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Que hace la diferencia

Resumen

El presente trabajo esta enfocado en ofrecer soluciones administrativas a las organizaciones por
parte de los profesionales de Seguridad y Salud en el Trabajo, el Balance Score card es una de
ellas; posterior a que las empresas puedan definir sus objetivos estratégicos y posterior a la
correcta identificacion de las debilidades y las amenazas, el profesional SST podra generar un
cuadro de mando integrado con el cual participaran lideres de diferentes procesos, para alinear la
estrategia de la organizacion.

El BSC esta disefiado para brindar a las organizaciones un equilibrio perfecto, abordando cuatro
perspectivas financiera, clientes, procesos internos y gestion del conocimiento, ademas de contar
con la medicion por medio de indicadores claves KPI’s lo cuales ayudaran a verificar el
cumplimiento de las metas establecidas, dirigir esta metodologia y convertirla en un modelo
diferenciador del éxito.

la entrega de la guia se realiza en un formato de excel con el cual puede realizarse un
seguimiento estricto al cuadro de mando integrado y del cual pueden obtenerse todos los datos
que se necesiten para presentar un informe gerencial y explicarse de manera clara y sencilla la
forma en que se realizaron las mediciones como en qué parte del proceso se encuentra en la
actualidad, contando con la posibilidad de realizar cambios e incluir o desechar indicadores
segun las metas propuestas y las cumplidas.

Palabras claves: Balance Score Card, Cuadro de Mando Integrado, Planeacion estratégica, KPI,

Indicadores claves de desempefio, SG-SST.



Que hace la diferencia

Introduccion

La corporacién universitaria Minuto de Dios forma profesionales en el area de Seguridad y Salud
en el Trabajo desde la facultad de Salud con conocimientos organizacionales 6ptimos para que
sean dentro de las empresas lideres que puedan desenvolverse de manera adecuada, dado que
este proceso es transversal a toda la organizacion. En vista de esta situacion por medio de este
trabajo se resalta esta formacion que se ofrece en el pensum académico en su componente
profesional y profesional complementario como lo son el andlisis y diagnostico organizacional,
gerencia estratégica, sistema integrado de gestion, todos los principios de contabilidad y otras
habilidades que se desarrollan a lo largo de la carrera, por medio de una guia para la realizacion
de un Cuadro de Mando Integrado o BSC por sus siglas en inglés, que no solamente cumpla con
aplicar todos los principios aprendidos en la universidad, sino que logren que el administrador en
SST, pueda desarrollar funciones en los altos mandos organizacionales para los cuales esta
preparado. Esta metodologia que nacié como un principio financiero y que con los afios se fue
adaptando a las organizaciones como un modelo empresarial que permite el cumplimiento de
metas medible por medio de los indicadores los indicadores clave de desempefio KPI (por sus
siglas en inglés), generando un factor diferenciador de éxito, por lo que la sublinea de
investigacion que se aplicard en el presente trabajo serd, innovacion y

emprendimiento en Seguridad y Salud en el Trabajo, ya que permite alinear el SG- SST con la

planeacion estratégica.
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Planteamiento del problema

Este trabajo de investigacion responde a la necesidad que tiene el administrador en salud
ocupacional de ocuparse de asuntos que permitan el desarrollo completo de su carrera y no solo
la competencia técnica por medio del area operativa, entendiendo que la formacién que ofrece la
universidad desde la facultad de salud es un conjunto de herramientas que permite al estudiante
una vision de largo alcance desde la teoria tanto con un componente basico profesional que lo
prepara para tener la capacidad de administrar una empresa en un alto mando, con componente
profesional que lo prepara técnicamente y por Gltimo un componente profesional con nivel
administrativo con la que se obtiene un conocimiento de la realidad que lo rodea desde el area
especifica a la que se dirige. Partiendo de este principio se realiza un estudio de las
problematicas que tienen las empresas y la forma en la que puede desarrollarse una solucion
viable por parte de un administrador en Salud Ocupacional, encontrando que la sublinea de
investigacion que se aplicara en el presente trabajo serd, innovacion y emprendimiento en
Seguridad y Salud en el Trabajo. En consecuencia, el desarrollo del ejercicio profesional
permitiria que por medio de un cuadro de mando integrado la organizacion a cargo de cada
administrador pueda alinearse con la estrategia organizacional area en la cual el administrador
debera ser competente.

El administrador en seguridad y salud en el trabajo no solo estd preparado técnicamente para dar
respuestas de origen ocupacional, sino también legal y como ya se describié anteriormente con la
preparacion académica suficiente como para dar respuestas de tipo administrativo, con capacidad

de crear empresa y lograr cargos gerenciales importantes; esta ultima caracteristica a veces se ve



opacada por el alto nivel de conocimiento técnico, pero cabe destacar que la preparacion
administrativa que contiene la carrera es una pieza importante en el engranaje de las
organizaciones. El administrador en Salud ocupacional puede encargarse de resolver problemas o
situaciones de tipo burocrata ayudando desde su quehacer a ofrecer una respuesta que sea
adecuada para el empleado, el empleador, el cliente y sin descuidar el drea financiera y esto es
precisamente lo que un Balance Score card puede ofrecer a las organizaciones, un conocimiento
global que permite la unificacion de criterios garantizando de esta manera el éxito empresarial.
Preguntas de investigacion:

(Qué elementos requiere la implementacion de un balance Score card que permita a los
profesionales de Seguridad y Salud en el trabajo alinearse con la vision y la estrategia
organizacional?

(Cual método permite mostrar de manera precisa las debilidades y amenazas a las que se
enfrenta la organizacion, que pueden ser resueltos a través de la herramienta planteada y asi
poder priorizar procesos?

(Como alinear los objetivos planteados de la empresa para que permitan el cumplimiento eficaz,
siendo el administrador en salud ocupacional una pieza clave en la consecucion de este logro?
(De qué forma se logra detallar de manera precisa teniendo en cuenta la informacion recolectada,
los indicadores de valor que permitan mejorar la gestion organizacional y a su vez la toma de

decisiones asertivas?
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Objetivos

Objetivo general
Proponer una guia de implementacion de un balance Score card que permita a los profesionales

de Seguridad y Salud en el trabajo alinearse con la vision y la estrategia organizacional

Objetivos especificos

Identificar correctamente las debilidades y amenazas a las que se enfrente poder resolverlo a
través de la herramienta planteada y asi poder priorizar procesos.

Correlacionar las funciones de la matriz DOFA vy las variables planteadas para desarrollar el
cuadro de mando integrado y establecer los resultados en funcion del SG-SST.

Detallar de manera precisa teniendo en cuenta la informacion recolectada, los indicadores de

valor que permitan mejorar la gestion organizacional y a su vez la toma de decisiones asertivas.
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Justificacion

Entender las necesidades que tienen las empresas en la actualidad y tener como adaptarse a ello
adecuadamente, no es tarea facil; desde el inicio de la contingencia con la pandemia, las
organizaciones se vieron en la obligacion de cambiar las rutinas y actividades y reorganizarse
rapidamente, para poder adaptarse a las situacion, no todas las empresas lo lograron de manera
inmediata, no todas las empresas contaban con un sistema eficiente con la capacidad de
sobrevivir exclusivamente de la virtualidad, algunas contintian este proceso de adaptacion y
tuvieron al descubierto que estaban mucho més vulnerables de lo que se pensaban, lo anterior, se
menciona en el presente trabajo porque las empresas deberian tener como parte de su estrategia,
mision y vision es capacidad de adaptarse con el medio, la inclusion de nuevas tecnologias y tal
vez alglin software que cubra las necesidades reales.

Para lograr esta alineacion entre la estrategia, mision y vision y la capacidad de ser flexible en el
momento indicado, permitiendo a la empresa el desarrollo y a través de este la resolucion de
problemas o situaciones que puedan poner en riesgo la organizacion. El Balanced Scorecard
puede convertirse en esta solucion, este cuadro de mando integral, como su nombre lo indica es
una herramienta que tiene la capacidad (si es bien usada) de lograr la estabilidad perfecta entre
necesidad y respuesta a la misma, permitiendo anadir objetivos, finalizar procesos, buscarle otro
sentido a los indicadores o reconociendo lo redundante que este pueda resultar en algin
momento, en el que la meta esté cumplida y lo que se desee lograr sea otro objetivo.

Es importante tener claros los conceptos y estudiar la efectividad de esta herramienta, que desde

los afos 90 se implemento en el area financiera esta herramienta, obteniendo resultados



positivos, siendo tal el éxito de la misma que permite que desde un analisis detallado de
cualquier organizacion y estableciendo objetivos determinados, permita alinear de manera
correcta toda la estrategia organizacional cubriendo todas las areas y dando una respuesta que
resuelve cada situacion que surge dentro de una compaiia por medio de indicadores claves de
rendimiento (kpis por sus siglas en inglés) hilados de manera correcta.

Para la consecucion de este logro es clave que toda la organizacion tenga educacion suficiente
como para introyectar que por medio de esta herramienta toda la organizacion estard en
capacidad de entender las directrices de los grandes mandos y juntos lograr todas las metas
organizaciones, razon de ser de las compaiiias, evaluar la capacidad de liderazgo y enfocarse en
las debilidades y las amenazas, para convertirlas en oportunidades y fortalezas.

Siempre dentro de las organizaciones serd importante llegar a la vision la cual estd dada desde
gerencia para lograr posicionar las empresas de manera adecuada, este cuadro de mando
integrado permite al mismo tiempo de estar implementando proyectos, procesos y protocolos o

indicadores especificos, siempre de acuerdo al direccionamiento estratégico.
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Marco referencial

Para hablar del Balance Score Card (de ahora en adelante BSC) debemos hacer referencia a
Norton y Kaplan que introducen el concepto inicialmente, como “un conjunto de medidas que
proporciona a los altos directivos una vision rapida pero completa del negocio. El cuadro de
mando equilibrado incluye medidas financieras que indican los resultados de las acciones ya
adoptadas. Ademas, complementa las medidas financieras con medidas operativas sobre la
satisfaccion del cliente, los procesos internos y las actividades de innovacion y mejora de la
organizacion, medidas operacionales que son los motores del desempefio financiero futuro”
(KAPLAN & NORTON, 1992) Lo que nos da un vision holistica de la organizacion, a su vez
Banchiere y Planes nos exponen una definiciéon mas detallada de lo que en su concepto es el BSB
como “sistema de medicion del rendimiento, compuesto por cuatro perspectivas. Dichas
perspectivas proporcionaban un equilibrio en la informacion debido a que estaban constituidas
por objetivos a largo y a corto plazo; indicadores financieros y no financieros; medidas
previsionales e histdricas; e indicadores que reflejaban la actuacion interna de la compadia y
otros que mostraban la del entorno” (Banchieri & Campa Planas, 2012). Es importante observar
que se plantean 4 aspectos basicos dentro de la organizacioén y que en este sentido se observan y
se mide su desempefio de acuerdo con indicadores inherentes y adecuados para evaluar el
desempefio deseado.

Ahora bien, la evaluacion por si misma y en funcion de indicadores deslindados no tiene ningun
sentido y es por esto por lo que el BSC se enmarca en los objetivos estratégicos de la compaiiia,

lo cual en palabras de Amat “el CMI pretende traducir la estrategia y la mision de una



organizacion en un conjunto de indicadores que informan la consecucion de objetivos y las
causas que provocan los resultados obtenidos. También es muy util para comunicar la estrategia
a toda la organizacion y que los objetivos de cada empleado sean coherentes con los de la propia
organizacion” (Amat, 2001) en este orden de ideas identificamos la empresa como un ente
articulado, que funciona en pro de un objetivo basico el cual para el presente trabajo y con fines
académico se podra enmarcar como la generacion de valor, la cual no es la mera generacion de
valor econdmico, sino a su vez social, ambiental y econdmico, entendiendo que este puede ser
mas acorde a lo deseado por el BSC toda vez que se entienda que este impacta diferentes
aspectos tanto internos como externos, desde su proceder de causa y efecto.

En consecuencia realizar un cuadro de mando integrado, tendra que ver mucho con el orden, la
capacidad analitica y el conocimiento de la empresa o el modelo de negocio al que los estemos
aplicando; el profesional en seguridad y salud en el trabajo debera entender a fondo lo
interdisciplinario de esta herramienta tanto como su gestion en el medio que lo rodea y la
capacidad de adaptacion que tiene. Los autores de este concepto con modelos de negocio
diferente, logran encontrar el equilibrio ideal que permite al gerente o administrador tener
claridad sobre los asuntos que requieren una intervencion inmediata, los que precisan una
intervencion a mediano plazo y los elementos que permiten lograr mejoras, pero que pueden
esperar o que pueden ser reemplazables. En la aplicacion de la herramienta BSC como modelo
que permite alcance objetivos medibles es importante resaltar que es necesario capacitar a los
lideres de la organizacion con herramientas que les permita entender e introyectar el modelo a
seguir, crear sentido de pertenencia para que no distorsionar la informacion en ninguna de las
areas el manejo, ya que, al ser un cuadro integrado de mando, este se veria afectado y perderia su

efectividad.



Es importante destacar que el BSC desde su planteamiento hasta el dia de hoy ha presentado
cambios los cuales los expresa (Speckbacher & Bischof, 2003) citado por (Banchieri & Campa
Planas, 2012) de esta manera dependiendo de sus funciones se plantea un Tipo 1, la cual es vista
como una herramienta para la medicion del desempefio estratégico, que a su vez combina
indicadores financieros y no financieros; Tipo 2, conlleva una adicion al tipo antes mencion
agregandole una relacion causa y efecto; y finalmente Tipo 3 el cual es visto como un sistema de
gestion integral de la estrategia. Visto de este modo el lider de seguridad y salud en el trabajo
puede enfocarse en el cumplimiento encabezado por la alta gerencia de la adherencia de la
estrategia organizacional, estableciendo los indicadores de rendimiento que le permitan trabajar
especificamente por cada meta planteada y desechar a su vez, los indicadores que se conviertan
en un logro cumplido, es importante tener conocimiento global tanto de desempefio, como de
funcionamiento, que es lo que quiere lograr la organizacion y generar a partir de ahi, todos los
cambios especificos en busca de la unificacion de criterios entre las areas que conforman la
organizacion para que esta pase de ser un organismo que funciona de manera independiente en
direcciones diferentes, a lograr un mando unificado que permita la libertad de cada area, pero
enfocada directamente en una brajula organizacional que guie toda la estructura y el camino
hacia donde se dirija la organizacion. Dicho lo anterior es importante tener en cuenta las
necesidades que tiene la organizacion y conocer profundamente porque desean hacer una
intervencion, para ello el analisis que se realice para obtener el diagnostico que los direccione
adecuadamente, debe estar basado en un estudio especifico de la empresa y utilizar metodologias
que permitan periodicidad en su andlisis y realizar un seguimiento de estos hallazgos, por eso la
matriz FODA, permite tanto la identificacion de las debilidades y las amenazas, para asi

reajustarse de manera correcta y poder enfrentar los retos que se puedan presentar, lo que



permitira el desarrollo de la aplicacion de la herramienta BSC, con intervenciones directas que
de aplicarse en las dreas que requieren intervencion podria convertirse a su vez en el eje principal
en la obtencion de las metas planteadas.

El diagndstico organizacional es una pieza clave, con este podemos medir por medio de
indicadores como se encuentra la empresa, el administrador en salud ocupacional podré ejercer
acciones directas desde su perspectiva y pertinencia, pero el cuadro de mando integral le
permitira desde la estrategia organizacional desarrollar acciones de mejora que no solo se vean
reflejadas en intervenciones directas y precisas, sino que podra tener su impacto en el interior de
la organizacion y fuera de ella, abordando todos los componentes financiero, procesos, clientes y
aprendizaje o leccion aprendida.

El disefio y desarrollo del sistema de medicion estéd sujeto al diagnostico e inventario de los
indicadores existentes. A estos indicadores se les realizara una etapa de revision, verificacion y
validacion, con el proposito de constatar el cumplimiento de los requisitos establecidos para su
utilizacion y su eficaz funcionamiento. Y si por el contrario, se observa la carencia de
indicadores que ayuden a evidenciar el estado real de la organizacion frente a su planeacion
estratégica o su operacion, la organizacion debera disenar los nuevos indicadores y someterlos a
las etapas mencionadas anteriormente para asegurar el éxito del modelo. (Riafio & Avendafio,
2009)

La importancia de generar nuevas estrategias y modelos que mejoren los procesos de control de
la gestion han venido con cambios sustanciales asi como lo menciona (Rodriguez Quesado,
Aibar Guzman, & Lima Rodriguez, 2014) citando a (Perera y Baker, 2007) El énfasis en la
creacion de valor, el aumento de la presion competitiva, la globalizacion, la desregulacion, y la

emergencia de una economia basada en el conocimiento llevaron a las organizaciones a adoptar



nuevos sistemas de gestion en el sentido de obtener ventajas competitivas. Ademas de la
formulacion y aplicacion de estrategias adecuadas que les permitan competir mejor en un
entorno empresarial mas exigente, las organizaciones también estan obligadas a buscar y adoptar

procedimientos de control mas sofisticados y eficaces para garantizar su funcionamiento eficaz.



Que hace la diferencia

Marco legal

Como tal al ser una herramienta de gestion el BSC no esta regulado y no existe una
obligatoriedad para su cumplimiento, no obstante, las empresas si estin enmarcadas en diferentes
leyes, decretos, resoluciones y circulares. De esta manera se puede mencionar algunas normas
que es importante destacar. En cuanto leyes generales y especificas podemos abordar la
constitucion politica en el articulo 333, la actividad econdmica y la iniciativa privada son libres y
se podran ejercer sin que nadie pueda exigir permisos previos ni requisitos, sin autorizacion de la
ley.

El codigo de comercio de comercio el cual estd en decreto 410 de 1971 el cual se encarga de
regular las relaciones comerciales entre diversos individuos o empresas dentro de un territorio
determinado.

Ley 590 de 2000 por la cual se dictan disposiciones para promover el desarrollo de las micro,
pequeiias y medianas empresas.

Ley 905 de 2004 por la cual se modifican la ley 590 y se dictan otras disposiciones

Ley 29 de 1990 conocida como la ley de ciencia y tecnologia, Por la cual se dictan disposiciones
para el fomento de la investigacion cientifica y el desarrollo tecnoldgico y se otorgan facultades
extraordinarias

Ley 1286 de 2009 Por la cual se modifica la Ley 29 de 1990, se transforma a Colciencias en
Departamento Administrativo, se fortalece el Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e

Innovacion en Colombia y se dictan otras disposiciones



Ley 344 DE 1996 Por la cual se dictan normas tendientes a la racionalizacion del gasto publico,
se conceden unas facultades extraordinarias y se expiden otras disposiciones

Ley 1014 de 2006 por la propende por el fomento a la cultura del emprendimiento.

No obstante, mencionadas estas leyes cabe mencionar que existen diferentes superintendencias
que cumplen funciones de inspeccion y vigilancia atribuidas por la ley o mediante delegacion
que haga el presidente de la reptblica previa autorizacion legal. Entre las cuales estan:
Superintendencia de Industria y Comercio, Superintendencia de la Economia Solidaria,
Superintendencia de Notariado y Registro, Superintendencia de Puertos y Transporte,
Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios, Superintendencia de Sociedades,
Superintendencia de Subsidio Familiar, Superintendencia de Vigilancia y Seguridad Privada,

Superintendencia Financiera de Colombia, Superintendencia Nacional de Salud
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Atributos del BSC

Beneficios

(Malglioglio & Carazay, 2002), (Banchieri & Campa Planas, 2012) Plantean como beneficios la
implementacion del BSC puesto que permite: clarificar estrategias y obtener consenso de ellas,
comunicar las estrategias a toda la organizacion, realizar revisiones estratégicas y sistematicas y
obtener una retroalimentacion para la mejora

Uno de los beneficios apreciables adjudicables BSC es su flexibilidad en sentido de aplicacion y
contexto, puesto que (Castaiio & Montoya, 2006) proponen un modelo para la Facultad de
Ingenieria Industrial de la Universidad Tecnologica de Pereira, en el cual el componente base
empieza desde la perspectiva del desarrollo humano, posteriormente la perspectiva de los
procesos, para subir hasta la perspectiva financiera y finalizar la relacion causa-efecto con la
perspectiva social. La instalacién de un sistema de gestion en cualquier empresa constituye un
reto para sus integrantes, en todos los &mbitos de la estructura organizacional. El nuevo sistema
implica introducir y aceptar una serie de cambios que implican ejecutar nuevas actividades y
adoptar nuevos comportamientos. Todo esto obliga a la organizacion a enfrentar cambios
culturales y retos gerenciales, disefar planes de comunicacion y promover la participacion de la
gente que toma las decisiones: los gerentes. (Blanco Martinez, 2012) y continia mencionando de
manera importante de manera importante la necesidad de intervenciones que provengan de altos
mandos administrativos El motor de las acciones que se emprenden en una organizacion esta
instalado en la gerencia. Es de ésta, con algunas excepciones, de donde salen las ideas que

marcan el rumbo de la empresa, la forma de ejecutarlas, la especificacion y la consecucion de los



recursos necesarios para hacerlas realidad, y la orientacion de su desarrollo. (Blanco Martinez,
2012) y es alli donde debe intervenir directamente el administrador en seguridad y salud en el
trabajo, en la capacidad de implementar dicho modelo y generar un impacto que se vea reflejado

en el plan estratégico organizacional.

Desventajas

En relacion con la viabilidad del modelo podemos encontrar argumentos entre los cuales se
plantea que el modelo no contempla factores externos, como lo son diferentes grupos de interés
que no estan representados (Banchieri & Campa Planas, 2012)

Por otro lado, las relaciones causa-efecto son criticadas por (Norreklit, 2000) puesto que se
pueden crear relaciones logicas y no empiricas, de esta manera tedricamente una accion X puede
afectar la accion Y pero no necesariamente puede ser esto una realidad en la organizacion.

A su vez (Norreklit, 2000) critica los problemas de la definicion de una estrategia y una
desvinculacion frente a las acciones reales que toma la compaiiia; esto puesto que la vision de los
directivos en ocasiones se aleja de la realidad operativa, dando como resultado el uso de una
herramienta que no esté acorde a las realidades operacionales.

Por otro lado, se resalta el enfoque que algunos planteamientos del BSC en términos del aspecto
financiero, pues este estd permeado por practicas contables en las cuales no se tiene en cuenta

Good Will, politicas de depreciaciones, la posibilidad de aumentar las ganancias de corto plazo.

Componentes del BSC



Financiero: describe el valor econémico de las empresas, los ingresos y la productividad
(Ugalde, 2011) (Argtiello Solano & Quesado Lopez, 2015, ) este mismo estudio anade que
Incluye medidas de importancia para el accionista, como el retorno de capital empleado y el flujo
de caja, entre otros (Kaplan y Norton, 1996)

Procesos: Con el uso de la perspectiva de procesos internos, los directivos identifican los
procesos mas criticos para conseguir los objetivos financieros y de clientes. (Espino Valdés &
Nogueira Rivera, 2015)

Cliente: busca dar respuesta a la pregunta, ;como deben vernos nuestros usuarios internos y
externos para tener €xito con nuestra vision? (Riafio & Avendafio, 2009)

Aprendizaje: En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se conciben objetivos e indicadores
relacionados directamente con el factor humano. Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento proporcionan la infraestructura que permite alcanzar los objetivos ambiciosos en los

restantes cuatros perspectivas. (Espino Valdés & Nogueira Rivera, 2015)

Indicadores del BSC

Para hablar de indicadores, lo esencial es poder definir el concepto que mejor se adapte a nuestro
modelo de negocio, daremos orientacion a este trabajo al sector salud, pero no sin tener en cuenta
que la guia que se propone, es transversal y puede tener aplicacion directa en cualquier
organizacion, comprobando asi que el BSC puede ser aplicado y tenido en cuenta en todos los
sectores econdmicos. Y como lo describe (Montico-Riesco, 2014) en la definicion de la OMS:

Variable con caracteristicas de calidad, cantidad y tiempo, utilizada para medir, directa o



indirectamente, los cambios en una situacion y apreciar el progreso alcanzado en abordarla.
Provee también una base para desarrollar planes adecuados para su mejoria.

Es importante tener en cuenta que la aplicacion correcta de los indicadores se vera relacionada
directamente con la toma de decisiones que afecten la empresa y esto a su vez impactara de la
manera en que se planed, si los objetivos estan bien delineados y si tienen alcances que sean de
apoyo para lograr la meta principal; es por ello que estos mismos indicadores tendran que tener
una estructura con la que se convertird en una ficha técnica y que podré o no ser utilizada en la
medida que el logro de las metas se cumpla y requiera prevalecer, para tal fin se propone
entonces como lo indica (Riafio & Avendafio, 2009) proponiendo una ficha técnica que contenga
la siguiente informacion:

Nombre del Indicador.

Objetivo, meta al que le apunta.

Perspectiva del BSC.

Formula.

Unidad de medida.

Tendencia.

Periodicidad de calculo.

Responsable del calculo.

Responsable del seguimiento.

Responsable del analisis

Se hace necesario que los indicadores sean claros con identidad, orientados en un ;Por qué?, con
el desarrollo de una férmula de célculo aplicable, estableciendo un limite de tiempo, que sea util

y darle una periodicidad especifica tanto de desarrollo, analisis, como de publicacion.



Asi mismo lo expresa (Pefiaherrera Zambrano, Ortiz Lopez, & Herrera Herrera, 2017) se enfoca
a los objetivos de procesos internos como son optimizacién de materias primas, mejoramiento de
tiempos y mejora de servicio. Los objetivos de aprendizaje y crecimiento empresariales son
fomentar el aprendizaje continuo a través del cumplimiento de metas individuales, refiriéndose a
(Amat, 2013).

Para lograr identificar los indicadores claves de desempefo es necesario tal como lo indica
(Argtiello Solano & Quesado Lopez, 2015, ) citando a (Papalexandris,2005) realizar una
evaluacion, en la cual consideraron los siguientes criterios:

Correlacion del indicador con el correspondiente objetivo;

Aplicabilidad del indicador a la organizacion en particular;

Potencial de comunicacion;

Facilidad y viabilidad de la medicion

Potencial de mejora del indicador.

Estudios de aplicacion sobre el BSC

La Mision debe ser utilizada como aquel elemento que brinde claridad y orientacion a clientes,
proveedores y empleados, sobre en qué clase de negocio estd la empresa, cudl es su actividad y
su propo6sito u orientacion fundamental y cudl su compromiso con los diferentes grupos de
interés. (Gaviria Rincén, N° 20, 2017) Esto lo define en un estudio realizado en la Universidad
Libre de Barranquilla el cual trata sobre La falta de medicion y seguimiento en las MyPes
colombianas: ;Cuestion cultural o reflejo de una carencia de formacion empresarial en sus

directivos? Que tiene como objeto este articulo pretende contribuir a poner en contexto esta



realidad e invitar a abordar de manera responsable esta tematica a fin de no quedar solo en el
reconocimiento valioso de sus causas y efectos, sino que, con determinacion y compromiso
social, cada persona se convierta en gestores de cambio dentro del circulo de influencia
econdmico y social, contribuyendo decididamente a la generacion de desarrollo para Colombia.
Y lo complementa sefialando La construccion de un Mapa Estratégico serd el modelo a seguir
mediante el cual a través de la definicion de unas areas clave a intervenir, se definiran las
estrategias a trabajar para cada una, las cuales deberan estar acompafiadas de maximo tres
objetivos, cada una con uno o dos indicadores maximo por objetivo y su respectiva meta, de
forma que apoyada por el Balance Score Care que se construya para la organizacion asegure el
control de todas las areas a través del seguimiento y monitoreo permanente. (Gaviria Rincon, N°
20, 2017). Todo por medio de un estudio empirico Este articulo se origina en la experiencia
personal del autor a quien le asiste por haber asesorado e intervenido a mas de ochenta empresas
del sector de las Mypes, lo que le permite poner en contexto una inquietante realidad que en la
actualidad caracteriza a la gran mayoria de las micro y pequefias empresas colombianas, que
presionadas por la imperante necesidad que dia a dia enfrentan de generar los recursos necesarios
para poder sobrevivir y sostenerse en un mercado cada dia mas competido, han generado como
efecto nefasto el origen de un gran nimero de unidades empresariales, que sin el respaldo inicial
de un plan de negocios estructurado se han constituido de manera formal y en un gran niimero de
casos, de manera informal. (Gaviria Rincon, N° 20, 2017)

Asi mismo un estudio realizado en la Universidad de Murcia, Espafia, llamado El Cuadro de
Mando Integral como herramienta para gestores deportivos: un acercamiento desde el béisbol
cubano, define a partir del analisis anterior pudiera definirse al gestor deportivo como aquel que

lleva a cabo la gestion de deporte, pero es mas que esto; ademas de tener una cultura general,



debe conocer las reglas de su deporte, tener nociones sobre metodologia del entrenamiento,
estadistica, técnicas de direccion, dinamica de grupos, relaciones publicas, sobre las nuevas
tecnologias de la informacion y la comunicacion; ser capaz de gestionarla documentacion
necesaria; analizar resultados de los controles médicos o psicologicos, entre otros
requerimientos. Su perfil puede ser muy variado, por eso es determinante que los conocimientos
y habilidades que no obtenga de su formacion inicial se completen como formacion
postgraduada. (Ramos Acevedo, Madrigal Castro, & Quesada, vol. 9 n°2, 2020).

Esto podria traducirse de manera mas precisa a la relacion entre indicadores y objetivos que
describe (Montico-Riesco & Velarde, 2014) Estas caracteristicas estan alineadas con los
conceptos de lean management y del gerenciamiento visual, que por medio de indicadores de
alto contenido “visual” transmiten claramente el lenguaje de los procesos de negocios: coémo
estamos, en qué sentido vamos, etc. En el estudio Formulacién de un tablero de comando para el
andlisis de la productividad y la gestion competitiva en el sector salud*

Por lo anterior tal como lo menciona (KAPLAN & NORTON, 1992) Mediante su liderazgo y sus
acciones, todos estos ejecutivos nos han demostrado la forma en que el Cuadro de Mando
Integral puede convertirse en la piedra angular de los sistemas de gestion de una organizacion.
En el estudio realizado para el procedimiento para el disefio Cuadro de Mando Integral en la
Empresa Eléctrica Pinar del Rio (Sanchez Gutierrez & Gonzalez Pérez, 2010) se destaca de
manera importante, definir los factores claves de éxito a partir de la perspectiva economico
financiera: disminucion de los gastos, rentabilidad, solvencia y valor agregado bruto; perspectiva
de clientes: satisfaccion del cliente y ventas cruzadas; perspectiva de procesos internos:
eficiencia de los procesos e innovacion y perspectiva aprendizaje y crecimiento: retencion,

formacidn, desempeno, productividad y seguridad y salud en el trabajo.



En resumen, se confirma la hipotesis de investigacion planteada, al observarse que la
implementacion del CMI es independiente del sector de actividad al que pertenezca la
organizacion. (Rodriguez Quesado, Aibar Guzman, & Lima Rodriguez, 2014) segun indica la
Revista de Contabilidad — Spanish Accounting Review, en su estudio La influencia de factores
relativos a la estrategia organizativa y al entorno en la adopcion del Cuadro de Mando Integral en
empresas portuguesas, con el objetivo planteado, el trabajo se encuentra estructurado del
siguiente modo: primero se expone brevemente un encuadramiento teorico relativo al CMI.
Seguidamente se exponen las hipdtesis de investigacion y la metodologia utilizada en esta
investigacion. Con esta base, se presentan y discuten los resultados del estudio empirico
realizado y las principales conclusiones obtenidas. se ha recurrido al paradigma de investigacion
positivista que tiene asociada la preferencia por la utilizacién de métodos cuantitativos para la
recogida y analisis de los datos, con el objetivo de proporcionar una base para las
generalizaciones (Vieira, 2009), segln cita este mismo estudio (Rodriguez Quesado, Aibar

Guzman, & Lima Rodriguez, 2014)

Metodologias aplicadas en estudios de BSC y resultados

Metodologicamente, para (Banchieri & Campa Planas, 2012) han aplicado un estudio
exploratorio desde una perspectiva cuantitativa. Tomando una muestra de 7.850 socios de la
Asociacion Catalana de Contabilidad y Direccion (ACCID1) profesionales relacionados con el
tema analizado. Utilizando un cuestionario estructurado con el fin de abarcar las diferentes

situaciones posibles y asi recoger los datos necesarios.



En su estudio encontraron que “Por un lado la dificultad de seleccionar y confeccionar los
indicadores (63,9%), por otra parte, la informacioén necesaria para el funcionamiento del CMI no
estaba sistematizada (52,8%) y, finalmente, la dificultad de vincular la estrategia con los
indicadores (44,4%)” (Banchieri & Campa Planas, 2012)

Adicional muy importante resaltar que arrojan una conclusion determinante y es que “aunque el
modelo busca el equilibrio entre los diversos aspectos claves de la estrategia, reflejados en cada
una de las perspectivas, la mitad de los usuarios asegurd que la perspectiva financiera continta
siendo mas valorada que el resto” (Malglioglio & Carazay, 2002)

Metodologicamente se puede observar un trabajo de adaptacion de un BSC donde a su vez se
observa la flexibilidad del modelo en sentido de aplicacidon y contexto, puesto que (Castafio &
Montoya, 2006) proponen un modelo para la Facultad de Ingenieria Industrial de la Universidad
Tecnoldgica de Pereira, en el cual el componente base empieza desde la perspectiva del
desarrollo humano, posteriormente la perspectiva de los procesos, para subir hasta la perspectiva
financiera y finalizar la relacion causa-efecto con la perspectiva social.

Entender que el administrador en seguridad y salud en el trabajo esta en capacidad, por su
formacion de realizar actividades que desde su conocimiento le permita abordar la planeacion
estratégica y convertirla en el elemento clave para el crecimiento organizacional por metas y que
estd en capacidad de cumplir todos los procesos por medio de la unién que el mando integrado
como herramienta le puede brindar, es el reto en este trabajo. Para ello buscar un disefio
metodoldgico adaptable y que se ajuste a este tipo de tema, abordando desde la generalidad, pero
a su vez demostrando que es aplicable y adaptable a todo tipo de organizacion, es por ello que
este trabajo estd ubicado dentro del enfoque cualitativo basado en el método de analisis del

discurso en el cual, por medio del estudio profundo del BSC como modelo que genera



estabilidad y que permite controlar la organizacion alineando adecuadamente los objetivos con
acciones concretas medibles mediante los KPI's los cuales a su vez permitiran observar de forma
neutral y ecudnime las acciones llevadas a cabo que permiten el mejorar rendimiento, calidad y
estabilidad financiera.

Esta investigacion se define de tipo descriptivo, no experimental, con método inductivo, por lo
que busca realizar un andlisis de datos considerados como estado del arte y con estos dar
respuesta a las preguntas de investigacion y a su vez lograr los objetivos planteados, mediante la
comparacion de datos. La recoleccion de datos requirié indagar en bases de datos y en revistas de
investigacion, estudios que fueran referenciables, que se encontraran dentro de esas bases con
palabras como cuadro de mando integrado, seguridad y salud en el trabajo, cuadro de mando
integrado, también se observaron los titulos de las publicaciones y sus objetivos, estudios que
permitieran medir la adherencia de la herramienta BSC tanto en Pymes como en grandes
empresas y que fueran casos de éxito.

La elaboracion de esta guia no permite la utilizacion de un cronograma propiamente dicho, pero
si se enmarca el periodo de esta investigacion desde el dia en que se realiza la primer tutoria
virtual para iniciacion de trabajo de grado propiamente dicho 25 de agosto de 2020 y la fecha de
terminacion que debia ser 15 de mayo de 2021.

Se destaca entre otras las bases de datos recurso de la biblioteca virtual de Uniminuto, como las
base de datos de la Universidad de Antioquia, encontrando el material necesario para realizar
este analisis destacando que todas las ideas han sido debidamente referenciadas y el trabajo es de

elaboracion propia.



Crear empresa es mucho mas que simplemente tener una buena idea, o tener conocimiento
suficiente del bien o servicio y del proyecto, o incluso tener experiencia y recursos financieros
complementarios que respalden la idea de negocio.

Crear empresa con responsabilidad implica, ademas de lo anterior, conocer toda la normatividad
legal, tributaria, laboral y de produccion, que rigen el que hacer empresarial y dimensionarlo
previamente para saber si se esta en capacidad de cumplirla, hacer empresa implica tener al
menos, conocimiento basico de administracion financiera, y de interpretacion de los estados
financieros para la toma adecuada de decisiones y es aqui de manera especial donde la gran
mayoria de los emprendedores y empresarios se rajan, como si lo que administraran fuese
entidades sin animo de lucro, que incluso pese a su condicion también requieren de este
conocimiento, perdiendo el foco de que cada una de ellas fue construida para generar riqueza y

capital de trabajo. (Gaviria Rincén, N° 20, 2017)
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El estudio de las empresas se realiza de manera general comprobando asi que el BSC es un
instrumento que puede utilizarse en cualquier nivel, para ello lo importante es contar con el
apoyo por parte de la organizacioén y poder mostrar en cuadro de mando integrado como la guia
que pueda conducir al éxito, no solo financiero, sino en todos los aspectos que puede requerir
una organizacion, debe representarse bajo los cuatro componentes y permitir que la mirada sea
integral, permitir que los indicadores claves de rendimiento y de calidad se adapten a la
necesidad del diagnostico realizado, esto con el fin de lograr mantener las fortalezas al interior de
la organizacion, explotar las oportunidades y enfocarlas desde una mirada estratégica, afrontar
las amenazas midiendo cada vez que sea necesario y modificando los indicadores para que las
metas puedan alcanzarse y corrigiendo las debilidades para alinear cada vez mas la planeacion
estratégica y enfatizar en la necesidad de que la organizacion esté inmersa en esta, para que cada
uno la con su rol sin perder el sentido o que se hace, lo que se necesita y a donde se quiere llegar.
El diagndstico adecuado es el primer paso para aplicar la herramienta, tener una planeacion
estratégica definida, lograr la aprobacion de gerencia y que no solo sea aprobacion, sino que se
cuente con el apoyo necesario, tener lideres visionarios que se adhieran a esta propuesta y contar
con profesionales que no desistan y que entiendan el rumbo que va tomando la puesta en escena
de este cuadro de mando unificado sin perder de vista la mision y la vision de la organizacion
objeto, ya que el BSC lo que pretende es alcanzar estos objetivos, calculando paso a paso las

necesidades.

Desarrollo de matriz FODA



En el desarrollo del presente trabajo es importante encontrar la herramienta que mejor se adapte
para identificar de manera correcta, critica y analitica las oportunidades y amenazas que presente
la organizacion para que el BSC enfocado en el logro de las metas por objetivos sea posible. En
el estudio de una IPS universitaria se encuentra que cada proceso BSC debe estar correlacionado
con la necesidad de la participacion del SG-SST, no obstante en anélisis que se realiza en cada
area debe ser inicialmente imparcial y contundente para direccionar con un verdadero enfoque.
Es entonces donde la herramienta que juega el papel primario mas importante inicialmente sera
la descripcién y analisis de la matriz FODA.

El Hospital Departamental Universitario de Caldas, Santa Sofia E.S.E, en su plan de desarrollo
2016 — 2019, realiza una descripcion de oportunidades y amenazas que permiten la descripcion y

posterior andlisis de las variables estudiadas en el presente trabajo (Alta direccion E.S.E Santa

Sofia)
EFICIENCIA ADMINISTRATIVA'Y FINANCIERA
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
¢ Equilibrio financiero operacional ¢ Fortalecer el andlisis de costos para
Proceso de contratacion. ofertar servicios competitivos tanto en
¢ Gestidbn Sistema de Costos. calidad como en valor.
¢ Pagos oportunos a proveedores de la
institucion.
¢ Sostenibilidad financiera
DEBILIDADES AMENAZAS
¢ Baja adherencia al cronograma de ¢ Incumplimiento en el giro de recursos
facturacién y radicaciéon de cuentas por parte de las EAPB (Empresas
segun los términos establecidos. Administradoras de Planes de
¢ Desconocimiento del marco normativo Beneficios)
en procesos de facturacién, gestion o EPS sujetas a procesos de intervencion
de glosas y cartera. y/o liquidacién, con deudas pendientes

en la Institucion.

¢ Flujo de recursos debido a las
dificultades del sector de la Salud

Nota. Recuperado de plan de desarrollo 2016 —2019. Santa Sofia E.S.E. Hospital Departamental universitario de

Caldas



CALIDAD Y EFICIENCIA HOSPITALARIA

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Manejo diagnostico y terapéutico de
patologias de alta complejidad.
Hospital de referencia en patologias
Cardiovasculares.

Manejo de pacientes criticos.
Cobertura en personal asistencial por
cama.

Alta calidad en la prestacion de los
servicios ofertados.

Programa de hemowvigilancia,
tecnowvigilancia y farmacovigilancia.
Actualizacion, revision de guias y
protocolos por parte de un equipo
interdisciplinario y de Seguridad del
Paciente.

Despliegue de estrategias para
atencion segura

Convenios con universidades y enfoque
universitario del Hospital, para promover
la formacion de profesionales.

Uso de medios tecnologicos para
agilizar y articular los sistemas de
informacion con EPS para disminuir
tiempos de tramites.

Normatividad vigente con Ley Anti
tramites, Gobiemo en Linea, tramites y
Servicios de ante el SUIT.

Ejecutar proyecto para la preparacion
en el proceso de acreditacion

AMENAZAS

Estancia prolongada y baja rotacion
de los pacientes.

Sisterma de referencia y
contrarreferencia.

Poco acompanamiento a instituciones
remisoras pertenecientes a la red de
servicios.

Analisis de impacto a los planes y
programas de prevencion,
relacionados con la disminucion de la
infeccion intrahospitalaria.

Sistema unico de habilitacion.

Falta de acciones para intervenir de
manera efectiva la gestion de los
indicadores de eficiencia hospitalaria.
Subregistro en la gestion de eventos
adversos

Problemas de autorizaciones y tramites
con las EPS, que derivan en estancias
prolongadas.

Falencia en el sisterma de referencia de
pacientes.

Capacidad insuficiente en la red de
prestacion de servicios, que evita la
contrarreferencia oportuna.

Ausencia de profesionales
especializados que dificultad la atencion
oportuna de interconsultas

Nota. Recuperado de plan de desarrollo 2016 — 2019. Santa Sofia E.S.E. Hospital Departamental universitario de

Caldas



Nota. Recuperado de plan de desarrollo 2016 — 2019. Santa Sofia E.S.E. Hospital Departamental universitario de

Caldas

GESTION INTERNA DE PROCESOS

Manual de contratacion actualizado,
que garantiza los lineamientos sobre
la transparencia en la ejecucion y
optimizacion de recursos.

Enfoque hacia la Administracion y
Gestion de Riesgos (por proceso,
institucionales y anticorrupcion).
Apoyo de la Junta Directiva en la toma
de decisiones institucionales.
Compromiso y dedicacion de los
lideres de proceso.
Reimplementacion de Software para
estandarnzar la documentacion del
Sisterma de Gestion de Calkdad.
Cobertura de recursos tecnologicos y
diserno de software a la medida de los
procesos.

Infraestructura del Sistema de
informacién: digitalzacion de historia
clinica, Imagenes diagnosticas y
laboratonio clinico.

Cultura de costeo productos y
Sernvicios.

Actualzacion de procesos,
procedimientos e indicadores.
Permanencia ininterrumpida en &l
mercado y continudad en la
prestacion de los senacios.
Reconocimeento de los usuarios por la
calidad en la atencion

Interés de los lideres y coordinadores de
procesos asistenciales y administrativos
para apoyar la mejora continua del
Sisterna de Sisterma de Gestion de
Calidad.

Normatividad wgente orientada al
fortalecimiento de |la prestacion de
sanicios y mejora de procesos.
Postularse para la acreditacion.

Generar espacios participativos entre las
directivas de |la institucion y el personal
de las diferentes areas.

Fortalecer sistema de referencia y
contrarreferencia.

Dar continuidad a estrategias de apoyo
a los usuanos en situacion de
discapacidad, para procesos de
facturacion, asignacion de citas,
acompanamiento dentro del hospital.

Distnibucion fisica y funcional de las
areas y senvicios, motivada por
limitaciones de la infraestructura.
Falta seguimiento a la revision y
actualzacion de guias, protocolos,
manuales y documentos del Sistema
de Geston de Calidad.

Falencias en |la socializacion de
documentos del sisterma de Gestion
de Calidad, que mitiguen el impacto
de la rotacion de personal.
Articulacion débil entre |a Institucion y
las Agremiaciones Sindicales para el
despliegue de estrategias.

Se cuenta con pocas actividades
relacionadas con la responsabilidad
social




TECNOLOGIA

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Adquisicidn de equipos médicos de
punta y proyectos renovacion
tecnolégica (Angiégrafo, maquinas de
anestesia, torre laparoscdpica...)
Asignacion de recursos para
proyectos de dotacidén de equipo
clinico, por parte del Ministerio de
Salud y Proteccién Social y Direccién
Territorial de Salud de Caldas

Alto nivel de especializacién clinica.
Ejecucidn de presupuesto relacionado
con mantenimiento de equipo clinico e
infraestructura tecnolégica.
Capacidad y disponibilidad de la
Infraestructura del sistema de
informacién

Ampliacién de oferta de servicios,
aprovechando equipos clinicos
adquiridos.

Potencial para la estructuracion de
proyectos de investigacion que
enriquezcan la Institucion y el Sector
Salud.

Convenios docente asistenciales con las
universidades para aplicar la tecnologia
y sistemas de informacién existentes

DEBILIDADES

AMENAZAS

Dificultad de espacio fisico para
proyectos de dotacién de nuevos
equipos clinicos.

Obsolescencia de los equipos clinicos
en algunos servicios.

Ausencia de espacio fisico para
datacenter alternativo como plan de
contingencia y alta disponibilidad

Variabilidad del délar que dificulta las
proyecciones financieras.

Inversidn en equipo clinico de alta
tecnologia por parte de la competencia.
Surgimiento de IPS especializadas.
Obsolescencia de equipos por
surgimiento de nuevas tecnologias

Nota. Recuperado de plan de desarrollo 2016 —2019. Santa Sofia E.S.E. Hospital Departamental universitario de

Caldas



Que hace la diferencia

Hallazgos

La planificacion debe ser revisada y corregida para el logro de los objetivos; las herramientas nos
permiten cubrir las distintas etapas de la planificacion para modelar el negocio, al atar los drivers
con resultados, promover un modelo colaborativo para garantizar el alineamiento y compromiso,
y establecer asi la base operacional. (Montico-Riesco & Velarde, 2014)

La implementacion del CMI debe ser un ejercicio dinamico que, apoyado por las tecnologias de
la informacion, garantice la aplicacion tactica y operativa de la formulacion estratégica del
modelo. (Soler Gonzilez & Robaina, 2009)

La implementacion del CMI no es un simple ejercicio de consultoria, es el asesoramiento para la
transferencia tecnolodgica que requiere de un actuar profesional con ejercicios grupales, clases
magistrales, manejos de conceptos filosoficos, de economia contemporanea, mercadeo, logistica,
competencia, utilizacion intensiva de las técnicas de la informacion y, ante todo, un ejercicio de
mando para la gerencia moderna (Soler Gonzalez & Robaina, 2009)

Todo lo mencionado es posible si el empresario cuenta con la apertura mental desde la alta
direccion para desaprender y aprender; el compromiso no solo es de la direccion central, sino de
todos los miembros de la empresa en cumplir con todos los lineamientos y hacer seguimiento
continuo al proceso y a los indicadores identificando cuellos de botella en la operacion e
implementando acciones de mejora oportunas en pro de cuidar que en todo momento la empresa
cumpla con la promesa de valor ofrecida a sus clientes. (Gaviria Rincon, N° 20, 2017)

Todo lo mencionado es posible si el empresario cuenta con la apertura mental desde la alta

direccion para desaprender y aprender; el compromiso no solo es de la direccion central, sino de



todos los miembros de la empresa en cumplir con todos los lineamientos y hacer seguimiento
continuo al proceso y a los indicadores identificando cuellos de botella en la operacion e
implementando acciones de mejora oportunas en pro de cuidar que en todo momento la empresa
cumpla con la promesa de valor ofrecida a sus clientes. (Rodriguez Quesado, Aibar Guzman, &
Lima Rodriguez, 2014). En este sentido debe darse desde el SG-SST (Sistema de Gestion de
Seguridad y Salud en el Trabajo) la iniciativa de participar activamente dentro de la organizacién
y con argumentos hacer entender el sistema como base para cualquier tipo de organizacion y en
todos los niveles, para ello los profesionales deben contar no solo con el conocimiento operativo
sino desde el marco legal comprender, analizar e interpretar el riesgo desde todos los angulos
organizacionales, adoptando medidas eficaces y eficientes que logren el cumplimiento del plan

de trabajo.

Gestion de la informacion

Para que una organizacion pueda tener éxito en la creacion de un modelo BSC basado en SG-
SST, la construccion de la politica de SST debe estar completamente alineada con la estrategia
organizacional, sobre todo teniendo en cuenta que asi lo establece la normal en la Resolucion
0312 de 2019, articulo 9 y articulo 16, exigiendo a las empresas implementar una politica de
seguridad y salud en el trabajo, enfocada siempre en la prevencion en la salud de los
colaboradores, que cumpla con la identificacion de los factores de riesgo, proteger la salud,
cumplir con la normatividad vigente y que sea comunicada de manera asertiva. Alinear dicha
politica con la estrategia organizacional, permite que la divulgacion de dicha politica permita a

los trabajadores tener claridad de los objetivos de la organizacion y que pueda servir de



inspiracion para que la mision y la vision de la organizacion se cumpla. Cada persona debe
conocer el proceso en el que se encuentra y a partir de ahi, establecer la manera en que participe
en la consecucion de dichos objetivos.

El CMI debe ser responsabilidad de los lideres, pero estos a su vez deben ser el portavoz de este
conocimiento para generar un aprendizaje en cascada, asi cada miembros de la organizacion
podré alinearse con la estrategia, articularse para trabajar en equipo y cumplir cada dia con la
meta propuesta.

El SG-SST tiene que convertirse en una fortaleza dentro de cada organizacion para que cuente
con el apoyo de la alta gerencia, puesto que esto favorecera que este proceso pueda tener una
participacion importante en la toma de decisiones. Del mismo modo, los profesionales y lideres
encargados deberan estar dispuestos y debidamente capacitados tanto en conocimiento de SST

como de BSC.

Necesidad de las empresas de un cuadro de mando integrado

(Por qué debe ser el SG-SST parte integral del BSC? La experiencia a lo largo de los afios arroja
resultados tan puntuales como generales, sobre la posibilidad de enfocar el BSC en areas
especificas dependiendo de los intereses y para ello es fundamental que este interés sea afin a la
estrategia. Al tratarse de SST, ciertamente se habla de valoracion de riesgo, el cual existe en
todas la organizaciones, aunque existen diferentes niveles de riesgo, este siempre esta presente y
es preciso que sea mitigado. La participacion de SST en BSC permite que esta valoracion de

riesgo pueda darse en todos los niveles de la organizacion, permitiendo asi una intervencion y



programas de mejora continua que puedan impactar en cada uno de los enfoques: finanzas,
clientes, procesos internos y formacion y crecimiento.

Para lograr los objetivos propuestos que estan enfocados en garantizar la participacion del SG-
SST en todos los procesos de la organizacion, el lider debe estar alienado con todos los
principios organizaciones, conocer la plataforma estratégica y la mega estrategia de la
organizacion, tener una politica de SG-SST enfocada a la misiéon organizacional especifica que
este debe estar enfocado en la gestion del riesgo apropiada para la naturaleza del peligro, que
debe ser conciso, difundida a todos los colaboradores y ser revisada minimo cada afio. Ahora
bien, teniendo claridad frente a todos estos asuntos entonces partimos a verificar la necesidad de
impactar desde el SG-SST en todos los procesos organizacionales y entender que el BSC es una
herramienta que puede permitir el abordaje correcto, tomando estas perspectivas globales y
convirtiéndolas en engranaje fundamental para el correcto funcionamiento del sistema de gestion

enfocada en el logro de objetivos y cumplimiento por metas.

Perspectiva financiera

El conocimiento de la organizacion por parte del lider de SST, debe estar claro no solo en la
capacidad de presupuestar el area especifica su propuesta anual para desarrollo del programa,
sino que debe poseer un conocimiento bastante amplio para lograr participacion en los comités
de alta gerencia expresando el apoyo que puede brindarse para lograr la solidez financiera que en
si es el objetivo fundamental de cada organizacion, esto se vera orientado en la disminucion de
gastos por ausentismo laboral, accidentes de trabajo e incapacidades derivadas por los mismos.
También debe verificarse costo de especialista, costo de la consulta y costo de los laboratorios

asociados a estas mismas consultas, para lograr una eficiencia en la prestacion del servicio.



Y finalmente la recuperacion de solidez producto de las estrategias de cobro, mediante la

depuracion de los saldos en cartera y cumplimiento con el pago de los proveedores.

Perspectiva del cliente

Desde esta perspectiva el trabajo mas puntual estard enfocado en la mejora de la imagen para
generar mas credibilidad, para ello es importante lograr una mejora en la calidad y la prestacion
del servicio. Desde la perspectiva SG-SST la intervencion incluye la contratacion con perfiles
adecuados y puestos de trabajo descritos de manera correcta que lleven a generar empleo a las
personas que cumplan con perfiles que se adapten al trabajo misional y que conlleven a lograr la
vision institucional.

En esta medida entonces el cliente podra generar mayor satisfaccion con la oportunidad en la
respuesta que se le brinde, por ejemplo tiempo de respuesta a la emergencias que ocurran,
usuarios satisfechos, nimero de consultas por hora, promedio de consultas por médico y total de

consultas por mes.

Perspectiva del proceso interno

Este proceso interno es en el que el SG-SST se encuentra en compromiso puntual desde la
implementacion del sistema que estd enfocado inicialmente en el cliente interno, la verificacion
del riesgo y posterior evaluacion del mismo, en el estudio del peligro y en la posibilidad de
eliminacion o por lo menos mitigacion de este para continuar prestando el servicio.

En empresas del sector salud lo que se busca es tener un sistema armonioso que pueda medir
adherencia al uso de EPP, adherencia a protocolos establecidos, valoracion del riesgo biologico y

trabajar en el descarte de residuos bioldgicos sélidos y el manejo de cortopunzantes para brindar



seguridad a los empleados y mejorar la atencion con calidad, humanizacion y trabajando en el
logro de las metas por objetivos.

Aqui es importante verificar no desde una perspectiva lineal sino enfocada en lo global y para
ello evaluar dias de hospitalizacion, promedio de estancia, rotacion giro cama, tasa de ocupacion
y total de egresos se convierte en un factor de medicion importante que llevara también a la

mejora de los objetivos planteados en el proceso del cliente.

Perspectiva de aprendizaje y conocimiento

Las organizaciones en su afan de obtener una mejor rentabilidad, mejorar los indices de
producciodn o ganar clientes caen a menudo en la trampa, de no generar conocimiento a sus
colaboradores o piensan que una buena induccion por si sola es el elemento master en el proceso
de actualizacion continua y medio de transmision de la estrategia institucional, pero estan
equivocados al respecto, la informacion que se brinda en este tipo de espacios es tan amplia que
los trabajadores solamente retienen lo que en el momento les preocupa, horarios, incentivos y
generalidades sobre la compania. Es necesario que las empresas mantengan a sus empleados en
ciclos continuos de capacitacion, constante comunicacion de la mision institucional y el papel
que juega cada individuo dentro de esta mision. Es por ello que la perspectiva de aprendizaje y
conocimiento juega un papel muy importante dentro de la construccion del BSC dentro de la
organizacion porque este es el que permite que toda la organizacion conozca las metas y quiera
trabajar por ellas, incluyendo el SG-SST dentro de esta articulacion que permita a cada empleado
conocer protocolos, procedimientos y manuales y donde encontrarlos. Para las empresas es
indispensable que todos sus empelados tengan en conocimiento los procesos, la mision, la vision,

los valores y las politicas y por medio de esta perspectiva puede lograrse mediante un liderazgo



que esté preparado, comprometido y que cuente con la capacidad de crear propuestas solidas que
generen soluciones continuas en la mejora de los procesos.

En esta perspectiva lo que se pretende es conectar a las personas con la cultura organizacional, el
administrador en SST o el lider del SG-SST debe involucrarse de manera activa ya que es quien

se encarga de manera directa de administrar el capital humano.

Alineacion con plataforma estratégica

La resolucion 0312 de 2019 define los estandares minimos del SG-SST, estos patrones permiten

que dentro de la organizacion el, lider de SST o el Administrador en SST tenga mando, voz y
voto y que sus propuestas sean tenidas en cuenta dentro de las organizaciones en los procesos
que tiene que ver con la toma de decisiones, es por ello que la politica del SG-SST se construya
alienada con la estrategia organizacional y la plataforma estratégica.

Estrategia es lo que hace la compaiia para lograr algo y BSC es una herramienta de gestion que
fue creada para integra los diferentes indicadores derivados de las estrategias planteadas
posterior al andlisis de las necesidades que requieren de un proceso previo de identificacion que
sea efectivo (Matriz DOFA) donde puedan integrarse factores externos e internos, que generen

un diagnostico real de la organizacion para que las intervenciones sean eficaces y efectivas.

Metas e iniciativas

Para poder identificar la efectividad de las medidas tomadas o los procesos que realmente
requieren intervencion segiin como se evaluan los ciclos del SG-SST debe darse continuidad por
medio del ciclo PHVA, para dar continuidad a la implementacion y sostenimiento del cuadro de

mando integrado. En este proceso de construir indicadores clave es donde se permite la



verificacion en el BSC, para conocer si las intervenciones que se realizar dentro de la
organizacion son las correctas.

Y con las iniciativas se define o se verifica si los lideres que asignaron en cada perspectiva, son
los adecuados para mantener la planeacion estratégica en el marco de las metas que desean

lograrse y si sus equipos lograron moldearse misionalmente en la busqueda de estos objetivos.

FRECUENCIA
OBIJETIVO META .
MEDICION
Mejora en las ventas, eficiencia en costos y gastos. 60% Anual
Mejorar rotaciones de cartera, acuerdos con proveedores para
) I L P P 20% Anual
lograr diferir obligaciones alargo plazo
Reforzar las estrategias de busqueda de productos de
o & i _q P 30% Semestral
generacion de nuevo conocimiento
Crear una estrategia para que todos los subprocesos de la
organizacién sean comparados con referentes nacionales e 15% Anual

internacionales.
Fortalecer la practica de Referenciacién Comparativa 80% Anual
Divulgaren las diferentes areas los procesos de apoyo ala

) L . ) ) 10% Mensual
investigacion desde el drea e incentivos
Buscar estrategias para mejorar el seguimientoy el
. glasp ) g i y 10% mensual
acompafiamiento alos proyectos de investigacién
Revisiéon de los resultados de los proyectos de investigacion
40% Semestral

previos para determinar posibles soluciones

Fuente: Cuadro de elaboracion propia

Seguimiento de la formacion estratégica

En el estudio realizado se presente realizar una guia de implementacion de un balance Score card
que permita a los profesionales de Seguridad y Salud en el trabajo alinearse con la vision y la
estrategia organizacional. Para tal fin es necesario realizar una identificacion de las debilidades,

amenazas, oportunidades y fortalezas de la organizacion.



En las matrices DOFA planteadas se observa el comportamiento de una IPS Universitaria, la
investigacion permite analizar una organizacion del 4rea de la salud desde sus componentes
internos y externos, observando

1. Planeacion estratégica adecuada

2. Matriz foda (identificacion)

3. Alienacion planeacion estratégica con sg-sst

4. Personal idoneo (lideres)

5. Asignacion por perspectivas (financiero, cliente, procesos internos, gestion de

conocimiento)

6. Difusion bsc

7. Kpi’s (indicadores clave de rendimiento)

8. Iniciativas

9. Cumplimiento



Que hace la diferencia

Conclusiones

Para dar respuesta a los elementos o pasos necesarios para poder implementar un BSC a nivel
organizacional es importante:

Tener un método efectivo que permita encontrar dentro de la organizacion las debilidades y
amenazas y poderlo realizar de una manera precisa, ya que dependiendo de esté correcto
diagnostico dependera en gran manera el éxito de la utilizacion de un BSC abordando
adecuadamente estos parametros y lograr convertirlos en oportunidades y fortalezas; la matriz
FODA se convierte en una herramienta clave, dado que su analisis correcto sera el generador de
objetivos y metas a cumplir.

El administrador en salud ocupacional mientras cuente con el apoyo de la gerencia o si con la
formacidn que tiene logra pertenecer a este cargo gerencial y puede apoyar la adaptacion de este
cuadro de mando integral lograra alinear los objetivos de la empresa con el plan estratégico y por
medio de este medir la viabilidad del logro de la misién y la vision, en consecuencia logrard que
el SG-SST pueda desarrollarse con éxito dentro de toda la organizacion.

Es muy importante conocer la organizacion donde se realiza la intervencioén porque dependiendo
de estos estudios se podra tener indicadores de valor que sumen a la estrategia y no informacion
aislada que no refleje las necesidades actuales de la empresa para el logro de los objetivos.

Esta metodologia permite explorar los liderazgos con los que cuenta la organizacion, contando
con el recurso humano como estrategia clave para la formaciéon de los mismo y que puedan
desarrollar cualidades permitan el crecimiento organizacional por medio de la generacion de

estrategias de valor que se adapten y lleven al cumplimiento de los objetivos.



Se recomienda que las organizaciones cuenten con formaciodn y actualizacion continua, para ser
mas competitivos y diferenciadores. El analisis y diagndstico organizacional, junto los sistemas
integrados de gestion y la gerencia estratégica constituyen factores claves que ayudaran a toda la
organizacion para entender las funciones especificas, es importante que las estrategias deben
estar disefiadas para que todos los colaboradores logren comprender el lugar que ocupan dentro
de la compaiiia y la forma en la que se articulan todas la partes para lograr los objetivos.

Es importante realizar una buena difusion de la informacion para que toda la organizacion
maneje el mismo idioma (cultura organizacional), de tal manera que al estar todos identificados,
puedan trabajar en equipo y lograr los resultados esperados. Esta metodologia permite perfilar
dentro de los equipos de trabajo, personas que planifiquen, disefien y desarrollen todas las

estrategias planteadas.
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