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RESUMEN

El trabajo presenta los resultados de una investigación llevada a cabo por la Universidad
Nacional para el Ministerio del Medio Ambiente. Se plantea un Sistema de Indicadores para realizar
el seguimiento a la Gestión Social de los proyectos de desarrollo bajo control del Ministerio. El
Sistema de Indicadores se desarrolla utilizando la estructura del Balanced Score Card, redefiniendo
las perspectivas, de tal manera que se ajusten a los contenidos de gestión ambiental. El Sistema se
despliega hasta indicadores de tercer nivel y se plantea un esquema de estructuración por etapas,
en el que los resultados de una etapa definen los indicadores necesarios para el seguimiento en la
siguiente. Finalmente, se presentan algunas recomendaciones para su implementación y algunos
obstáculos que se prevén.
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ABSTRACT

This paper presents the results of a research work undertaken by the National University for
the Ministry of the Environment. A System of Indices was designed for the follow up of the
environmental management component of development projects under the control of the Ministry.
The System of Indices was developed using a Balanced Score Card structure, adjusting the
perspectives to the environmental content. The System was constructed to use up to third level
indices and a scheme strucutured by stages is proposed in such a way that the results of one stage
define the indices necessary for the following one. Finally, some recommendations are outlined  and
some obstacles are predicted.

KEY WORDS: Environmental Mangement, Social Management, Balanced Scorecards,
Indices, Evaluation and Follw Up

1. Universidad Nacional de
Colombia, Sede Medellín.
Interconexión Eléctrica S.A.
enangel@isa.com.co

2. Universidad Nacional de
Colombia, Sede Medellín.
Interconexión Eléctrica S.A.
sicarmona@isa.com.co

3. Interconexión Eléctrica S.A.
fasanchez@isa.com.co



Investigación

Volumen 6 - No 1 - 2003
Gestión y
Ambiente6

1.  INTRODUCCIÓN

El presente artículo tuvo su origen un una consultoría que el Postrado en Gestión Ambiental
de la Facultad de Minas la Universidad Nacional de Colombia, sede Medellín, realizó para el
Ministerio del Medio Ambiente, con la finalidad de estructurar un Sistema de Indicadores que
permitieran realizar un seguimiento a la gestión sociocultural de los proyectos de desarrollo bajo
control del Ministerio (Ministerio del Medio Ambiente – Universidad Nacional, 2001)

Aquí, se le presenta al lector una propuesta de indicadores que permiten organizar una
visión del proceso de licenciamiento ambiental en el marco de su relación/interacción con la
sociedad. Su utilidad práctica radicará, en ampliar un poco el margen de certidumbre a quienes
tienen como responsabilidad la toma de decisiones, en cuanto podrán acceder a las tendencias
básicas del comportamiento sociocultural en su relación con el proceso materia de la decisión de
un modo ordenado y sistemático.

Algunas precauciones teóricas deben plantearse de antemano, a efectos de comprender
y sobre todo aplicar la propuesta aquí formulada:

•   Las tendencias y comportamiento social presentados y articulados en un modelos is témico
de indicadores no tienen (y no están llamadas a ello) la estructura de un argumento.

•   El universo que se intenta representar y que trata de la dinámica histórico sociocultural en el
marco de una proceso como es el del licenciamiento ambiental, no es una realidad  empírica
independiente del conocimiento que tengan los científicos sociales.

•   Finalmente todas las nociones y variables aquí utilizadas y que refieren al mundo
histórico sociocultural están diferenciadas y estratificadas, en atención a la pluralidad de tipos
de entidades, acontecimientos, procesos y sus relaciones, que tienen caracteres propios.

2.  ESTRUCTURA Y FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA DE
INDICADORES SOCIOCULTURALES

El desarrollo del Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI, en adelante),
introducidoa principio de los años noventa por Kaplan y Norton, se presentó como una alternativa
de solución a los problemas de medición de las empresas, que en general se limitaban a
Indicadores de tipo financiero.

El CMI nació de la necesidad de establecer un equilibrio entre la gestión financiera (los
resultados) y las demás variables que también condicionan la vida de una organización. Las
medidas de gestión basadas exclusivamente en el desempeño financiero son limitadas. Primero,
se refieren a resultados históricos. Segundo, ignoran las medidas no financieras. Tercero, no dan
señales referentes a si la estrategia se lleva a cabo de acuerdo con lo planificado. Cuarto, no
ayudan a hacer converger las actividades operativas con los objetivos estratégicos.

Los factores críticos de éxito suelen agruparse en cuatro bloques, grupos o perspectivas,
que representan las áreas más relevantes de la mayoría de organizaciones. La teoría general del
CMI propone agruparlos (Ver Figura 1) en:
• Los resultados económicos y financieros

• Los usuarios o clientes

• Los procesos internos

• Los recursos humanos
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Trascendiendo el ámbito empresarial en el que se presenta la teoría del CMI, es posible
adaptar su aplicación como herramienta de gestión a la consecución de un objetivo definido cualquiera
que éste sea.

El objetivo general de esta propuesta es plasmar en una herramienta de gestión (basada en
el CMI) una metodología que contenga un conjunto de indicadores socioculturales para la evaluación
y seguimiento de la dimensión social en el proceso de licenciamiento ambiental. La herramienta
permitirá el establecimiento de señales de corto mediano y largo plazo que alerten sobre la brecha
existente entre el estado deseado y el estado real de los factores críticos de éxito identificados. En
este sentido, el CMI permite hacer seguimiento y apoya la toma de decisiones oportunas para
retomar o redefinir el objetivo planteado.

A partir de la definición de este objetivo general se adapta este trabajo a la concepción
teórica - empresarial presentada por Kaplan y Norton. (1997, 2000).

2.1.  Definición de las perspectivas de primer nivel

En el primer nivel se referencian los aspectos focales a tener en cuenta al considerar
la dimensión sociocultural en el proceso de licenciamiento ambiental. ( Ver Figura 2)

Figura 1.
Esquema de Cuadro de Mando
Integral para la gestión
empresarial

Figura 2.
Esquema de Cuadro de Mando
Integral para la gestión
sociocultural en proyectos de
desarrollo
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• Perspectiva Comunidades
Esta perspectiva se diseña para recoger todas las afectaciones finales de la gestión –o falta de
gestión- ambiental del proyecto sobre las comunidades afectadas por él. Se  parte de que la finalidad
última de la autoridad ambiental es hacer que los impactos ambientales remanentes sean aceptables
por la sociedad en general y por los afectados en particular. Esta perspectiva se identifica en cuanto
a horizonte de tiempo con la perspectiva financiera del CMI empresarial, dado que recoge las
expresiones de corto plazo.

• Perspectiva Impactos y sus medidas de manejo
Se diseña esta perspectiva para recoger los procesos propios de la gestión ambiental, es decir la
serie de operaciones que el desarrollador del proyecto adelanta con el fin de gestionar los impactos
derivados del proyecto. Se identifica con la perspectiva de eficiencia operacional de CMI empresarial,
en cuanto hace énfasis en las expresiones de mediano plazo.

• Perspectiva Capacidad Institucional y Recurso Humano
Esta perspectiva se diseña para recoger los aspectos atinentes a la disponibilidad de recursos
adecuados para la implementación de la gestión ambiental. Se identifica con la perspectiva de igual
nombre en el CMI empresarial en cuanto se centra en las expresiones de largo plazo.

2.2.  Definición de las perspectivas de segundo nivel:

Una vez definido el foco de interés, se selecciona un menú de elementos relevantes
(perspectivas de segundo nivel) que sirven de apoyo al primer nivel y representan una relación de
causa - efecto entre ambos.

•  Perspectiva Comunidades

?  Programa de Información y Participación Comunitaria
Recoge todas las acciones planeadas y ejecutadas para garantizar la adecuada toma de
deciciones por piarte de la población afectada por los impactos ambientales. Implica los
procesos de información, consulta y concertación.

??Consulta Previa a Comunidades Indígenas y Negras:
Proceso especial de gestión en el que se involucran las particularidades étnicas y culturales
de las comunidades indígenas y negras, cuando éstas se puedan ver afectados en sus
derechos colectivos a la integridad étnica, cultural, territorial, etc.

??Estado Legal y Manifestaciones de Incorformidad Social:
Se refiere al conjunto de manifestaciones de inconformidad social con el proyecto, su
proceso de licenciamiento o las deciciones que se toman o dejan de tomar en materia de
gestión ambiental. Estas manifestaciones pueden ser de tipo jurídico, cuando las
poblaciones afectadas recurren a interponer mecanismos legales, o de hecho, cuando las
poblaciones afectadas recurren a movilizaciones colectivas de protesta o de carácter
reivindicativo.

•  Perspectiva Impactos y sus medidas de manejo
?? Impactos Socioculturales

Son todas las modificaciones y efectos sobre las dimensiones económica, cultural y política
que el proyecto pudiese introducir, sobre los sistemas social y cultural de las poblaciones
involucradas.

??Medidas de Manejo de los impactos
Son todas las acciones necesarias para realizar el ciclo de prevención, mitigación,
corrección y compensación por los impactos ambientales del proyecto. Estas
medidas son la materia del Plan de manejo Ambiental.
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•  Perspectiva Capacidad Institucional y Recurso Humano
??Capacidad Institucional

Se refiere al arreglo institucional interno del desarrollador del proyecto, específicamente a
lo relacionado con dos aspectos: la disponibilidad de políticas, normas y procedimientos
de tipo ambiental, que permitan inferir que la gestión ambiental es un proceso imbricado
en las operaciones del día a día de la empresa y la disponibilidad de recursos de tipo
físico y financiero que permitan una adecuada implementación de las medidas de gestión
ambiental.

?  Disponibilidad del recurso Humano:
Se refiere a la prevención y garantía de un equipo técnico y profesional adecuado para el
desarrollo de la gestión ambiental en todas sus etapas. Tal equipo debe ser de carácter
interdisciplinario y contar con las habilidades e idoneidad necesarias para lograr la calidad
y eficacia tanto en los estudios ambientales, como en el diseño del plan de manejo ambiental
y su implementación.

Lo expuesto hasta aquí puede representarse en el diagrama mostrado en la Figura 3:

Figura 3.
Estructuración de las perspectivas
de primer y segundo nivel

Impactos y sus medidas de manejo

Comunidades

Capacidad Institucional y Recurso Humano

Impactos con Efectos 
Socioculturales

Medidas de manejo 
de los impactos

Programa de
 Información y 

Participación Comunitaria

Estado Legal y 
Manifestaciones 

de Incorformidad Social 

Disponibilidad 
del Recurso Humano

Consulta Previa a
Comunidades Indígenas

y Negras

Capacidad 
Institucional

2.3.  Definición del tercer nivel

Las relaciones causa - efecto del modelo, se pueden desarrollar hasta el nivel que la
disponibilidad de información lo permita. Para este caso en particular se puede definir un tercer
nivel de causalidad en el cual se muestra la relación entre las perspectivas de segundo nivel y las
temáticas a tratar en cada una de ellas.

•  Programa de Información y Participación Comunitaria
??Procedimiento general
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??Escenarios y Espacios de Participación
Corresponden a instancias de convergencia, de encuentro y de relación entre actores
sociales, establecidas y reconocidas con el fin de permitir la comunicación, la construcción
de acuerdos y la resolución de conflictos. Estos escenarios son ámbitos de encuentro
socialmente asumidos como legítimos en cuanto a la función social que cumplen. No son
necesariamente espacios físicos. Estos espacios pueden ser institucionales o comunitarios,
formales o informales, públicos o privados, locales o nacionales.

??Contenido y Alcance de la Convocatoria
Se refiere al cubrimiento general de todos los afectados por los impactos que genera el
proyecto. Implica el reconocimiento de los afectados en su diversidad social, étnica y cultural.

?? Información
Es el proceso mediante el cual se garantiza el flujo de información suministrada a los
afectados dentro de procesos comunicacionales. La información debe ser pertinente,
suficiente, clara, veraz y oportuna para garantizar la toma de decisiones dentro de todas
las etapas del proceso de gestión ambiental.

??Consulta
Es el proceso mediante el cual se incluye a las poblaciones afectadas en la identificación
y evaluación de los impactos ambientales y en la visualización de las medidas más
adecuadas para manejarlos y que deben ser incluídas en el diseño del Plan de manejo
ambiental. La consulta debe ser horizontal, es decir atendiendo a igualdad de condiciones
y abierta, es decir, incluyendo a todos los actores pertinentes.

??Concertación
Es el proceso mediante el cual se construyen, a través del proceso participativo, acuerdos
entre los responsables del proyecto, el estado y las comunidades, sobre las medidas,
alcances, procedimientos, implementación, seguimiento, etc. para el manejo de los
impactos ambientales. Un Plan de manejo ambiental concertado contituye una expresión
que denota que los programas, proyectos y acciones para el manejo de los impactos
ambientales, se han diseñado en acuerdo con las poblaciones afectadas.

•  Consulta Previa a Comunidades Indígenas y Negras
Esta en esencia implica iguales consideraciones frente a la información, la consulta y la
concertación, pero tomando en cuenta la diversidad étnica y cultural de estas poblaciones, de
conformidad con la ley 21 de 1991, a través de la cual Colombia asume el Convenio 169 de la
OIT sobre pueblos indígenas y tribales en paises independientes y la ley 70 de 1993 que consagra
la protección de la identifdad cultural y derechos de las comunidades negras de Colombia.
Igualmente, el carácter especial en el tratamiento de estas poblaciones se encuentra reglamentado
para efectos de proceso de “consulta previa” por el decreto 1320 de 1998.

•  Estado Legal y Manifestaciones de Incorformidad Social
??Acciones Judiciales

Son todas las manifestaciones de inconformidad social expresadas por vías jurídicas.
Entre ellas se pueden distinguir: Acción de cumplimiento, Acción de nulidad, Acción de
tutela y Acciones popular y de grupo.

??Acciones de Hecho
Son todas las manifestaciones de inconformidad social expresadas por vías de hecho.
Entre ellas se pueden sistinguir: Marchas de protesta, paros cívicos, tomas pacíficas de
instituciones, guerra informativa y amenazas, presiones, coacciones, asesinatos, saboteos.

•  Impactos con Efectos Socioculturales
??Desplazamiento de Población

Se configura como impacto ambiental cuando por necesidades del proyecto sobre un
territorio específico, las familias o comunidades que en él habitan deben trasladar su sitio
de vivienda, de trabajo o de aprovisionamiento de recursos. Este impacto genera estrés
psicosocial y desadaptación de los afectados con diferentes grados de magnitud según
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sus niveles de vulnerabilidad económica, social y cultural.

??Pérdida de Actividades Productivas
Se configura como impacto ambiental cuando por necesidades del proyecto sobre un
territorio específico se transforma la vocación económica dejando a las poblaciones
desprovistas de sus formas tradicionales de producción. Esta pérdida puede ser empleo,
actividades agrícolas o de servicios y puede afectar tanto economías familiares, como
locales e incluso regionales.

?  Pérdida de Patrimonio Histórico
Se configura como impacto ambiental cuando por necesidades del proyecto sobre un
territorio específico, se pierde la posibilidad de estudiar y conocer los procesos de larga
duración del mismo cuyas evidencias materiales, se constituyen en la única vía para
producirlo. El patrimonio histórico y particularmente el arqueológico se considera
fundamento de la identidad nacional y debe ser protegido a través de su rescate con altos
niveles científicos y su divulgación a la sociedad.

??Destrucción de Infraestructura social
Se configura como impacto ambiental cuando por necesidades del proyecto sobre un
territorio específico, la infraestructura para uso colectivo de cualquier tipo es destruida.
Caminos, carreteras, puentes, centros de salud, escuelas, espacios lúdicos y de reuniones
públicas, son ejemplo de infraestructura social que puede ser destruida.

??Generación de Empleo no Calificado
Se configura como impacto ambiental cuando por necesidades del proyecto sobre un
territorio específico, se introduce un vector temporal o definitivo de trabajo que demanda
mano de obra local. Usualmente esta fuente de trabajo no constituye una actividad
económica permanente y por esta razón configura una distorsión a la economía local. Se
ha considerado que esta generación de empleo bien manejada, puede convertirse en un
beneficio a las poblaciones locales.

?  Deterioro de Poblaciones Receptoras
Se configura como impacto ambiental cuando por necesidades del proyecto sobre un
territorio específico, se presenta una migración significativa de gentes que presionan y
demandan bienes y servicios sobre poblaciones receptoras (campamentos de obreros,
sitios y frentes de obra, pueden ser causa de este deterioro). En los procesos de
reasentamiento de población los desplazados pueden ser dirigidos hacia otros núcleos
poblados, implicando que éstos deban adaptarse a la nueva situación.

?? Potencialización de conflictos
Se refiere al hecho de que el proyecto llega a una región preexistente, caracterizada las
más de las veces, por una serie de conflictos entre diversos actores sociales y la capacidad
que tiene dicho proyecto, por sus demandas sobre los recursos naturales y por el hecho
de afectar de manera diferencial a los distintos grupos sociales, para potencializar los
conflictos existentes.

??Físicos
Dentro de una concepción integral del medio ambiente, la dimensión física del impacto
ambiental se refiere a la alteración de procesos y rasgos físicos del entorno, la cual puede
generar un conjunto de impactos con implicaciones sobre las demás dimensiones como
son la biótica, la económica, la cultural y la política.

?  Bióticos
Igualmente en una concepción integral, la dimensión biótica del impacto ambiental se
refiere a la alteración de los ecosistemas, ésta puede generar impactos con implicaciones
sobre las dimensiones la física,  económica, cultural y política.

En este punto es necesario anotar que tanto la dimensión física como la biótica constituyen
problemas complejos que deben tratarse y desarrollarse en profundidad, lo cual no se realizó por
exceder los alcances y objeto del trabajo. Desde una perspectiva integral, resultan recomendables
fases posteriores que consideren este aspecto.
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•  Medidas de Manejo de los Impactos
??Correspondencia entre Impacto y Medida de Gestión

Señala básicamente la eficacia y pertinencia de la medida propuesta para prevenir, mitigar,
corregir o compensar el impacto identificado y evaluado. Si bien existen amplias
experiencias aplicadas a lo largo de la historia de la gestión ambiental y estas se constituyen
en materia prima para evaluar la correspondencia, se debe tener en cuenta que cada
proyecto es un caso específico, lo cual implica un juicio de experto que se ocupe de
evaluarla.

??Oportunidad en el Planteamiento de la Medida
Señala básicamente el ajuste de cronogramas de ejecución de las medidas del Plan de
Manejo Ambiental, a fin de que éstas resulten adecuadas al momento de ocurrencia de
los impactos ambientales. Se debe tener en cuenta que el tema de la oportunidad constituye
una variable crítica de la planeación cuyo éxito se refleja en la posibilidad de la prevención
como la mejor medida sobre los impactos.

•  Capacidad Institucional
??Disponibilidad de Políticas

Un análisis juicioso de las políticas, normas y procedimientos de tipo ambiental, adoptados
por el desarrollador del proyecto permiten inferir si la gestión ambiental es un proceso
imbricado en las operaciones del día a día de la empresa y por tanto, hacen parte de una
gestión regular y sistemática, o por el contrario, se trata de enunciados que no se
corresponden con actitudes de la gestión cotidiana

?  Disponibilidad de Recursos
El examen de la disponibilidad de recursos tanto técnicos como financieros, desde las
etapas iniciales de los proyectos, permite percibir el grado de compromiso con la gestión
ambiental, lo que se reflejaría en una adecuada asignación de dichos recursos.

•  Disponibilidad del Recurso Humano
??Conformación de Equipos Interdisciplinarios

Los estudios ambientales y el plan de manejo ambiental desde una perspectiva integral,
requieren de la intervencióin de múltiples disciplinas cientificas, la omisión de alguna de
ellas puede derivar en la omisión de consideraciones fundamentales a la comprención y
adecuado manejo de los impactos. Los equipos interdisciplinarios deben conformarse en
solución de compromiso con la magnitud y complejidad del proyecto y sus impactos.

??Competencia del Recurso Humano
Estrechamente relacionada con lo anterior, se refiere al grado de calificación, habilidades
y formación del equipo responsable de la gestión ambiental, lo cual se constituye en
garantía de seriedad y buen manejo del proceso.

En la Figura 4. Se presenta el diagrama de causalidad entre las perspectivas de primer y
segundo nivel. Muestra cómo se encadenan lógicamente los elementos contenidos en las perspectivas
y porqué es necesario realizar seguimiento a la totalidad de ellas.

Con un Recurso Humano Disponible que responda a la magnitud de los impactos y a la
gestión necesaria, se puede identificar de manera más idónea los Impactos con Efectos Socioculturales
(entre otros) del proyecto y consecuentemente determinar más asertivamente las Medidas de Manejo
de los Impactos de cada uno de ellos.

Lo anterior garantiza mejores Programas de Información y Participación Comunitaria (y de
Consulta Previa a Comunidades Indígenas y  Negras cuando se afecten) que permitirán cumplir con
el Estado Legal de los proyectos y que  minimicen las Manifestaciones de Incorformidad Social que
pueda generar una mala gestión de los impactos que los afectan.
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3.  ESTRUCTURA POR ETAPAS

De acuerdo con la planteado en el numeral anterior, es perfectamente posible estructurar un
Sistema de indicadores socioculturales siguiendo un esquema de perspectivas de primer y segundo
nivel que garantiza la coherencia, en cuanto a relaciones de causalidad, de los diversos aspectos
que se deben tener en cuenta para realizar el seguimiento a la gestión sociocultural de un proyecto
de desarrollo.

El siguiente problema que debe atacarse es cómo garantizar coherencia entre las diversas
etapas del ciclo de licenciamiento ambiental, de tal manera que el seguimiento incluya la información
pertinente generada en las etapas anteriores, para que se preserve la continuidad en la gestión.

Para tal efecto se han definido tres etapas diferentes:
•  Etapa de licenciamiento

•  Etapa de construcción

•  Etapa de operación

En la etapa de licenciamiento, el objetivo del Sistema de Indicadores será brindar
elementos de juicio que permitan un doble propósito: de un lado entregar al equipo de profesionales
encargados de la aprobación de la licencia herramientas que les permitan confrontar la calidad del
estudio contra los estándares de una gestión adecuada a la legislación y a las mejores prácticas de
gestión ambiental, de otro, brindar señales de “Alerta Temprana” que permitan detectar cuáles son
los puntos críticos que, desde la óptica del Estudio de Impacto Ambiental, se presentarán en la
gestión del proyecto y por tanto, señalen cuáles han de ser los aspectos más relevantes sujetos a
seguimiento en la etapa de construcción.

En la etapa de construcción, el objetivo del Sistema de Indicadores será brindar

THE BALANCED SCORECARD
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Figura 4.
Diagrama de causalidad entre las
perspectivas de primer y segundo
nivel
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herramientas que permitan monitorear los impactos que se están presentando, garantizar que el
manejo que se está dando a dichos impactos es adecuado, detectar impactos no considerados en
el EIA pero presentes en la realidad y por último, señalar aspectos que quedarán pendientes para
ser gestionados en la etapa de operación del proyecto.

En la etapa de operación, el objetivo del Sistema de Indicadores será hacer seguimiento
a los temas pendientes de la construcción, detectar impactos que se presenten, no contemplados
en el EIA y velar por que el Plan de Manejo Ambiental de Operación (PMAO) se desarrolle sin
tropiezos.

En la Tabla 1. Planteamiento General del Sistema de Indicadores, que se muestra a
continuación, se presenta el esquema general del sistema de indicadores socioculturales definiendo
los alcances de los indicadores para cada perspectiva y etapa.

PERSPECTIVA DE 
PRIMER NIVEL

PERSPECTIVA DE 
SEGUNDO NIVEL

Qué se va a medir Indicadores en el subproceso
de otorgamiento de licencia

Indicadores en el subproceso
de seguimiento a la construcción

Indicadores en el subproceso
de seguimiento a la operación

1 1A Aspectos del programa: Indicadores que muestren 
evidencia de:

Cumplimiento a lo exigido en la 
licencia

Cumplimiento a lo exigido en la 
construcción

COMUNIDADES PROGRAMA DE
INFORMACION Y 
PARTICIPACION
COMUNITARIA

Procedimiento General
Escenarios y espacios de 
participación
Contenidos y alcance de la 
convocatoria
Información
Consulta

Inclusión
Convocatoria
Realización
Discusión
Acuerdo

Desarrollo del programa de PIPC 
con los mismos indicadores

Oportunidad en el cumplimiento 
de compromisos pendientes

1B
CONSULTA PREVIA 
A COMUNIDADES 

INDIGENAS Y 
NEGRAS

Procedimiento General
Escenarios y espacios de 
participación
Contenidos y alcance de la 
convocatoria
Información
Consulta

Indicadores que muestren 
evidencia de:
Inclusión
Convocatoria
Realización
Discusión
Acuerdo

Desarrollo del programa de PIPC 
con los mismos indicadores 
atendiendo a las particularidades 
de estas comunidades

Oportunidad en el cumplimiento 
de compromisos pendientes

1C Acciones judiciales Indicadores de Uso y frecuencia 
de acciones judiciales

Indicadores de Uso y frecuencia 
de acciones judiciales

Indicadores de Uso y frecuencia 
de acciones judiciales

ESTADO LEGAL Y 
MANIFESTACIONES

DE 
INCONFORMIDAD

SOCIAL

Acciones de hecho Indicadores de Uso y frecuencia 
de acciones de hecho

Indicadores de Uso y frecuencia 
de acciones de hecho

Indicadores de Uso y frecuencia 
de acciones de hecho

2 2A Impactos Socio culturales:
IMPACTOS Desplazamiento de población

SOCIO - Pérdida de actividades 
CULTURALES Pérdida de patrimonio histórico

Deterioro de poblaciones 
Generación de empleo no 
Destrucción de infraestructura 
social
Otros

Para los impactos contemplados,
indicadores que midan:

Para los impactos contemplados,
indicadores que midan:

Oportunidad en el cumplimiento 
de compromisos pendientes

Correspondencia entre impacto 
y medida de gestión

Correspondencia entre impacto 
y medida de gestión (Juicio de 
experto)

Oportunidad en la implementación 
de la medida de manejo

Oportunidad en el planteamiento 
de la medida

Oportunidad en el planteamiento 
de la medida (Ajuste de 
cronogramas propuestos)

Eficiencia en la implementacion
de la medida de manejo

3 3A Disponibilidad de Políticas Grado de adecuación de las 
políticas

Grado de adecuación de políticas, 
procedimientos y normas

Grado de adecuación de 
políticas, procedimientos y 
normas

CAPACIDAD 
INSTITUCIONAL Y 

RECURSO HUMANO

CAPACIDAD 
INSTITUCIONAL

Disponibilidad de Recursos Indicadores de disponibilidad de 
recursos técnicos y financieros

Indicadores de disponibilidad de 
recursos técnicos y financieros

Indicadores de disponibilidad 
de recursos técnicos y 
financieros

Conformación del equipo de gestión: Conformación del equipo de 
Cobertura temática Cobertura temática
Nivel de formación Nivel de formación

Competencia del Recurso 
Humano

Indicadores de nivel de 
capacitación

Aceptación por la comunidad Aceptación por la comunidad

PLANTEAMIENTO GENERAL DEL SISTEMA DE INDICADORES

Seguimiento a impactos
socio-culturales remanentes

Seguimiento a impactos
 socio-culturales remanentes

Oportunidad y eficiencia en la 
implementación de medidas 
del PMA de Operación

2B
MEDIDAS DE
MANEJO DE 

LOS IMPACTOS

IMPACTOS
Y SUS 

MEDIDAS 
DE MANEJO

3B
 DISPONIBILIDAD 
DEL RECURSO 

HUMANO

Indicadores correspondientes
a la evaluación de magnitud de
cada uno de los impactos en 
construcción y operación, 
diseñados
con el objetivo de ser alertas 
tempranas

Indicadores que midan la evolución
 en el tiempo de la magnitud
 del impacto real causado 

Evolución en el tiempo de impactos 
socio-culturales no contemplados en 
los estudios

Conformación del equipo 
interdisciplinario

Indicadores de correspondencia 
entre 
los impactos y la gestión y la 

Tabla 1.
Planteamiento General del

Sistema de Indicadores
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3.1.  Proceso de estructuración

En primera instancia, al iniciar el proceso de licenciamiento, el MMA recibe el Estudio de
Impacto Ambiental (EIA) y aplica los procedimientos usuales de evaluación, solicitud de información
adicional –si es del caso- y aprobación de la licencia. Dependiendo de cuáles impactos sean previsibles
como de magnitud importante, se seleccionarán los indicadores correspondientes para incluirlos en la
lista de seguimiento para la etapa de construcción, igual razonamiento se aplica a las comunidades,
dependiendo de si existen o no comunidades indígenas y negras, se seleccionarán los indicadores
pertinentes, de tal manera, que al terminar el proceso de licenciamiento se tiene una estructura de
seguimiento (perspectivas de primer y segundo nivel e indicadores específicos) definidos para ese
proyecto en particular, para ser aplicados en la etapa de construcción.

En la etapa de construcción, se revisará la estructura de seguimiento obtenida en la etapa de
licenciamiento, con el fin de incluir cualquier cambio ocurrido entre aquella y esta. Se le solicitará al
desarrollador del proyecto que reporte los indicadores periódicamente y se le realizará seguimiento
por parte del MMA, con especial énfasis en el cumplimiento, oportunidad y eficiencia de las medidas
de manejo y siempre con una actitud abierta hacia las señales que puedan indicar aparición de
impactos no contemplados en los EIA, para involucrarlos de inmediato en el proceso de diseño de
medidas de gestión y correspondientemente en el seguimiento.

Al final del período de construcción, se tendrá un proyecto listo para operar, con un gran
porcentaje de su plan de manejo ambiental implementado y posiblemente algunas medidas
pendientes de aplicación. Con base  en esa situación, se diseñará el sistema de seguimiento para
la operación.

En la etapa de operación, se partirá de la estructura de seguimiento que se diseñó en
construcción, unida a los programas periódicos de mantenimiento durante operación, más cualquier
impacto de largo plazo que vaya apareciendo y no se hubiera detectado previamente.

4.  CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Consideraciones para la implementación del CMI

La efectividad de la implementación de un Cuadro de Mando integral (CMI) tiene como
factor crítico de éxito el cambio cultural en las instituciones y concretamente de las personas que
van a hacer uso de él.

La transición hacia una cultura de la medición, requiere en primera instancia de un programa
de formación y sensibilización frente al modelo propuesto. En este sentido, es importante resaltar
que el CMI es ante todo una herramienta de gestión estratégica y como tal debe ser presentada.
Proponer el CMI como una herramienta de coerción o vigilancia frente a sus usuarios
irremediablemente conducirá al fracaso.  Se hace énfasis en este concepto pues la no adopción del
CMI como una herramienta que ayuda a los usuarios del modelo a adelantar una mejor gestión crea
aversión en su aplicación con el resultado antes mencionado.

Otro elemento crítico para una efectiva implementación del CMI es el compromiso decidido
y permanente (voluntad política) de los administradores de la herramienta. Nos referimos con esto
a la incorporación, aplicación, mantenimiento y seguimiento del CMI como una práctica del día a día.

La aplicación permanente de un CMI permite ir mejorando la herramienta misma a través de
la incorporación de la experiencia de los usuarios y la retroalimentación que éstos le proporcionen
al modelo. Lo anterior pone de presente que se trata de un proceso de mejoramiento continuo que
se fortalece en la medida que se evidencian los resultados esperados.  La participación de los
usuarios en los procesos de mejoramiento de la herramienta y del modelo mismo  hace que éste se
interiorice y se generalice su uso.

La autoridad ambiental será la encargada de promover y liderar la aplicación y uso del modelo
y darle el status requerido de tal manera que se incorpore como la mejor práctica para el seguimiento
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y gestión de las problemáticas socioambientales que se presenten en los proyectos de desarrollo.   Se
recomienda que antes de poner en marcha la implementación del modelo se desarrolle una prueba
piloto que permita constatar las bondades de la herramienta y si es del caso hacer los ajustes
necesarios a la misma.

El CMI propuesto en este trabajo recoge de manera general los elementos claves en la
evaluación socio ambiental de los proyectos de desarrollo, sin embargo, obviamente no puede
recoger las problemáticas particulares de cada proyecto.  La diversidad de tipos de proyectos, las
características propias de las comunidades afectadas y las complejidades que se derivan de la
interrelación con cada una de ellas deberán ser particularizadas y llevadas al modelo conservando
su lógica y estructura.

Del ejercicio piloto propuesto es posible que se evidencien otros niveles de seguimiento
(más detallado) que el propuesto en este trabajo, estos nuevos niveles de seguimiento serán
determinados por la complejidad, importancia y accesibilidad de la información de los proyectos
desarrollados. Es acá donde el proceso de retroalimentación del modelo lo enriquece y lo mejora
continuamente.  Obviamente la implementación de un CMI no es un proceso sencillo y por lo tanto
se presentan varios obstáculos entre los cuales se pueden resaltar:

La resistencia cultural al cambio.  En especial si apenas se empieza a transitar hacia una cultura
de la medición.  A nadie le gusta que lo midan, que lo vigilen, que lo controlen, por lo tanto surgirán de
manera natural barreras para entorpecer la implementación de las herramientas de medición.  Reiteramos
el planteamiento de que se debe mostrar el sistema como una herramienta de gestión que posibilita el
logro de los resultados esperados, más que como herramienta de control.

Indisponibilidad de recursos para el manejo de la herramienta. Es indispensable disponer de
recursos humanos, financieros, logísticos y de información que permitan la aplicación del modelo.
•  Recursos humanos: se debe formar un equipo interdisciplinario que esté permanentemente al

frente de la implementación del modelo, este equipo deberá ser liderado por un representante de
muy alto nivel del MMA.

•  Recursos financieros: La implementación del CMI debe tener el carácter de proyecto al interior del
Ministerio y por lo tanto se le deberán asignar recursos financieros necesarios para que el proceso
sea exitoso.

•  Logísticos: Es importante que el equipo encargado de la implementación del CMI tenga un corpus
en el MMA que le permita formalizar y propiciar los espacios de discusión y  aprobación de las
propuestas que se  presenten.

• Recursos de información: Antes de implementar el modelo es indispensable identificar las fuentes
y flujos de información que lo alimentarán, los sistemas de información disponibles y cómo éstos
pueden fortalecer el procesamiento y manejo de información.

Inicialmente la herramienta como tal, puede implementarse en una hoja de cálculo
convencional, en la medida que el modelo sea refinado y estabilizado, se puede optar por desarrollar
un sistema propio o adoptar algunos de los paquetes de software que se encuentran disponibles en
el mercado para facilitar el seguimiento a los indicadores definidos.

Finalmente, queremos subrayar el hecho de que la implementación de un CMI requiere de
mucho tesón por parte del equipo encargado, por lo cual se requiere de toda la voluntad política del
grupo directivo del MMA y la persistencia del equipo para superar los obstáculos que se presentan
durante esta fase.
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