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BIENVENIDA
E INTRODUCCION

General a la Unidad:

A los economistas Kaplan y Norton se les atribuye la frase “lo
qgue no se puede medir, no se puede controlar, lo que no se
puede controlar, no se puede administrar”, reconocida a nivel
mundial. En sostenibilidad empresarial se requiere medir el
nivel de impacto que generan las diferentes estrategias, con el
fin de controlar los resultados y ajustar lo necesario.

Si no se controlan el desempefio, impacto y resultados
esperados, se liquidan pérdidas economicas, esfuerzos fallidos
y tiempo desperdiciado para la organizacion, con las
consecuencias que produce el tomar malas decisiones
gerenciales. En la presente unidad conoceremos las ventajas de
utilizar herramientas de gestion, indicadores de gestion
procesos de control, para alcanzar el éxito y la sostenibilidad
empresarial.




EAs R
P

COMPETENCIAS

Reconocer herramientas Disefar indicadores e Resolver problematicas
disponibles para medir instrumentos adecuados para empresariales con la
resultados empresariales. desarrollar y evaluar implementacién y
estrategias empresariales. mejoramiento continuo de
los instrumentos y
desarrollos.

BIENVENIDO
A LA UNIDAD 3

Sostenibilidad Empresarial



CONTENIDO
TEMATICO

Unidad 3

TEMAS

7 1
W

CONTROL DE GESTION DE LOS
IMPACTOS SOCIAL,
AMBIENTAL Y ECONOMICO

1. Desarrollo del sistema de
medicién de los impactos social,
ambiental y econdmico en la
sostenibilidad empresarial.

2. Balanced Scorecard de
sostenibilidad.

3. Evaluacion y ajuste de
estrategias en la sostenibilidad
empresarial.
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RESULTADO DE
APRENDIZAJE

Unidad 3

Al finalizar la asignatura el estudiante estara en capacidad
de generar valor agregado en lo econdmico para los
accionistas desde lo social para los grupos de interés con
los que interrelaciona e interactua, y en lo ambiental
mediante la implementacion de procesos mitigadores de
riesgos ambientales para informar mas alla de lo
financiero.




PROBLEMATIZACION

Unidad 3

La sostenibilidad empresarial tiene como predecesor el desarrollo
sostenible definido en el informe Nuestro futuro comuin (o mas conocida
como Informe Comisidén Bruntland) 1987, “como la satisfaccion de «las
necesidades de la generacién presente sin comprometer la capacidad de
las generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades. Esta
definicion deja expuesto la interpretacién tridimensional: econdmica;
social, en el concepto de desarrollo y la tercera, es la sostenibilidad.

Por lo anterior:
¢Cémo lograr un modelo de desarrollo corporativo, enfocado en

obtener utilidades econémicas, sociales y ambientales segun su
pertinencia, para los grupos de interés?




- DESARROLLO DEL SISTEMA DE MEDICION DE LOS IMPACTOS SOCIAL,
TEMA 1- AMBIENTAL Y ECONOMICO EN
LA SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL

Las herramientas creadas por el hombre buscan facilitar su vida y generar bienestar, ademas ayudan a superar obstaculos, enfrentar
peligros, construir progreso, medir el entorno y fabricar otras herramientas derivadas o avanzadas para cada aspecto de la
humanidad que necesite apoyo adicional.

El gran Arquimedes de Siracusa, notable cientifico del mundo antiguo, expresé “Dadme un apoyo y moveré al mundo”, haciendo
referencia a la posibilidad de usar un instrumento (palanca) con un punto de apoyo, para mover (dinamizar) un objeto pesado
(mercado competido) o colocarlo en equilibrio.

Introduccion

Desde hace ya cientos de afios se promulgé la Ley de la palanca, que sirve ahora para ilustrar el concepto de herramientas e
instrumentos de apoyo para medir y cuantificar los impactos econdmico, social y ambiental de las estrategias de sostenibilidad
empresarial.

Las fuerzas que presionan y dinamizan los mercados obedecen algunos factores especificos que permiten predecir con cierto
porcentaje de certeza, la posible direccion que tomaran los acontecimientos. Las mas conocidas son las de la oferta y la demanda que
hace elevar o disminuir los precios de los bienes y servicios segun los niveles de abundancia o escasez.

Las empresas fijan su mirada en los resultados econdmicos principalmente, como ya se menciond, indicador fundamental para medir
el estado financiero de una compafiia. Sin embargo, la sostenibilidad empresarial integra los aspectos que conciernen a las
afectaciones sociales y los posibles impactos que se producen en el ambiente por la actividad de la organizacion.

Las empresas necesitan medir los avances de sus actividades, el impacto de sus estrategias y la temperatura del mercado, buscando
para ello herramientas que procesen los datos, analicen la informacion y produzcan reportes confiables que determinen la
obligatoriedad de una intervencion o la tranquilidad de contar con estrategias bien formuladas.

El mismo Estado colombiano requiere de instrumentos de intervencion para equilibrar el comportamiento del mercado, instrumentos
de renta fija para financiar sus operaciones y herramientas de medicion para validar o ajustar las politicas publicas y la eficiencia de
las entidades de gobierno.




Los resultados de un proceso o gestion deben ser medidos, cuantificados y analizados para conocer el impacto, la validez y la
posibilidad de mejora de las acciones emprendidas. Por lo tanto, las empresas requieren herramientas cuyo desempefio sea
comprobado en diferentes escenarios, por empresas de otros sectores para producir informes que apoyen la toma de decisiones

gerenciales.

Indicadores de desempeiio

Para escoger la herramienta o instrumento indicado entre una gran cantidad disponible, es basico identificar lo que se desea
medir, revisar el contexto en el que se aplican las acciones y precisar cuales son los resultados esperados, determinando los niveles

de aceptacion o rechazo de dichos resultados.

El lenguaje utilizado debe ser estandarizado para facilitar su
lectura por cualquier individuo o grupo de personas ajenas a la
organizacion, de tal manera que se puedan leer, entender y
analizar los informes en cualquier departamento o divisién
organizacional por cualquier profesional sin importar su
disciplina especifica, y en cualquier region del territorio de
influencia.

Entran en juego los indicadores claves de desempefio, o “Key
Performance Indicator” (KPI) por su sigla en inglés. Como
unidades homologadas de medicion, que asignan un puntaje o
valor al rendimiento, permitiendo cuantificar los avances o
retrocesos de una actividad especifica.

Un indicador de desemperio se puede definir como la expresion
de cantidad numérica o cualitativa que, contemplando una serie
de variables definidas previamente, permite cuantificar el nivel
de avance o cumplimiento de una tarea especifica, midiendo
aspectos tales como la productividad, eficiencia, rotacion,
penetracion o conversion, entre otras.

De acuerdo con su actividad y vision estratégica empresarial,
cada organizacién puede decidir utilizar los que considere
adecuados para evaluar el progreso de sus acciones, teniendo la

posibilidad de crear o definir sus propios indicadores para
examinar puntos especificos de procesos que requieran
especial atencion.

Para disefiar o reconocer los indicadores de desempefio que
mas se ajusten a la organizacion, se tiene en cuenta como
primer paso los objetivos estratégicos de la organizacion,
utilizandolos como eje central o punto de convergencia, para
definir los niveles de satisfaccion o logros alcanzados que sean
aceptables para los accionistas y tomadores de decisiones.

Por ejemplo, si uno de los objetivos estratégicos consiste en
aumentar la cuota de mercado en un porcentaje definido, por
decir algo, un 10%, para superar a la competencia directa, sera
necesario que los agentes involucrados definan qué nivel de
crecimiento es aceptado como un logro. Si se define que un
desempefio aceptable se encuentre entre el 60% y el 80% de lo
esperado, que a partir del 80,1% hasta el 90% se considere
bueno, y que de alli en adelante se cuente como excelente, se
dispone ahora de niveles de referencia para medir los avances
del proceso.




Segun los datos anteriores, se puede considerar que si el
indicador llamado “cuota de mercado”, o “penetracion” para el
ejemplo, se compara con los resultados obtenidos en un
momento especifico, o en un periodo de tiempo
predeterminado, se puede cuantificar el nivel de progreso del
proceso y, por ende, el nivel de desemperfio del departamento
comercial y de produccién.

Se solicita un reporte a los involucrados y se cuantifica segun
ciertos criterios definidos con anterioridad, tales como numero
de clientes nuevos, recompra de clientes cautivos, venta
cruzada, ventas institucionales, campafias de promocion,
descuentos por compras al por mayor, etc.

Para analizar los resultados, se sobreentiende que cualquier
cifra inferior al 60% es deficiente, superior a esta y hasta 80% es
aceptable, superior a esta y hasta 90% es buena, y superior a
estay hasta el 100% es excelente, porque cumple con los niveles
de medicion y objetivos estratégicos presupuestado.

Importante tener en cuenta que los indicadores deben cumplir
con unas caracteristicas minimas que perfeccionen su objeto y
sirvan de referencia en el proceso de construccion. Por lo tanto,
deben tener en cuenta como minimo los siguientes factores:

Existen diferentes metodologias desarrolladas para orientar la
creaciéon de indicadores de desempefio, que describen los
aspectos y condiciones para su construccion y aplicacion. Una
de las mas reconocidas es la del método SMART, utilizado por
organizaciones de todo tipo, incluyendo entidades de gobierno

Como referencia tomaremos la Guia Metodoldgica para la
Formulacion de Indicadores, publicada por el Departamento
Nacional de Planeacion, (DNP, 2009), utilizado por las empresas
del Estado, para formular y disefiar indicadores de medicion y
referencia para la construcciéon de politicas publicas y el
seguimiento de proyectos de inversion.

Los criterios minimos definidos por la metodologia se validan a
partir de la metodologia SMART, cuyas siglas orientan el proceso
de la siguiente manera:

- Specific. Especifico, el indicador debe ser claro y especifico
sobre qué, donde, cuando y cdmo va a cambiar la situacion.

- Measurable. Medible, el indicador debe ofrecer la posibilidad
de cuantificar los resultados, los fines y los beneficios esperados
u obtenidos.

- Achievable. Realizable, debe ser posible para realizar la accién
y alcanzar el logro esperado a partir de la situacion inicial.
Realistic. Realista, que sea posible obtener o alcanzar el nivel o
frontera de cambio reflejado en el objetivo.

- Time-Bound. Limitado en el tiempo, determinar y establecer
un periodo de tiempo en el que se alcance el logro del objetivo.

Figura 1. Fuente: Shutterstock/2019.




En el contexto de la sostenibilidad empresarial se miden los resultados de cada aspecto o dimension, siendo estas social, ambiental y
econdmica. Definiendo claramente lo que se espera como producto, es decir, obteniendo resultados que favorezcan cada aspecto de
la triada, midiendo el beneficio tacito o explicito que la estrategia genera y que calcula el indicador respectivo.

Dimension social. Se tiene en cuenta lo relativo a las personas y la afectacién, bien sea positiva o negativa que tienen las acciones de
la compafiia sobre su estilo y calidad de vida, la de sus familias y la percepcion que se tiene de la firma y sus productos en cuanto a

cualidades de principios, valores y cumplimiento de compromisos.

Aqui vemos a la organizacion como organismo vivo, con imagen definida, comportamientos esperados y practicas corporativas que
indican la clase de persona (juridica) con la que los consumidores y sociedad en general deben tratar. Como organismo vivo, debe
causar y promover empatia, haciendo visibles los esfuerzos por satisfacer las necesidades y deseos de las personas que la rodean
(clientes cautivos y potenciales), pero sin presentar condiciones humanas percibidas como negativas, sino reflejar lo opuesto.

Por ejemplo, la capacidad de enmendar errores en lugar de
cometerlos, la capacidad de satisfacer las necesidades sin exigir
elevados compromisos (precios), la permanente disposicién de
escuchar activamente sus peticiones, quejas, reclamos y
sugerencias, la palabra (garantias) soélida de cumplir las
promesas Yy la inteligencia necesaria (ID+]) para sorprenderlos
eventualmente con productos nuevos y promociones
(mercadeo).

Todo lo anterior, manejando tarifas disefiadas pensando en sus
bolsillos y no en las utilidades. Manteniendo espacios
adecuados para recibirlos siempre, con servicios basicos como
baterias sanitarios para adultos y nifios, con temas de
conversacion (portafolio de bienes o servicios) variados y
atractivos, y la permanente disposicion de limar asperezas
(servicio al cliente) y consolidar la relacion.

Los consumidores esperan recibir lo mejor siempre, y perciben
a las marcas como parte de su familia, ejemplos de organizacién
y proveeduria personal, o defensores y satisfactores de sus
necesidades, gustos y deseos. Asi entienden las organizaciones
mas reconocidas a sus clientes, actuando en consecuencia y
dejando que la posicionen entre sus preferidas mediante el
consumo y las buenas referencias.

Algunos indicadores pueden medir el grado de satisfaccion con

el servicio, el nivel de quejas, la utilizacién y resultados del buzén
de sugerencias, etc.

Dimensiéon ambiental. La comunidad actia también como un
organismo vivo, con inteligencia propia (colectiva), deseos y
necesidades, planes, metas y preocupaciones, emociones,
puntos de vista y percepciones. Observando modelos vy
comportamientos sociales y empresariales, de manera critica,
dispuestos a posicionar o destronar marcas y portafolios con
Sus comentarios.

Los componentes sociales (personas) estan distanciados por
sus particularidades y niveles educativos, socioeconémicos y
culturales, pero estan unidos por causas sociales que los
afectan directa o indirectamente, defendiendo principios y
valores que no siempre aplican al interior de sus circulos
sociales y familiares, unidos por lazos emocionales y tematicas
que ni siquiera entienden, pero que las cohesionan y movilizan
en masa.

Una de las causas de moda, o mas defendidas por la sociedad,
es la del cuidado de su entorno y proteccion de recursos
naturales renovables y no renovables, la proteccion de los
derechos humanos, el cuidado de los animales y mascotas, la
equidad de género, la eliminacion de la segregacion y la
denuncia de la corrupcion.




Todo esto y mas, hace parte del ambiente que disfrutan los
miembros de la sociedad, quienes velan por su cuidado,
proteccidon y estan dispuestos a apoyar compafias que
demuestren defender los mismos ideales. Subyace aqui el
origen de algunos movimientos ambientalistas de alcance
global.

Las organizaciones tienen un compromiso profesional, ético y
moral de compensar a la sociedad por las afectaciones que
produce su actividad en el ambiente. Adicionalmente estan
llamadas a cuidar los recursos naturales, velando por el futuro
de las nuevas generaciones, por lo cual, invierten recursos
importantes en el restablecimiento del equilibrio
socioambiental.

En la planeacion de objetivos estratégicos, se debe incluir el
aspecto ambiental como factor relevante de crecimiento y
permanencia en el mercado. Se trata de preservar el entorno en
el que conviven nuestros colaboradores, sus familias, nuestras
familias y nosotros. Mostrando la disposicion de la empresa por
destinar recursos para apoyar las iniciativas y proyectos de
cuidado del entorno.

Gracias a los cambios ocasionados por el cambio climatico, se
producen consecuencias que afectan a todos de alguna
manera, sobre todo a los agricultores por efecto de lluvias,
sequias y heladas inesperadas. Una opcién atinada para las
empresas es la de utilizar materias primas, productos e insumos
gue no produzcan emisiones y gases que contribuyen al efecto
invernadero, difundiendo tales acciones para conocimiento y
apoyo de sus clientes.

La proteccion del ambiente es una decisién inteligente,
teniendo en cuenta que su deterioro afecta en mayor o menor
medida a todas las personas, degradando o destruyendo
recursos no renovables, que al final producen escases y elevan
los precios de las materias primas, combustibles y factores de

produccion, lo que impacta de manera negativa y directa el
mercado y las empresas.

Algunos indicadores pueden determinar el grado de emisiones,
el nivel de recuperacion de desechos, el grado de
contaminacién ambiental por humo, ruido o aguas residuales,
el aumento de reciclaje, el impacto de las campafias de
separacion en la fuente, el uso de materias primas recuperadas,
etc.

Dimension econémica. Las organizaciones con o sin animo de
lucro se mantienen por llevar unas finanzas saludables y eso no
se discute. Ya sea que se trate de utilidades o excedentes
respectivamente, las empresas miden constantemente su
desempefio utilizando indicadores y razones financieras,
monitoreando los ingresos y egresos, y calculando el
cumplimiento de sus objetivos econémicos.

La diferencia frente a la reconocida realidad, la produce el
aspecto de sostenibilidad empresarial, incluyendo rubros
destinados a la preservacion del ambiente, la reduccion del
impacto de la actividad en el territorio, y la retribucion de la
organizacion hacia sus clientes cautivos y potenciales, en
campafas que les ofrezcan bienestar, salud y esparcimiento.

Se trata de optimizar las operaciones y procesos, negociar con
los proveedores y productores, reducir las pérdidas, mitigar el
nivel de emisiones y, como ultimo recurso, destinar parte de las
utilidades para invertir en planes, programas y proyectos
sociales que involucren a las personas con la organizacion,
produciendo bienestar para los stakeholders, e incrementando
al final los ingresos por retribucién de los consumidores.

Algunos indicadores pueden ser nivel de satisfaccion de los
clientes, nivel de emisiones, indicador de penetracion de
mercado, porcentaje de cuota de mercado, rotacion de
inventarios, indicador de gastos y costos, razones financieras, y
posicionamiento en el sector.




TEMA 2. o& sostenigiLinan

El concepto de mando integral (sinébnimo de BSC) se desarrollé en los afios 90, como un nuevo enfoque para medir el rendimiento
gracias a la ocurrencia de problemas de visién a corto plazo y la orientacién basada en la contabilidad (Kaplan y Norton, 1992).

La tendencia a perfilar, visualizar o medir el éxito de una organizacién por su desempefio financiero, extendida a nivel mundial, deja
de ser la regla general al conocerse el BSC o Cuadro de Mando Integral, que analiza aspectos adicionales de las empresas con el fin
de definir y alcanzar sus objetivos estratégicos de manera controlada.

Si tenemos en cuenta el ejemplo de los pilotos de un avidon comercial, entendemos que su ejercicio profesional los obliga a estar
pendiente de todos los indicadores de la aeronave antes, durante y después del vuelo, con el fin de garantizar la seguridad de la
tripulacion y pasajeros. Los indicadores de combustible (recursos), velocidad (estrategia), plan de vuelo (vision estratégica), altitud
(crecimiento), energia (cultura organizacional) y procesos de despegue y aterrizaje (inicio y fin de una estrategia temporal), les
permiten medir y controlar las variables para tener un vuelo (desempefio) satisfactorio y seguro (cumplimiento de metas).

Asimismo, el tomador de decisiones debe tener en cuenta los diferentes factores que influyen en el ejercicio empresarial, para
balancear, nivelar, equilibrar y compensar determinantes enddgenos y exdgenos que lo conduzcan a cumplir las metas
establecidas y la promesa de valor descrita en la misién y visién de la compafiia.

De alli el éxito del CMI, que contempla aspectos importantes como el desarrollo y aprendizaje, los aspectos internos de la
operacion, el relacionamiento con los clientes y, por supuesto, los aspectos financieros. Prestigiosas compafiias lo utilizan con éxito
para diseflar y medir sus objetivos de manera integral, fortaleciendo todos los aspectos técnicos y humanos necesarios para
desarrollar la visidon estratégica, posicionarse y mantenerse en el mercado.

El CMI promueve la clasificacion y organizacion de los diferentes indicadores, permitiendo conocer el rendimiento y efectividad de
las estrategias implementadas, el desempefio de los actores, y toda la informacion sobre los resultados obtenidos en tiempo real,
en un momento determinado. De tal forma que se pueda reaccionar y tomar decisiones que favorezcan el cumplimiento de la
estrategia corporativa y prevengan pérdidas o afectaciones negativas.




Se cimienta en cuatro perspectivas fundamentales:

Perspectiva de desarrollo y aprendizaje. Tiene en cuenta el desarrollo de nuevos productos y los procesos de innovacion e
investigacion, asi como el nivel de aceptacion y rotacién de los nuevos productos, la inversion en desarrollo de soluciones y su

impacto en la productividad.

Se promueven indicadores especificos para los procesos de formacién, capacitacion y lo concerniente a la gestion del capital
intelectual y la construccién y aprovechamiento del conocimiento. Mide el nivel de competencias y destrezas, fortaleciendo y
mejorando lo que sea requerido, disefiando o ajustando objetivos estratégicos del cliente interno y determinando el aprendizaje
de la organizacién mediante el nivel de ventas y cuota de mercado alcanzada.

Perspectiva interna. Identificando los procesos que puedan
ser optimizados para obtener una ventaja competitiva
permanente. Disefiando estrategias y acciones especificas para
fortalecer las ventajas competitivas, alcanzar ventajas
adicionales y enfocarlas en la vision estratégica y los resultados.

La medicion de la calidad en los procesos es esencial para
adquirir ventajas competitivas. La busqueda permanente de la
excelencia y la calidad total, integra a los miembros de la
organizacion y orienta sus esfuerzos al cumplimiento de la
vision estratégica. Por ejemplo, disminuyendo las emisiones,
aumentando la productividad, motivando el capital intelectual,
mitigando o eliminando la merma, y disefiando, socializando e
implementando planes de eficiencia, eficacia y efectividad que
puedan ser medidos.

Perspectiva del cliente. Demostrando en cifras los niveles de
satisfaccion de nuestros clientes, el nivel de confianza, la
medicién de la recompra, el crecimiento de la cartera, la
concentracién de las PQRS, la efectividad de la postventa, los
indicadores de servicio, el nivel de confianza en la marca y el
posicionamiento del portafolio como opcién de compra (Top of
Mind).

Como eje principal de las compafiias, la lectura de indicadores
enfocados en los clientes, permiten reconocer la percepcion
que tienen frente al portafolio y la marca, la integraciéon de su
vision con la nuestra, su preferencia por los productos y
servicios ofertados, y la opinidon sobre aspectos importantes
como calidad, oportunidad, innovacion, precio, garantias,
cultura del servicio, pulcritud, ética, principios y valores
corporativos, canales de distribucion, puntualidad y nivel de
interaccion por medios electrénicos, entre otros.

El nivel de enfoque sobre los aspectos concernientes a los
clientes, sus necesidades, gustos, deseos y caracteristicas de
relacionamiento, permite reaccionar frente a los resultados y
ajustar los planes y ejecuciones, de tal manera que se alcancen
los objetivos propuestos y se aprovechen las oportunidades de
mejora, actuando de manera preventiva y propositiva ante la
incertidumbre, conscientes de tomar radiografias eventuales
para mejorary no desatender estos aspectos para enfrentarse a
una autopsia.




Perspectiva financiera. Satisfaciendo a los accionistas, agregando valor al portafolio, asegurando la sostenibilidad, midiendo de cerca
el balance de ingresos y egresos, el indicador de retorno de la inversién, la liquidez, rentabilidad, cumplimiento de compromisos
financieros, optimizacion, valor econédmico agregado, flujos de caja, efectividad de las politicas de cartera, tesoreria, rentabilidad,
apalancamiento, crecimiento, productividad, reduccion de costos, entre otros.

La herramienta hace posible el disefio, la medicidn, evaluacion, ajuste y creacion de indicadores, estrategias y planes de contingencia
que, integrados con los objetivos estratégicos, garanticen la maximizacion de la rentabilidad, la satisfaccion de los accionistas, la
satisfaccidon de los clientes internos y externos, y la deseada sostenibilidad empresarial.

El CMI se utiliza para medir los impactos y desempefio mediante la aplicacion y valoracién de indicadores (KPI). Sin embargo, es una
herramienta efectiva para disefiar estrategias e indicadores en prospectiva, para fijar la mision y vision estratégica, y establecer las
acciones conducentes al éxito financiero e institucional.

BSC enfocado a la sostenibilidad empresarial

La estructura del BSC, garantiza la medicion y evaluacién constante de los aspectos relevantes del negocio. Observando a los agentes
involucrados en la operacion, los factores de influencia y los impactos y reacciones de estos, desde diferentes perspectivas, de cara al
cumplimiento de la visién y objetivos estratégicos de la empresa.

Tal como lo afirma Figge (2001):

Un enfoque basado en el valor a la gestion de la sostenibilidad tiene como objetivo un logro simultaneo de los objetivos ecolégicos,
sociales y econdmicos (Figge et al. 2001% y 2001b; Schaltegger. Burrit, 2000). Por lo tanto, la relacién entre las medidas ambientales y
sociales y el éxito econdmico de la empresa esta en el corazon mismo de la gestion de la sostenibilidad basada en valores. Los tres

pilares de la sostenibilidad necesitan ser integrados por un enfoque orientado al valor por tres razones (Figge 2001; Figge et al 20012y
2001b):

La practica de

a estrategiade
sostenibilidad empresarial
solamente sucede cuando

las organizaciones tienen
éxito y pueden invertir
recursos en planes de este
tipo que no rinden frutos
financieros inmediatos, es
decir, no contribuyen a los
resultados econémicos. En
una situacién de presion
financiera, los primeros
recursos que se recortan
son los de esta clase de
estrategias.

Si la estrategia de
sostenibilidad no se
orienta al valor, no tiene
valor ni es sostenible. El
tomador de decisiones
debe saber que, de
manera implicita o
explicita, deben alcanzar
logros en los aspectos
econdmicos, sociales y
ambientales. De lo
contrario no se crea
rendimiento sostenible. Si
falla alglin aspecto de la
triada, la estrategia
no es sostenible.

Algunas empresas
pueden implementar
el modelo de
sostenibilidad
empresarial, pero no
basada en la creacion
de valor, sinoenla
_ competencia, por
ejemplo, en dado caso,
los resultados son
negativos puesto que
la estrategia eroga

_gastos y no ofrece
ingresos'y beneficios
inmediatos.

Figura 2. Fuente: elaboraci6n propia.




Las afirmaciones de los autores demuestran y validan la necesidad de enfocar las estrategias en crear y dar valor, en los aspectos
financieros, de impacto social y de mejoramiento y cuidado ambiental. Si descuidamos alguno de ellos, la estrategia no es sostenible
porque se acusa en si misma. No se puede (debe) afirmar la implementacién de una estrategia sin aplicar los aspectos fundamentales

e imprescindibles de la misma.

Por lo tanto, su implementacion obliga al tomador de decisiones a navegar por los tres conceptos, creando y aplicando los indicadores
apropiados que garanticen el cumplimiento de la vision y objetivos estratégicos mientras utiliza una herramienta como el BSC
enfocado a la creacidén de valor en el contexto de la sostenibilidad empresarial. Es decir, no solamente para medir y reportar los
resultados de las acciones, sino para disefar la estrategia en si, en el contexto de sostenibilidad corporativa.

Surge ahora la pregunta ;como utilizar el BSC para crear la estrategia de sostenibilidad o, ;cdmo apropiar el BSC para evaluar la

estrategia de sostenibilidad empresarial?

La respuesta esta implicita en la misma pregunta. Podemos utilizar el CMI para crear la estrategia desde el principio, evaluar y
fortalecer la estrategia durante su estructuracién, o evaluarla al final. Lo que quiere decir que la herramienta es suficientemente util y
versatil para aplicarse en cualquier momento de la estrategia de sostenibilidad. Esto ofrece una gran ventaja para el tomador de

decisiones.

De cualquier manera, el BSC puede ser utilizado para apoyar la
creacion, mejoramiento o evaluaciéon y ajuste posterior de la
estrategia, siempre y cuando se mantenga la condicién de dar
valor a los aspectos ambientales no contemplados por la
herramienta, y a los sociales, ampliando el espectro de
influencia de la perspectiva del cliente.

El autor contempla tres maneras para aprovechar las virtudes
del BSC y aplicarlo en la materia. La primera puede ser
integrando los aspectos ambiental y social en las cuatro
perspectivas existentes. La segunda opcién es adicionar una
perspectiva que tenga en cuenta las implicaciones sociales y
ambientales. Por ultimo, un cuadro de mando especifico para lo
social y ambiental puede formularse (Deegen 2001, pp 50;
Epstein 1996, pp 73; Figge et al 2001a y 2002; Sturm 2000, pp
374).

Cabe anotar, que el ajuste o redisefio de un cuadro de mando
integral para la sostenibilidad (CMIS) o Balanced Scorecard para
la sostenibilidad (BSCS), deben tener enfoque social vy
ambiental, integrarse con el sistema de gestion de la
organizacion y ser desarrollado especificamente para la unidad
de negocio o unidad funcional, no estandar para todo.

BSC integrador. La primera posibilidad es la de integrar los
aspectos ambientales y sociales al CMI existente. Es decir,
aplicar las perspectivas financieras, del cliente, de capacitaciény
desarrollo y perspectiva interna, en cuanto a los aspectos
ambiental y social.




Como resultado se deben crear KPI especificos que permitan cuantificar el desempefio en particular. Por ejemplo, en la perspectiva
financiera, indicador de inversion en sostenibilidad, indicador de retorno de la inversién, indicador de costos, indicador de rentabilidad
ambiental, indicador de desarrollo y aplicacion de estrategias, indicador de aceptacion social, indicador de impacto de la solucién, etc.

BSC con perspectiva adicional. Esta opcion permite mayor maniobrabilidad, ya que se maneja como unidad de valoracion adicional
y puede ser disefiada segun las particularidades del negocio. Se pueden utilizar criterios especificos que reconozcan el desempefio de
las estrategias en cuanto a lo social y lo ambiental, teniendo en cuenta que estén integrados con la vision estratégica y que produzcan
resultados relevantes para el andlisis y ajuste posterior.

La nueva perspectiva debe ser actualizable en el tiempo, considerar procesos especificos, fijar los resultados esperados en el marco
de los objetivos estratégicos, manejar KPI en contextos de impacto social y ambiental, utilizar métricas homologadas con las demas
perspectivas del BSCS, y manejar cuantificaciones estandar integradas a las perspectivas de base. La coherencia y unicidad de criterios
facilitan la comprension de los resultados.

BSC disefnado a medida. Esta posibilidad demanda tiempos y recursos diferentes. Al tener la oportunidad de redisefiar el CMIS, se
pueden aprovechar las virtudes del original y adaptar las condiciones a las particularidades y especificidades de la organizacién.

Se tiene un marco de accidon probado a nivel internacional con indicadores de referencia para generar ideas de disefio o ajuste, con
premisas adaptables que sirvan como insumo semilla del nuevo disefio. Esta posibilidad admite ajustar los aspectos poco relacionados
con el objeto social en particular, potenciando los ejes o0 aspectos que se requiera valorar, diseflando indicadores acordes con la
necesidad, y tomando como referencia los objetivos y mision estratégica para la construccién del sistema.

Se propone tener en cuenta algunos pasos basicos, para comenzar a desarrollar la formulacion del BSCS:

Elegir unidad estratégica de negocio

Identificar la exposicién

Identificar la exposicién ambiental y social

Perspectiva Perspectiva

financiera ; .
socisiviss Perspectiva Perspectiva de

cliente i s
Interna aprendizaje y Perspectiva
desarrollo ambiental

Figura 3. Fuente: elaboraci6n propia.




La eleccién de la unidad de negocio varia de acuerdo con el tamafio de la organizacidény el objeto social o actividad a la que se dedique.
Puede ser que, en las Pyme, la unidad de negocio sea una sola, por ejemplo, comercializacion de materias primas, en cuyo caso se
sobreentiende la unidad de negocio como la empresa en si misma.

Para organizaciones mas grandes o con estructuras mas complejas, es necesario aplicar la tabla a cada unidad de negocio de manera
especifica, con la salvedad de poder integrar al final las coincidencias y formalizar un tablero para una o multiples unidades de negocio
hasta una que generalice todas las unidades. Todo es posible, sin embargo, se recomienda manejar una tabla como unidades de
negocio existan.

Cualquier actividad por la simple realizacion deja huella en el ambiente, ya sea por consumo de agua o energia eléctrica, por emisiones
de ruido, calor, luz o residuos. Es claro que las fabricas y procesadoras pueden contaminar en mayor proporcién que una oficina de
contadores, o una aerolinea comparada con una fabrica de muebles para el hogar. Lo principal es identificar el nivel de contaminacion
ambiental que se produce.

Como complemento, es ineludible identificar la afectacion en las personas y su entorno social. No es lo mismo comparar el impacto
social en un pelotdn de las fuerzas armadas, comparado con un curso de educacién preescolar, aunque algunos maestros no estén
de acuerdo.

Puede ser que la misma contaminacion ambiental incida directamente en la afectacién en cuanto a lo social. En ese caso es mas agil
la identificacién de impactos. Por el contrario, en el ejemplo de la aerolinea, los diversos departamentos y funciones deben ser
analizados por separado para profundizar sus consecuencias socioambientales, entendiendo que para el caso se trata de la seguridad
y supervivencia de multiples vidas humanas.

Posteriormente, se debe ponderar la relevancia estratégica de los aspectos ambientales y sociales, deduciendo que se debe dar valor
a cada uno de estos aspectos, pero, siendo coherentes sobre los de mayor peso en el ejercicio del objeto social. Recaudados los datos
anteriores, se aplican las diferentes perspectivas de la grafica en cada una de las unidades funcionales, definiendo los disefios de KPI
pertinentes a cada perspectiva, perfilados de manera coherente con los resultados esperados, y, sobre todo, integrados a los objetivos
estratégicos de la compaiiia.

La aplicacién de los formatos expuestos no es vinculante, pero permite manejar un modelo probado y disefiado especificamente para
facilitar el desarrollo de CMIS, con el objeto de apoyar la toma de decisiones gerenciales.




RESULTADOS

ESPERADOS

TEMA 3.

Los resultados esperados estan sujetos a incomparables variables, factores y posibilidades segun la actividad de las organizaciones, el
tipo de empresa, el mercado al que acude, la ubicacién geografica, el tipo de portafolio que ofrece, el perfil de riesgo de los tomadores

de decisiones y la complejidad del disefio estructural, etcétera.

El objetivo en comun es alcanzar la eficiencia en la administracion de los recursos, la satisfaccion de los agentes involucrados, la
superacion de los conflictos de interés, el cumplimiento de su misidn y visidn, la realizacion de los objetivos estratégicos y la

maximizacion de las utilidades.

Para definir los resultados esperados, cada organizacion debe tener claridad acerca de sus capacidades, sus limitaciones, sus
fortalezas, sus debilidades, sus oportunidades y sus particularidades, conociendo sus ventajas competitivas, los objetivos del plan
estratégico y las posibilidades y limites para ceder o enfrentar las pérdidas.

Sin que pueda interesar que dos empresas pertenezcan al
mismo sector, sus condiciones especificas les obligan a
desarrollar estrategias individuales que, aunque a simple vista
puedan parecer similares, tienen detalles y caracteristicas
diferenciales que constituyen el éxito o el fracaso de la entidad
en el mercado.

El tomador de decisiones debe conformar un comité en el que
participen representantes de cada unidad funcional de la
organizacion, con la intencién de aplicar el BSCS en sus
divisiones, unidades o departamentos. Ulteriormente, se
socializan los resultados, se tabulan para compararlos e
integrarlos, se miden la aparicion de patrones y el promedio de
ocurrencia de casos, para establecer frecuencias y definir los
indicadores correctos para medir los desempefios.

Basicamente cada empresa se obliga a evaluar sus capacidades,
realizar un DOFA en todo nivel, analizar los objetivos
estratégicos y, a partir de alli, detallar los resultados esperados
para cada ejecucion, inclusive, para cada cargo o puesto
funcional. Puede parecer dispendioso, pero se trata al final de la
sostenibilidad de la compafiia.

Un buen ejercicio corporativo, es analizar los reportes de
sostenibilidad del lider del mercado, del lider del sector, y de la
competencia directa. Con base en los resultados, se pueden
generar estrategias realistas que igualen o superen los buenos
resultados obtenidos por las demas organizaciones. Tal como
en alta costura, estos informes se utilizan para identificar las
tendencias del mercado, no para homologar disefios ni emular
comportamientos. Las condiciones particulares son el secreto.




Ejemplos de reportes de la sostenibilidad empresarial

La medicion de los impactos permite a la organizacion evaluar y ajustar sus estrategias conforme a los resultados alcanzados. Mas aun,
en la sostenibilidad empresarial que se integran los aspectos econémicos de las personas en su entorno social y ambiental.

Aqui subyace la importancia de mantener informados a los stakeholders sobre el desempefio y resultados de las sociedades de su
interés. De hecho, existen organizaciones que recopilan, analizan y divulgan informes de sostenibilidad publicados en todo el mundo
por empresas de diferentes sectores, con la finalidad de integrar la informacion de referencia y servir de modelo, aparte de informar.

La GRI (Global Reporting International por su sigla en inglés)
resalta la importancia de estar informado sobre la
sostenibilidad a nivel global y define los reportes como:

Una memoria de sostenibilidad es un informe publicado por una
empresa u organizacion acerca de los impactos economicos,
ambientales y sociales causados por sus actividades cotidianas. Un
informe de sostenibilidad también presenta los valores de la
organizacion y el modelo de gobierno, y demuestra el vinculo entre

su estrategia y su compromiso con una economia global sostenible.

El concepto demuestra el valor de la informacion como
herramienta de apoyo a la toma de decisiones, viabilizando el
tener referencias reconocidas a nivel internacional para crear
modelos propios y tener en cuenta los aspectos basicos vy
estandares internacionales para construirlos. Los hay por
sectores, actividades y regiones especificas.

Un ejemplo de la utilizacién, difusion y aprovechamiento de los
reportes de sostenibilidad, lo podemos apreciar en la compafiia
suiza de inversiones Robeco SAM AG, quienes se enfocan en
portafolios que consideren los mismos criterios de la
sostenibilidad empresarial, econdmico, social y ambiental, para
estructurar sus portafolios de inversién. Por lo tanto, estan al
tanto en tiempo real, de la medicion y publicacién de reportes
que afectan el mercado y el comportamiento de sus
inversiones.

En su portal, publica indices de referencia que utilizan criterios
de medicion especificos y diferenciales, pero todo en el marco
de inversiones sostenibles, utilizando y observando factores
ambientales, sociales y de gobierno corporativo (ESG) en las
empresas. Con base en los indices de referencia, ofrece
posibilidades de inversion y dispersion del riesgo bajo indices
de mercado como Dow Jones y Standard & Poors. A
continuacién, algunos de los mas importantes:




Conclusiones de la unidad
Dow Jones Sustainability Index (DJSI) persigue acciones de companias . . o
lideres en sostenibilidad empresarial. Como se ha podido observar, la estrategia de sostenibilidad
produce resultados importantes, posicionando a las
organizaciones en alto grado de recordacién de sus clientes,
- : - : convirtiéndose en referentes de responsabilidad social
I7elEs 6ls B2l 20 e el O e [PRISES Y FElelis:: corporativa, fortaleciendo el relacionamiento con los
distintos grupos de interés y, al final, recogiendo frutos
econodmicos por la confianza de sus consumidores.
DJSI Diversified Index Family, similar al indice S&P Global LargeMidCap. La creacién de la estrategia no es dificil, sin embargo, debe
seguir unos pasos minimos y mantener la rigurosidad que
conlleva un proceso de tal importancia. Facultando al
tomador de decisiones de modelos e instrucciones precisas
sobre como desarrollarla, se facilita la toma de decisiones
gerenciales, se integra a los miembros a la compafiia y se
fortalecen vinculos entre departamentos y divisiones

S&P Fossil Fuel Free, compafiias sin reservas de combustibles fésiles y con funcionales.
bajas emisiones de carbono.

S&P Bond Index Sovereing ESG, bonos soberanos de paises sostenibles.

Todo lo expuesto genera beneficios para los implicados, los
stakeholders estaran mas dispuestos a estrechar lazos,
S&P ESG Factor Weighted, medicién con la metodologia Smart ESG de resolver conflictos de interés y propiciar negociaciones y

HEIEHEEA escenarios comunes. El mercado dictard las condiciones
segun los vectores confluyan en contra o a favor, pero las
organizaciones estaran mas seguras como consecuencia de
indices multifactor, combinacién de indices para creacién de valor. tomar decisiones acertadas y generar presupuestos
inteligentes. En general, la sociedad obtiene beneficios y se
genera confianza en el pais.

Figura 4. Fuente: elaboraci6n propia.

Por supuesto, persiste la necesidad de conocer el nivel de avances que producen las acciones y estrategias, el porcentaje de
crecimiento o pérdida de cuota de mercado, la rentabilidad que se esta obteniendo por las inversiones, la medida en la que se estan
cumpliendo los objetivos, y otros aspectos importantes que deben cuantificarse y colocarse en cifras para ser analizados.

Tal como se expuso, el componente financiero es la base trascendental por la que se mueven y miden las organizaciones, pero no esta
solo. Asimismo, medimos el grado de satisfaccion de los diferentes grupos de interés, la penetracién en el mercado, la cuota de
clientes nuevos, el posicionamiento frente a la competencia y el porcentaje de avance y desempefio de las estrategias que
implementamos.




Por tal motivo, se utilizan los KPI disponibles, se integran los que
nos ayudan a medir aspectos de nuestra preferencia y se
diseflan tantos como los que las particularidades de la
organizacion exigen. Para desarrollarlos, se pueden utilizar las
matrices disponibles en el material bibliografico vy
complementario de la unidad, o diversas alternativas y
directrices disponibles en la web.

Se sugiere apoyarse en la metodologia SMART para disefiarlos,
logrando darle valor a diferentes criterios que se puedan
expresar con numeros, tabulando las cantidades para
compararlas con los presupuestos y objetivos estratégicos, y
crear reportes estructurados para que puedan ser analizados.

El analisis de los reportes debe ser realizado por un comité
convocado por el tomador de decisiones de la unidad de
negocio. Deseable que esté conformado por profesionales de
diferentes disciplinas, con el fin de conocer sus opiniones desde
sus saberes y experiencias técnicas, conociendo percepciones
distintas y multiples abstracciones de la misma realidad. La
razén, alcanzar consenso.

Para abreviar el proceso de medicion y andlisis de los
indicadores clave, existen diferentes herramientas, formulas e
instrumentos segun sea el género. Principalmente
recomendamos utilizar el Cuadro de Mando Integrado, cuyas
cualidades y estructura, se configura como herramienta
predilecta de las grandes corporaciones.

Se miden cuatro perspectivas desde las cuales se prueba el
desempefio, temperatura, impacto y rendimiento de los
aspectos sometidos bajo los indicadores, incluyendo Ila
capacitacion y desarrollo, la perspectiva de la empresa desde el
punto de vista del cliente, la configuraciéon interna de la
organizacion y el anhelado y preferido aspecto financiero.

Por muchos afios esta informacién era suficiente, pero con la
nueva realidad corporativa, la estrategia de sostenibilidad
marca un punto alto para medir las empresas, su reputacion,
credibilidad, impacto social, compromiso ambiental y capacidad
de atender los requerimientos de la sociedad de consumo. Para
tener la posibilidad de utilizar una herramienta tan efectiva
como el BSC, aplicamos lo aprendido de tal forma que se le dé
valor a los aspectos social y ambiental, sin dejar atras el aspecto
econdémico.

Optando por alguna de las tres posibilidades estudiadas, en las
que se utiliza la herramienta como tal, se complementa con una
perspectiva adicional o, preferiblemente, se redisefia y
estructura un cuadro de mando integral para la sostenibilidad
(CMIS). Los resultados de la aplicacion de criterios, aprobacion
de aspecto relevante y comparativo frente a los objetivos
estratégicos, se consignan en un reporte elaborado de manera
clara, que explicite lo necesario y que pueda ser leido e
interpretado por cualquier persona de la compafiia.

Para finalizar, se toman acciones frente a los resultados
obtenidos en el analisis, ajustando los aspectos que lo
requieran, diseflando planes de accién o contingencia segun la
necesidad, y publicando los resultados por los canales de
comunicacion disponibles en la empresa con el fin de dar a
conocer la valiosa informacion a toda la companiia, volviéndolos
parte importante de los resultados.

Ahora el estudiante de Maestria en Administracion esta en
capacidad de generar propuestas de creacion de indicadores,
disefio de estrategias de sostenibilidad empresarial y de
instrumentos de medicion, con las destrezas necesarias para
presentar reportes, analizar resultados y ejecutar acciones que
apoyen el cumplimiento de los objetivos estratégicos de una
organizacion.




Con la aprehension de conceptos se enriquece su capacidad de abstraccidon, permitiendo reconocer la realidad corporativa en
términos de sostenibilidad, utilizando instrumentos de analisis que faciliten su labor como tomador de decisiones, identificando las
condiciones del entorno que puede controlar o influenciar, y diseflando estrategias para afrontar los factores fuera de su manejo.

El aprendizaje le proporciona la capacidad de transformar su realidad personal, familiar, social y profesional, viendo el aspecto
econdmico desde una perspectiva integral, el aspecto social como un compromiso personal y el aspecto ambiental como una

prioridad para el bienestar de la sociedad y las generaciones futuras.

Al final, el estudiante posee los conocimientos, referencias, instrumentos, herramientas, directrices, modelos, comparativas y criterios
suficientes, para disefiar propuestas de solucion a las problematicas que enfrentan las organizaciones, sobre sus resultados
econdmicos, implicaciones sociales y huellas ambientales que le ayuden a aprovechar los recursos disponibles para ser sustentables
y sostenibles, sin causar detrimento al patrimonio de las futuras generaciones.

Con el estudio de la materia se crea conciencia, y se evidencia el
compromiso de ser multiplicadores del conocimiento a través
de propuestas de objetivos estratégicos, estrategias de
sostenibilidad, planes de comunicacién, campafias de
sensibilizacién, y todo lo que esté al alcance del estudiante para
alcanzar el éxito financiero y profesional, reconociendo y
apoyando los aportes socialmente responsables de las
organizaciones, mientras se cuida el entorno, se compensa el
deterioro ambiental y se preservan los recursos de las
generaciones venideras.

Una de las responsabilidades de los profesionales de alto nivel,
es la de comunicar la importancia de las implicancias sociales y
ambientales que tienen las organizaciones de cualquier orden,
quienes degradan el ambiente e impactan a la sociedad con sus
actividades, originando la promocién del cuidado ambiental, el
respeto por el patrimonio social y la compensacion de la
utilizaciéon y desgaste de los recursos de la comunidad.

Para lograrlo, deben aplicar los conceptos aprendidos, ejercitar
el pensamiento critico y creativo, profundizar el conocimiento
sobre el uso de las herramientas presentadas, el disefio de
indicadores efectivos, razonables y coherentes con el contexto,
la creacion y mejoramiento de herramientas como el BSCS para
producir transformacion positiva en la sociedad, agregar valor a
las organizaciones y rendir beneficios para la sociedad.

El relacionamiento con los grupos de interés se instituye como
factor clave del éxito empresarial. Por lo tanto, la empatia como
estrategia de direccion, el liderazgo como cualidad obligatoria,
el cumplimiento de compromisos como principio, la
comunicacion asertiva como guia, la gestion de capital
intelectual como semillero de valor y ventaja competitiva, deben

seran utilizados como insumo de la estrategia de
sostenibilidad empresarial efectiva.

Para culminar, se considera apreciable reconocerse como
empresas reconocidas en sus segmentos diferentes, por cierto,
aplican las estrategias para cumplir sus objetivos misionales,
alcanzar la vision corporativa y liderar los diferentes mercados
en los que navegan.

A continuacién, se comparte un articulo en el que 6 compafiias
de sectores disimiles como comercio minorista, alimento o
energia, etc., demuestran qué hacen para ser casos de éxito y de
referencia en cuanto a sostenibilidad (sustentabilidad)
empresarial.

Lazovska, D. (2019) Responsabilidad Social. ¢Por qué mi
compafia debe interesarse en la sustentabilidad corporativa?
Recuperado de
https://www.expoknews.com/por-que-mi-compania-debe-inter
esarse-en-la-sustentabilidad-corporativa/




RESUMEN

Unidad 3

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) se reconoce como herramienta popular y efectiva en la medicion de
resultados empresariales de manera completa, y es utilizado por grandes y exitosas corporaciones a nivel global.

Integra cuatro (4) perspectivas de la organizacion, desde donde se analizan los resultados y las estrategias utilizadas, para medir el
impacto y discernir sobre la posibilidad de mejora. Con tan buena reputacion, nuestro interés se focaliza en la posibilidad de
implementarlo como instrumento generador de beneficios para la sostenibilidad empresarial.

Se logra ahora, integrar los conceptos de las primeras unidades y se presenta la ocasién de usar la herramienta en el contexto de la
materia, desagregando las posibilidades y detallando las principales condiciones para aprovechar los beneficios que brinda a nivel
corporativo.

Validando como conclusién la importancia y necesidad de crear una estrategia de sostenibilidad empresarial sélida, visible, que
pueda ser medida y cuyos impactos generen una ventaja competitiva permanente.




GLOSARIO

Unidad 3

- KPI. Un KPI, conocido también como indicador clave o medidor de desempefio o indicador clave de rendimiento, es una medida del
nivel del rendimiento de un proceso. El valor del indicador esta directamente relacionado con un objetivo fijado que previa y
normalmente se expresa en valores porcentuales.

- Desempeno. Es el acto y la consecuencia de desempefiar, cumplir una obligacién, realizar una actividad, dedicarse a una tarea,
cumplir una meta. En la materia se utiliza para hacer referencia al grado de avance de un proceso sometido a un indicador que lo
cuantifica numéricamente.

- SMART. El enfoque SMART es una estrategia de marketing relacionada con la configuracion de los objetivos por parte de una
empresa o marca. Sus siglas corresponden a los siguientes conceptos: Specific, Measurable, Attainable, Realistic y Timel (especifico,
medible, alcanzable, realista y temporal).

-Ventaja competitiva. Una ventaja competitiva es cualquier caracteristica de una empresa, pais o persona que la diferencia de otras
colocandole en una posicion relativa superior para competir. Es decir, cualquier atributo que la haga mas competitiva que las demas,
(Economipedia).

- Perspectiva. Manera de representar uno o varios aspectos u objetos, dando idea de la posicion, volumen y situacién que ocupan en
el espacio con respecto al ojo del observador.




LECTURAS SUGERIDAS

Unidad 3
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REFERENCIAS

Unidad 3

m KPI. Un KPI, conocido también como indicador clave o medidor de desempefio o indicador clave de rendimiento, es una medida
del nivel del rendimiento de un proceso. El valor del indicador esta directamente relacionado con un objetivo fuado que previay
normalmente se expresa en valores porcentuales.

®m Desempefio. Es el acto y la consecuencia de desempefiar, cumplir una obligacion, realizar una actividad, dedicarse a una tarea,
cumplir una meta. En la materia se utiliza para hacer referencia al grado de avance de un proceso sometido a un indicador que lo

cuantifica numéricamente.

= SMART. El enfoque SMART es una estrategia de marketing relacionada con la configuracion de los objetivos por parte de una
empresa 0 marca. Sus siglas corresponden a los siguientes conceptos: Specific, Measurable, Attainable, Realistic y Timel (especifi-
co, medible, alcanzable, realista y temporal).

m Ventaja competitiva. Una ventaja competitiva es cualquier caracteristica de una empresa, pais o persona que la diferencia de otras
colocandole en una posicidn relativa superior para competir. Es decir, cualquier atributo que la haga mas competitiva que las
demas, (Economipedia).

® Perspectiva. Manera de representar uno o varios aspectos u objetos, dando idea de la posicion, volumen y situacién que ocupan
en el espacio con respecto al ojo del observador.
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