empresa y las bondades de sus productos y servicios,
dando la posibilidad de capturar nuevos mercados.

Crear mejoras en el entorno, porgue generara una matriz de opinion
favorable que repercutira positivamente en los indicadores de
sostenibilidad, incrementando a su vez el nivel de adhesién a principios
ecoldgicos, mediante la satisfaccion de las necesidades que van mas
all4d de las de consumo, generando una sensacion de bienestar y una

mayor calidad de vida.
Objetivos Estratégicos para la Perspectiva de Procesos Internos

Hacia un enfoque socialmente responsable, dado que al incorporar la
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variable medioambiental en esta perspectiva, se podrian definir los objetivos
estratégicos como:

Ofrecer productos y servicios ecologicos que satisfagan las demandas y
compromisos de los clientes. Se trata de buscar el liderazgo en
productos innovadores, contando con informacion sobre la percepcion
de las nuevas tendencias del mercado, asi como con una actitud

innovadora.

Implantar sistemas de gestion medioambiental incorporando criterios de
calidad que permitan mejorar su actuacion. Esto implica la reduccién de
los impactos negativos mediante un control de las actividades y
operaciones que causan o podrian causas, impactos negativos en el
ambiente. Para lograrlo deben establecer los procedimientos

pertinentes y destinar los recursos necesarios.

Lograr transparencia informativa que de credibilidad y proporcione una

buena reputacion.

Incorporar tecnologias limpias y ecolédgicas para lograr una disminucion
en el consumo de materiales y energia, en la produccién de residuos,
vertidos y emisiones, la reutilizacion y reciclaje de materiales, el disefio
de empaques, envases Yy etiquetados, entre otros. Por esto se
considera que es un paso previo al establecimiento de un sistema de
gestion medioambiental porque permite materializar el compromiso

ecoldgico.

Objetivos Estratégicos para la Perspectiva de Aprendizaje vy
Crecimiento

Concientizando asi el desarrollo sustentable dado que esta perspectiva

reviste una vital importancia para alcanzar los objetivos de las perspectivas



de procesos internos, y por consiguiente de grupos de interés y desarrollo
sustentable, sobre ella va a recaer buena parte del éxito o fracaso en su

consecucion.

Para lograr el éxito empresarial, es preciso coordinar los activos
intangibles: Capital humano, capital informativo y capital organizativo o
relacional con la estrategia, creando una alineacion entre los objetivos

personales y los empresariales.

Toda empresa que pretenda aprender, fortalecerse e innovar en materia

medioambiental debe formularse objetivos estratégicos, tales como:

Incorporar tecnologias de informacion que optimicen su recoleccion,
procesamiento y evaluacion. Esta también puede constituirse en una
potencial fuente de ingresos por prestacion de servicios de
procesamiento de datos, a través de sistemas de gestibn de la

informacion o por la creacion de marcas y patentes.

Gestionar las competencias del capital humano de la empresa,
recopilando y estructurando la informacion que favorezca el desarrollo
de sus empleados, mantener una vision global de su organizacion y
crear el adecuado entorno de trabajo para llevar a la empresa a una
posicion de liderazgo medioambiental.

La gestion de las competencias parte de un adecuado proceso de
seleccion y reclutamiento del personal y pasa por el control de la
eficiencia y el bienestar de los empleados dentro de su organizacion,
identificando los ambitos de mejora en las aptitudes que determinen su
desarrollo profesional y personal, iniciando y siguiendo planes de

desarrollo personal de formacion, de carrera y de educacion ambiental.
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La incorporacion de programas de formacion y educacion
medioambiental debe satisfacer tanto las necesidades internas de la
empresa como las que existen fuera de ella, incluyendo la comunidad en
la que opera, proveedores y clientes. Esto puede constituirse en un
elemento importante para mejorar la imagen de la empresa y encontrar

nuevas fuentes de ingreso.

Realizar alianzas estratégicas que le permitan acometer de forma
conjunta planes de mejora, tanto en materia de innovacion y desarrollo
de tecnologia como de las condiciones de vida de las comunidades,

aprovechando las competencias internas y externas.

Preparaciéon del Mapa Estratégico

El mapa estratégico constituye el marco visual en el que se representan
las relaciones entre los objetivos establecidos para cada una de las cuatro
perspectivas, en él se ilustran las relaciones de causa — efecto que vinculan
los resultados deseados de las perspectivas de los grupos de interés y la del
desarrollo sustentable, con un rendimiento destacado en los proceso internos

fundamentales que crean valor para los diferentes grupos de interés.

Asi mismo, en el mapa estratégico se representan las capacidades
requeridas para lograr los objetivos planteados en los procesos internos. A
continuacion, se presentan las relaciones de causa — efecto entre los
diferentes objetivos estratégicos, para finalmente presentar el mapa de las
relaciones estratégicas disefiado para incorporar la variable ambiental en el

cuadro de mando integral.

Es preciso recordar que lo que se trata es de impulsar el desarrollo

sustentable de la empresa para lo que se hace necesario partir de un capital
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humano capaz de impulsar unos procesos eficaces y eficientes para

satisfacer a los grupos de interés.
Relaciones de Causa — Efecto
Incorporar tecnologias de informacion (AC,)

La incorporacion de tecnologias de informacion y comunicacion (TIC)
contribuiran a aumentar las posibilidades de mantener una comunicacion
efectiva y transparente, al proporcionar informacion oportuna y relevante para
el proceso de toma de decisiones y favorecer la implantacion de sistemas de

gestion ambiental.

Una adecuada tecnologia de informacion podrian conducir a la
construccion de marcas y registro de patentes, asi como a facilitar el
desarrollo de nuevos productos, amen de contribuir a mejorar las
comunicaciones con todos los grupos de interés. La figura 6 muestra los

efectos de incorporar adecuadas tecnologias de informacion.

——» OFRECER PRODUCTOS Y
SERVICIOS ECOLOGICOS

INCORPORAR
TECNOLOGIAS DE —
INFORMACION IMPLANTAR SISTEMAS
— DE GESTION
MEDIOAMBIENTAL

LOGRAR
— TRANSPARENCIA
INFORMATIVA

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO
SONHILNI SOS320ud 3d YAILD3dSH3d

Figura 16: Efectos de Incorporar Adecuadas Tecnologias de Informaciéon. Fuente:
Elaborada por la autora (2008).

126



Gestionar las competencias (AC,)

Partiendo del marco objetivo de creacion de valor global, las
organizaciones deben centrarse, en primera instancia, en la creacion de un
clima interno para la accion que entienda la gestion de las competencias
como un factor clave del éxito y un objetivo neuralgico del proceso, toda vez
que serd el capital humano el encargado de realizar todos los procesos tanto

productivos como administrativos.

Un personal altamente capacitado, motivado y comprometido reforzara
el éxito de los procesos internos, toda vez que con su talento se gestionara la
innovacion, el desarrollo e implantacion de procesos ecoldgicos y sera quien
garantice el éxito en la incorporacion de las tecnologias de informacion y
produccion adecuadas, promoviendo la oferta de nuevos productos y
servicios, implantando los sistemas de gestibn ambiental requeridos, y la
creacion de equipos y comités de trabajo que promuevan ideas para la
mejora del comportamiento medioambiental y que vinculen a la empresa con
la administracion publica y otras organizaciones e instituciones dedicadas a

temas ambientales, pudiendo asi establecer alianzas estratégicas.

La figura 17 muestra los efectos de la gestion de las competencias.

Realizar alianzas estratégicas (ACs)

Las alianzas estratégicas constituyen una forma de acumular
capacidades que favorezcan el desarrollo interno y la incorporacién de la
tecnologia, a través de ella se pueden aprovechar economias de escala, la
complementariedad entre organizaciones, compartir riesgos y costos,

potenciando el acceso a nuevos mercados y a ampliar el radio de accion.

Gracias a la concrecion de las alianzas estratégicas, en una relacion

ganar — ganar, la incorporacion de tecnologias limpias y ecoldgicas, y la
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oferta de nuevos productos y servicios se veran favorecidos.

INCORPORAR
TECNOLOGIASDE  —> G oL 6GICoS
INFORMACION

A
IMPLANTAR SISTEMAS
— DE GESTION

MEDIOAMBIENTAL
GESTIONAR LAS

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

COMPETENCIAS
LOGRAR
— TRANSPARENCIA
INFORMATIVA
v

REALIZAR

ALIANZAS INCORPORAR
ESTRATEGICAS — TECNOLOGIAS LIMPIAS

Y ECOLOGICAS

SONY3 LNI SO0S320ud 3d YAILO3dSH3d

Figura 17: Efectos de la Gestién de las Competencias. Fuente: Elaborado por la autora
(2008).

La figura 8 muestra los efectos de realizar las alianzas estratégicas,

OFRECER PRODUCTOS Y
SERVICIOS ECOLOGICOS

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

REALIZAR
ALIANZAS —_— INCORPORAR
ESTRATEGICAS — TECNOLOGIAS LIMPIAS

SONY3LNI SO0S3204dd 30 YAILDTdSH3d

Y ECOLOGICAS

Figura 18: Efectos de Realizar las Alianzas Estratégicas. Fuente: Elaborada por la autora
(2008).



En la figura 9 se representan las relaciones de causa — efecto entre los
objetivos estratégicos de las perspectivas de aprendizaje y crecimiento y de

procesos internos.

v
INCORPORAR
TECNOLOGIAS DE — _)E OFRECER PRODUCTOS Y

INFORMACION SERVICIOS ECOLOGICOS

A
IMPLANTAR SISTEMAS
= DE GESTION
MEDIOAMBIENTAL

GESTIONAR LAS

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

SONY3 LNI SOS3204d 3d YAILD3dSH3d

COMPETENCIAS
LOGRAR
— TRANSPARENCIA
INFORMATIVA
v +
REALIZAR
ALIANZAS T INCORPORAR
ESTRATEGICAS L TECNOLOGIAS LIMPIAS
N Y ECOLOGICAS

Figura 19: Relaciones de Causa — Efecto entre los Objetivos Estratégicos de las
Perspectivas de Aprendizaje y Crecimiento y de los Procesos Internos. Fuente:
Elaborada por la autora (2008).

Ofrecer productos y servicios ecoldgicos (Pl1)

La nueva oferta de productos y servicios ecoldgicos mejoraria
sustancialmente el posicionamiento estratégico de la empresa, al ser una
fuerte ventaja competitiva potencial; con ellos se puede conseguir satisfacer
de diferentes grupos de interés, mejorando la imagen y reputacion como
empresa ambientalmente respetuosa, ganar nuevas cuotas de mercado y

hacerse merecedor de reconocimientos.

La satisfaccion de los clientes puede conducir a la Fidelizacion, ademas,
una adecuada promocion de los productos ecolégicos puede impulsar la
adhesion a principios ecolégicos y a conductas comprometidas con el

cuidado del ambiente.
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La figura 10 muestra los efectos de ofrecer productos y servicios

ecoldgicos.
OFRECER PRODUCTOS SATISFACER A LOS
Y SERVICIOS > GRUPOS DE INTERES Y
ECOLOGICOS FIDELIZAR A LOS
CLIENTES

FOMENTAR LA
ADHESION A LOS
PRINCIPIOS
ECOLOGICOS

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
S3431NI 3d SOdNYD 34d YAILO3dSH3Ad

Figura 20: Efectos de Ofrecer Productos y Servicios Ecolégicos. Fuente: Elaborada por
la autora (2008).

Implantar sistemas de gestion ambiental (Ply)

Los sistemas de gestion ambiental estaran fundamentalmente dirigidos
a apoyar a la gerencia en el proceso de toma de decisiones. Su implantacion
conjugada con las competencias y niveles de actuacion adecuados, va a
favorecer la oferta de productos y servicios ecoldgicos, el fomento a la

adhesion de principios ecolégicos y la transparencia informativa.

Asi mismo, se derivara el correcto desempefio ambiental, la satisfaccion
de los grupos de interés, la fidelizacion de los clientes, asi como también
impulsara la transparencia informativa como medio para difundir el
compromiso ambiental, mejorando la imagen y la estructura de relaciones
con los diferentes grupos de interés y podria conducir a la obtencion de

certificaciones ambientales, tal como se visualiza en la figura 11.
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OFRECER PRODUCTOS Y SATISFACER A LOS GRUPOS DE
SERVICIOS ECOLOGICOS —> INTERES Y FIDELIZAR A LOS
A CLIENTES

IMPLANTAR SISTEMAS DE

EESTIONNEDICANEIENTAL FOMENTAR LA ADHESION A LOS
PRINCIPIOS ECOLOGICOS

4
LOGRAR TRANSPARENCIA
INFORMATIVA

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
S3Y3LNI 3d SOdNYS 3d YAILO3dSH3d

Figura 21: Efectos de Implantar Sistemas de Gestién Medioambiental. Fuente:
Elaborada por la autora (2008).

Lograr la transparencia informativa (Pl3)

Para lograr mejoras en la imagen, asi como la percepcion la imagen de
un buen vecino, de una actuacion medioambientalmente correcta, no es
suficiente con hacerlo, es preciso comunicarlo, por ello, para lograr la
satisfaccion de grupoide interés y la fidelizacién de los clientes es preciso

comunicar la informacion de manera transparente y creible.

La transmision del compromiso ecoldgico fortalecera la imagen de la
empresa tanto en la comunidad como en los consumidores, favoreciendo la
captacion de nuevos clientes y la Fidelizacién de los ya existentes, asi como
la movilizacién hacia el consumo responsable, tal como se visualiza en la

figura 22.

Incorporar tecnologias limpias y ecolégicas (Ply)

La utilizacibn de tecnologias de produccion respetuosas con el

medioambiente, en primer termino, generara mejoras en el entorno al
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disminuir los niveles de contaminacion, la generacion de residuos y permitir
la reduccion de consumos, lo que a su vez favorecerd la transparencia

informativa al ser capaces de dar a conocer la actuaciéon empresarial.

SATISFACER A LOS GRUPOS DE
—> INTERES Y FIDELIZAR A LOS
CLIENTES

LOGRAR TRANSPARENCIA
INFORMATIVA

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
S3Y3LNI 3d SOdNYD 30 YAILIIdSH3d

Figura 22: Efectos de Lograr Transparencia Informativa. Fuente: Elaborada por la autora
(2008).

Las mejoras tecnoldgicas, que en principio exigiran una inversion para la
adaptaron de los procesos a los principios ecoldgicos, posteriormente se
traduciran en un ahorro significativo mediante la reduccion de los costos, tal

como se visualiza en la figura 13.

LOGRAR TRANSPARENCIA
INFORMATIVA

‘[ —> CREAR MEJORAS EN EL ENTORNO

INCORPORAR TECNOLOGIAS
LIMPIAS Y ECOLOGICAS

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
S3Y3LNI 3d SOdNYD 30 YAILO3dSH3d

Figura 23: Efectos de Incorporar Tecnologias Limpias y Ecolégicas. Fuente: Elaborada
por la autora (2008).
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En la figura 14 se representan las relaciones de causa — efecto entre los
objetivos estratégicos de las perspectivas de procesos internos y de grupos

de interés.
OFRECER PRODUCTOS Y SATISFACER A LOS GRUPOS DE
SERVICIOS ECOLOGICOS 3 INTERES Y FIDELIZAR A LOS
A CLIENTES

IMPLANTAR SISTEMAS DE
GESTION MEDIOAMBIENTAL

FOMENTAR LA ADHESION A LOS
PRINCIPIOS ECOLOGICOS

>

2
LOGRAR TRANSPARENCIA

INFORMATIVA
\

— CREAR MEJORAS EN EL ENTORNO

S343LNI 3d SOdNYD 3d ¥AILD3dSH3Ad

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

INCORPORAR TECNOLOGIAS
LIMPIAS Y ECOLOGICAS

Figura 24: Relaciones de Causa — Efecto entre los Objetivos Estratégicos de las
Perspectivas de Procesos Internos y de Grupos de Interés. Fuente: Elaborada por la
autora (2008).

Satisfacer a grupos de interés y fidelizar clientes (Gl,)

La satisfaccibn de los clientes, como primer grupo de interés que
consume los productos y servicios de la empresa serd lo que impulse el
sostenimiento econémico al posibilidad incrementar y diversificar los ingresos
(DS1) como producto de la obtencion de nuevas cuotas de mercado, de la
introduccién de nuevos productos, de un incremento en los precios y/o de su

fidelizacion.

Asi mismo, la satisfaccion de otros grupos de interés puede derivar en la
captacion de nuevos clientes, en la obtencion de mejores condiciones de
financiamiento, de incentivos econdmicos, subvenciones o premios, amen de

mejorar la imagen y reputacion, tal como se visualiza en la figura 15.
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SATISFACER A LOS INCREMENTAR Y DIVERSIFICAR
GRUPOS DE INTERESY —— INGRESOS

FIDELIZAR CLIENTES

PERSPECTIVA DE GRUPOS DE INTERES
J19VYINILSNS
0T171044d¥S3Ad 3d YAILO3dSd3d

Figura 25: Efectos de Satisfacer a Grupos de Interés y Fidelizar Clientes. Fuente:
Elaborado por la autora (2008).

Fomentar la adhesion a principios ecologicos (Gly)

El fomento a la adhesion de principios ecoldgicos constituye un objetivo
de alto impacto ya que pretende la modificacion de conductas inadecuadas,
la concientizacion y la sensibilidad ambiental. Esto derivara, necesariamente
en la satisfaccion de diferentes grupos de interés, creando para la empresa
una buena reputacion; asi mismo ayudara a crear mejoras en el entorno, y
desde el punto de vista econdmico, la reduccion de costos a largo plazo

(DS>) e impactos negativos (DS3), tal como se muestra en la figura 26.

Crear mejoras en el entorno (Glg)

La creacidon de mejoras en el entorno ayudara a reducir tanto costos a
largo plazo como los impactos negativos. Por ejemplo, el hecho de reducir la
emision de gases toxicos mejorara la salud y seguridad en el trabajo y en la

comunidad, por lo que los costos por enfermedades laborales o por

indemnizacion a afectados seran evitados.

La recuperacion de areas de recreacion, de bosques y otros aspectos
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naturales mejorara la calidad de vida de la comunidad, y por ende, de los
trabajadores y de la empresa misma, tal como se visualiza en la figura 17.

SATISFACERALOS
GRUPOS DE INTERES Y
FIDELIZAR CLIENTES

A

— REDUCIR COSTOS A LARGO PLAZO
FOMENTAR LA ADHESION A
PRINCIPIOS ECOLOGICOS

L—> REDUCIR IMPACTOS NEGATIVOS

\ J

CREAR MEJORAS EN EL
ENTORNO

319vYLNILSNS
0771044 VvS34a 3d YAILO3dSH3d

PERSPECTIVA DE GRUPOS DE INTERES

Figura 26: Efectos de Fomentar la Adhesion a Principios Ecoldgicos. Fuente:
Elaborado por la autora (2008).

— REDUCIR COSTOS A LARGO PLAZO

——> REDUCIR IMPACTOS NEGATIVOS

J19VYLINILSNS
077044VYS3Aa 3d VAILO3dSu3d

CREAR MEJORAS EN EL
ENTORNO

PERSPECTIVA DE GRUPOS DE INTERES

Figura 27: Efectos de Crear Mejoras en el Entorno. Fuente: Elaborado por la autora
(2008).



En la figura 18 se representan las relaciones de causa — efecto entre los
objetivos estratégicos de las perspectivas de grupos de interés y desarrollo

sustentable.

SATISFACERALOS
GRUPOS DE INTERES Y —_—>

FIDELIZAR CLIENTES
A

INCREMENTAR Y DIVERSIFICAR
INGRESOS

v

ROMEWTRAD 0 AD=on 2 J —> REDUCIR COSTOS A LARGO PLAZO

PRINCIPIOS ECOLOGICOS

v

CREAR MEJORAS EN EL
ENTORNO

J1gVY.LINILSNS
0771044 V¥YS3Ad 340 VAILD3dSH3d

———> REDUCIR IMPACTOS NEGATIVOS

PERSPECTIVA DE GRUPOS DE INTERES

Figura 28: Relaciones de Causa — Efecto entre los Objetivos Estratégicos de las
Perspectivas de Grupos de Interés y Desarrollo Sostenible. Fuente: Elaborado por la
autora (2008).

Asi, al integrar las relaciones estratégicas representadas en las figuras
16 a la 28 se presenta el mapa estratégico para la gestiéon ambiental regido

por los siguientes principios.
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Figura 29: Mapa Estratégico de la Gestion Ambiental. Fuente: Elaborado por la autora
(2008)

Propuesta de Indicadores

Esta etapa reviste gran importancia toda vez que sera lo que en
definitiva permitira informar sobre los causantes del éxito actual y futuro de la
empresa, al derivarse de los objetivos estratégicos formulados para cada una
de las cuatro perspectivas. Por su parte, los indicadores sirven para llevar a
cabo el seguimiento y la evaluacion peridédica de las variables clave que
interesa controlar y al mismo tiempo posibilitan la vision de la empresa en

Sus aspectos:

Estatico (conocimiento de la situacion en el momento que se efectua el

analisis) y
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Dindmico (estudio de la evolucion en el tiempo de las variables

consideradas).

La comparacién de los resultados obtenidos con los previstos constituye
el mundo de arranque de las acciones de mejora o correccion a emprender.
A continuaciéon se presenta una propuesta de indicadores disefiados para el
control y evaluacién de los objetivos estratégicos para cada una de las cuatro
perspectivas, asi como las acciones y metas que debera trazarse la
organizacion para alcanzar un adecuado nivel de desempefio,

Cuadro 9

Objetivos Estratégicos, Metas/Acciones e Indicadores para la
Perspectiva de Desarrollo Sustentable

O.E. METAS/ACCIONES INDICADORES
Aprovechamiento de| Obtencién de mejores condiciones de
oportunidades de ayudas|financiacion
econdmicas-financieras Acceso de subvenciones e incentivos

fiscales

Comercio de derechos de emision
Obtencién de nuevas fuentes de|Captacion de nuevos mercados
ingresos (ecoldgicos)

Nuevas patentes y licencias ecolégicas

Nuevos productos y servicios
ecoldgicos

Desarrollo de nuevas areas de negocio
relacionadas con el compromiso
ambiental

Aumento de precios como|Eco marketing

consecuencia ~ de  mejoras|Disposicién de los clientes a pagar mas
ambientales en los procesos, por los productos y servicios

Incrementar y diversificar ingresos (DS;)

—i

productos y servicios Incorporacién de costos ambientales
Reduccion de costos directos Variacion (A) en niveles de reutilizacion

(-U . .

o de desechos y desperdicios

owm

n 0O

O . ™

o o Volumen de materiales reutilizados y

= N

©c ®© recuperado

> O -

S o A en el consumo de energia

4 % A en el consumo de agua

N A en tiempos de proceso y repreocesos

Fuente: Elaborado por la autora (2008)
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Cuadro 9 (Cont)

Objetivos Estratégicos, Metas/Acciones e Indicadores para
Perspectiva de Desarrollo Sustentable
O.E. METAS/ACCIONES INDICADORES
Reduccion de costos indirectos |A en tratamiento de residuos
2 § A en costos de transportg
% A A en costos de almacenaje
8% A en costos de seguros
A= N . . .
S c_g_ Aen cqstos de fm_anmamlento
25 A en reisgos contingentes
14 % A de multas
o T Comercio de derechos de emision
A de accidentes e incidentes
0 Reduccion de emisiones A en emision de gases inertes
*;E A en emision de sustancias reductoras
g. ’U? de la capa de ozono
=9 A en emision de particulas en
= suspens@n
© = |Reduccion de vertidos A en vertidos al agua
§ % A en vertidos al suelo
B € |Reduccion de residuos A en residuos solidos
x A en residuos liquidos
™ A en residuos peligrosos
Fuente: Elaborado por la autora (2008)
Cuadro 10
Objetivos Estratégicos, Metas/Acciones e Indicadores para
Perspectiva de Grupos de Interés
O.E. METAS/ACCIONES INDICADORES

Satisfacer a clientes

1. Satisfacer a los diferentes grupos de
interés (Gl,)

Nuevos clientes por razones ecoldgicas

Aumento de la participacion en el
mercado ecoldgico

Nuevos productos y servicios con
criterios ambientales

Interés de clietnes potenciales

Alianzas para acometer proyectos
conjuntos

Participacion activa en el analsis del
ciclo de vida

Cambios en el comportamiento
medioambiental (adhesion a
comportamientos y valores

medioambientales responsabiles)

Contratos de compras a largo plazo

Comunicacion fluida y constante
(incluida respuesta a iniciativas)

Fuente: Elaborado por la autora (2008)
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Cuadro 10 (Cont.)

Objetivos Estratégicos, Metas/Acciones e Indicadores para
Perspectiva de Grupos de Interés
O.E. METAS/ACCIONES INDICADORES
Fidelizar clientes Antigliedad de las relaciones
comerciales

% de clientes que vuelven a comprar

% de clientes que compran nuevos
productos y servicios

Ratificacion de acuerdos

Alianzas para acometer
conjuntos

proyectos

Satisfacer a proveedores

Ratificacion de acuerdos

Participacion activa en el andlisis y
gestion del ciclo de vida

Cambios en el comportamiento
(Adhesion a comportamientos y valores
medioambientales responsables)

Compromiso como proveedor seguro

Comunicacion fluida y constante

Proveedores habituales que
suministran nuevos productos con
mejoras ecolégicas

Interés de proveedores potenciales
Alianzas para acometer proyectos
conjuntos

publicos

1. Satisfacer a los diferentes grupos de interés (Gl,)

Satifacer a los administradores

Premios y galardones recibidos

Fomento e incentivo a las actividaes
emprendidas por la empresa

Acometida de proyectos e iniciativas
conjuntas

Concesion de econdémico-

financieras

ayudas

Ausencia de sanciones

Comunicacion fluida y constante

Ratificacion de acuerdos

Renovacion derechos de explotacion,
emisién y vertidos

Renovacion de patentes, licencias,
ayudas y subvenciones
Satisfacer a clientes, accionistas|Financiamiento y  promocion  de
e inversores proyectos, actividades e iniciativas
ambientales

Comunicacion fluida y constante

Fuente: Elaborado por la autora (2008)
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Cuadro 10 (Cont.)
Objetivos

Estratégicos, Metas/Acciones e Indicadores para
Perspectiva de Grupos de Interés
O.E. METAS/ACCIONES INDICADORES

e inversores

Satisfacer a clientes, accionistas

Ratificacion y renovacion de proyectos
e inversiones

A en inversiones en tecnologia limpia

Nuevas inversiones en innovacion,
desarrollo e investigacion
Disposicion a realizar nuevas

inversiones y capitalizaciones

Satisfacer a trabajadores

% de participacion en actividades e
iniciativas de la organizacién

A del indice de accidentes e incidentes

Comunicacioén fluida y constante

N° de ideas y sugerencias aportadas

Promocion y retencion del capital
intelectual

Antigiiedad del personal

Retencidn del capital intelectual

Clima de paz laboral

Disposicion a utilizar nuevas

tecnologias

Aceptacion voluntaria de cambios

Cambios en la conducta (tabaquismo,
reduccion, reutilizacién y reciclado de
materiales)

Nuevos proyectos y presentados por
grupos de trabajo

Satisfacer a instituciones
financieras

1. Satisfacer a los diferentes grupos de interés (Gl,)

Mejoras en las condiciones de

financiamiento

N° de proyectos de conjuntos

Comunicacion fluida y constante

Renovacion de pélizas de seguros

Satisfacer a las aseguradoras

A de tarifas y tasas por riesgo y
siniestralidad

N° de proyectos conjuntos

Comunicacioén fluida y constante

Renovacion de pélizas de seguros

Satisfacer a grupos ecologistas

Acometida de proyectos conjuntos

Participacion en foros

Reconocimientos

Comunicacion fluida y constante

Antiglledad en la adhesion de pactos y
convenios

Fuente: Elaborado por la autora (2008)
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Cuadro 10 (Cont.)

Objetivos Estratégicos, Metas/Acciones e Indicadores para
Perspectiva de Grupos de Interés
O.E. METAS/ACCIONES INDICADORES

Satisfaccién de academicos e Interés en la realizacion de proyectos

9 3 investigadores de investigacion en temas

= é’ = medioambientales

§ % e Satisfacer a la comunidad A en el N° de denuncias

g @ @ Incorporacion activa en proyectos de

2cQ mejora

@ % = Ambiente de "buen vecino”

=5 Comunicacion fluida y constante

(incluida respuesta a iniciativas)
" Lograr y generar cambios de|Utilizacion de energias limpias

© 2 ~ |actitud ante las agresiones o|Utilizacion de energias renovables

c:(S o O |amenazas al ambiente Rechazo a productos agresivos con el

25 0 ambiente

g © .8 Adhesion a protocolos

Q S 8 Creacion de foros e iniciativas

o 83 ambientalistas

% e Consumo responsable

Disposicion al final de la vida util

3. Crear mejoras en el entorno (Gly)

Generar mejoras en el
desempefio interno de la

Implantacion de sistemas de ahorros de
consumod e agua y energia

organizacién

A en niveles de ruido y vibraciones

Instalacién de plantas de tratamiento de
aguas (depuradoras y potabilizadoras)

Programas para la disminucion del

consumo de tabaco

Implantacion de sistemas de recogida
selectiva de basura

Mejoras en el impacto visual

Generar  mejoras  en

Creacion de nuevos habitats

comunidad

Restauracion de paisajes

Recuperacion de acuiferos

A de niveles de ruido y vibraciones

A de residuos, emisiones y vertidos

Instalacion de plantas de tratamiento de
aguas (depuradoras y potabilizadoras)

Programas para la disminucién del

consumo de tabaco

Fuente: Elaborado por la autora (2008)
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Cuadro 10 (Cont.)

Objetivos Estratégicos, Metas/Acciones e Indicadores para
Perspectiva de Grupos de Interés
O.E. METAS/ACCIONES INDICADORES
Generar mejoras en la Implantacion de sistemas de recogida
comunidad selectiva de basura

3. Crear mejoras en el entorno (GI3)

Mejoras en el impacto visual

Mejoras en los canales  de
comunicacién con grupos de interés
Programas de educacion y

sensibilizacién

Acciones para la prevencion, deteccion
y control de riesgos de radiciones y
contaminacion

Reubicacion de unidades operativas y
modificacion de procesos para evitar o
corregir impactos negativos

Rechazo a procesos, productos o
actividades contrarias a la proteccion
ambiental

Fuente: Elaborado por la autora (2008)

Cuadro 11
Objetivos Estratégicos, Metas/Acciones e Indicadores para
Perspectiva de Procesos Internos
O.E. METAS/ACCIONES INDICADORES
e Obtener nuevas patentes y|Nuevas patentes y licencias sobre
9 o |licencias productos y servicios ecologicos o
5 38 asociados a la gestion medioambiental
3$
g % Introduccién de nuevos|Nuevos productos y servicios
$ § |productosy servicios comercializados
§ Q Introduccién de nuevas marcas
68 Distribucién de nuevos software
o GEJ Servicio de asesoria y consultoria sobre
v gestion ambiental
c = Disefio y planificacion Adecuacion a las necesidades vy
-9 realidad de la organizacion
g ﬁ ?—; Implantar hardware y software  |N° de sisstemas implantados
g g ;E, Instalar estructuras y sistemas |N° de estaciones de control
%_ 3 o |de control N° de certificaciones obtenidas
£ g % Cantidad de productos con certificacion
N gD ambiental
2 GE) Incorporacion de sistemas de
calibracién de equipos

Fuente: Elaborado por la autora (2008)
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Cuadro 11 (Cont.)

Objetivos Estratégicos, Metas/Acciones e Indicadores para
Perspectiva de Procesos Internos
O.E. METAS/ACCIONES INDICADORES
© Difusion de compromisos,|Charlas, intranet, tablones, y folletos
I . politicas, planes y estrategias informativos, entre otros
g f Paginas web, foros, memorias, y otros
2 medios de comunicacion impreso o
S 2 audivisual
s g Comunicacion de actuaciones Intranet, boletines, tablones y folletos
S5 informativos, entre otros.
§’."§ Péaginas web, foros, charlas, memorias
o y otros medios de comunicacion,

impreso o audivisual

4. Incorporar tecnologias limpias y ecolégicas (Pl,)

Sustitucion de  equipos y

Disminucion de materiales peligrosos

componentes de alto consumo

A en el uso de sustancias reductoras de

de recursos 0 que causan
impactos negativos

Nuevos moldes / troqueles y piezas que
optimicen el uso del material

A en consumos por nuevos sistemas de
empaque, embalaje y etiquetado

Instalacién de nuevos equipos y

Mejoras en la calidad del agua

dispositivos para la prevencion,

Mejoras en la calidad del aire

control y reparacion de dafios

Aincidencia de fugas

A en derrames

A de incendios

A niveles de recogida de basura

Sistema  de recogida  selectiva
implantados
Optimizacion en el uso de|Aprovecamiento de ciclos combinadosy

energia

del calor residual

Utilizacién de nuevas fuentes de

Energias renovables

energia

% de energia provenientes de energias
renovables

% de combustibles sustituido

Fuente: Elaborado por la autora (2008)

Cuadro 12
Objetivos Estratégicos, Metas/Acciones e Indicadores para
Perspectiva de Procesos Internos
O.E. METAS/ACCIONES INDICADORES
— |Utilizacibn de canales de|Percepcion de los usuarios
L 00O . .
S -8 g |comunicacion, hardware YA en el tiempo de respuesta y
g NS software adecuados efectividad ante situaciones de riesgo y
89 S emergencias
5_ g £ |Sistemas de monitoreo y controlMejoras en las relaciones de
- @ ..Cé de niveles de indicadores comunicacion y conocimiento
= compartido

Fuente: Elaborado por la autora (2008)
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Cuadro 12 (Cont.)

Objetivos Estratégicos, Metas/Acciones e Indicadores para la
Perspectiva de Procesos Internos
O.E. METAS/ACCIONES INDICADORES
Establecimiento de adecuados|incorporacion de  personal con

2. Gestionar competencias (AC,)

sistemas de seleccidn,
promocion, capacitacion y
evaluacion de personal

formacion en temas medioambientales

Inversiones en Innovacion, Desarrollo e
Investigacion

Rendimiento de la inversibn en
Innovacioén, Desarrollo e Investigacion

Cursos de formacion impartidos a
diferentes grupos de interés

Programas de actualizacidon en gestion

de riesgos, de operaciones, temas
gerenciales 'y  aspectos legales
relevantes

Participacién en proyectos, actividades
e iniciativas ambientales internos vy
externos (Asesoria, consultoria,
equipos y comités de trabajo,

promocion de
entre otros)

ideas y sugerencias,

Indices de conocimientos obtenidos en
las encuestas

Creacion de de accion

voluntaria

grupos

Difusion espontanea de los valores y
actuaciones de la empresa

Clima organizacional

3. Realizar alianzas estratégicas

(ACy)

Desarrollo de ideas de proyectos
conjuntos con diferentes grupos
de interés

Liderazgo en el sector

Premios y galardones

Admision a grupos relevantes de
actuacion medioambiental y social

Inversiones en promocion 'y
acometida, ejecucion y control
de proyectos conjuntos

Conduccion de foros y otras iniciativas
de mejora

Interés despertado en
expertos e investigadores

grupos de

Consecucion de mejoras a lo
largo del ciclo de vida de los
productos

Participacién de los grupos de interés
en acciones e iniciativas lideradas por
la empresa

Reconocimiento en medios académicos
y educativos (alianzas educacion -
sector productivo)

Fuente: Elaborado por la autora (2008)
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CONCLUSIONES

La implantacion de un modelo de cuadro de mando integral para la
gestion ambiental Financiera de la empresa CVG Venalum y las empresas
que conviven en ese ambito, constituye un eficiente medio para generar
informacion oportuna y relevante, que apoye una acertada toma de

decisiones, en los aspectos relacionados con el desempefio ambiental.

La incorporacion de la teoria de los participes, los supuestos de la
responsabilidad social y del desarrollo sustentable en el modelo de Cuadro
de Mando Integral por Kaplan y Norton, permitid6 superar las limitaciones
detectadas en el mismo, al no reconocer de manera explicita el compromiso
ético-ambiental de las organizaciones, a consecuencia esto se redefinieron
los planteamientos basicos de su propuesta redefiniendo las perspectivas
tradicionales (financiera, de clientes, de procesos internos y de aprendizaje y
crecimiento) por perspectivas de desarrollo sustentable, de grupos de interés,

de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento.

Estas perspectivas responden, respectivamente, a las siguientes

preguntas:

¢,Como mantener un desarrollo sostenible que permita crear valor a

largo plazo?

¢, Como perciben los diferentes grupos de interés la actuacion ambiental

de la empresa?

¢En qué se puede sobresalir y mejorar?

¢, Como se puede seguir mejorando y creando valor para los diferentes

grupos de interés?



La perspectiva de desarrollo sustentable ha de conducir a la creacion de
un valor global en la triple cuenta de resultados: econémicos, sociales y
ambientales, en tanto que la de grupos de interés busca dar respuesta a las
demandas de los accionistas que abogan por un compromiso ético y

responsable de las empresas.

En las perspectivas de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento
se debe incorporar el compromiso con la responsabilidad social y el

desarrollo sustentable.

Para lograr una adecuada gestibn ambiental es preciso trazarse una
estrategia clara, que parte desde la definicion de una vision empresarial que
conduzca a una posicion de liderazgo ambiental, mediante una actitud
proactiva, con una vision enfocada a lograr la satisfaccion de los diferentes

grupos de interés y la preservacion del medio ambiente.

El aprovechamiento de las capacidades y los recursos son
determinantes para alcanzar ventajas competitivas sustentables, bien
reduciendo costos (con mejoras en el disefio de los productos, tecnologia y
procesos ecoldgicos) o bien diferenciandose con los atributos
medioambientales de sus productos y servicios.

Para destacar y apalancar sus ventajas competitivas, las empresas
deben centrarse en los puntos neuralgicos que le conduciran al éxito, o
factores claves del éxito, constituidos fundamentalmente por: excelencia,
compromiso y responsabilidad, conformidad legal, gestion del -capital
humano, innovacién, evaluacion y gestién de riesgos, gestion de productos e
informacion y comunicacion, lo que les permitira garantizar el compromiso
con las mejores practicas en la proteccion del medio ambiente, contando con

un capital humano capacitado, motivado y comprometido para emprender
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procesos innovadores, que consideren y gestionen adecuadamente los
riesgos a lo largo de todo el ciclo de vida de los productos.

La informacion y la comunicacion son determinantes y deben ser
gestionadas, tanto en lo interno como en las relaciones con otras partes
interesadas, toda vez que seran el insumo prioritario para mantener la

coordinacion, el control y la retroalimentacion de las actividades.

Una vez internalizados los factores claves del éxito, se debe fomentar la
alineacion de los objetivos personales hacia la consecucion de los objetivos
estratégicos de la empresa, que se han definido para cada perspectiva como

sigue:

Para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Incorporar tecnologias
de informacion adecuadas, gestionar las competencias y realizar
alianzas estratégicas que mejoren la posicion competitiva de la

empresa,

Para la perspectiva de procesos internos: Ofrecer productos y servicios
ecologicos, implantar sistemas de gestion ambiental, lograr la
transparencia informativa e incorporar tecnologias de produccion limpias

y ecoldgicas,

Para la perspectiva de grupos de interés: Satisfacer a los diferentes

grupos de interés y fidelizar a los clientes, fomentar la adhesion a
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Principios ecoldgicos y crear mejoras en el entorno, y

Para la perspectiva de desarrollo sustentable: Incrementar y diversificar
ingresos, reducir costos a largo plazo y reducir otros impactos negativos;
asi, con los dos primeros objetivos se estaran afrontando los impactos
econdémicos y con las mejoras en el entorno los impactos sociales y

ambientales.

Los objetivos estratégicos se enlazan entre si en una serie de relaciones
de causa — efecto que permiten describir la trayectoria estratégica de la
gestion ambiental. Estas relaciones se representan en el mapa estratégico,
donde se evidencia como las mejoras en la formacion y el aprovechamiento
de las capacidades y recursos conducen a mejorar procesos internos criticos,
realzando la proposicion de valor entregada a los clientes y destacando el
compromiso social y ambiental de empresa, lo que va a potenciar la

sustentabilidad.

Finalmente, para cerrar el ciclo de planificacion, ejecucion y control es
necesario contar con una serie de indicadores que permitan el seguimiento y
evaluacion periédica de las metas y acciones desplegadas para conseguir los
objetivos estratégicos.

Para cada uno de los objetivos estratégicos definidos se identificé un
conjunto de indicadores que permitan, tanto a los directivos como a los
trabajadores, medir el avance de la estrategia. Estos indicadores cumplen
dos funciones basicas: una descriptiva (aportar informacion sobre una
situacion determinada o el estado de un sistema y su evolucion en el tiempo)
y una valorativa (apreciar los efectos de una actuacion). Asi pues, con la

identificacion de los indicadores se cierra el modelo de cuadro de mando



integral para la gestion ambiental en la empresa, al permitir el control

estratégico, tactico y operativo.
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