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INTRODUCCiÓN 

En los momentos actuales Cuba se encuentra en un proceso de revitalización de su industria en 
general y dentro de esta la industria cervecera, se trata de colocar a dicho sector en condiciones 
de competir a nivel nacional e internacIonal, incorporando los avances operados tanto en materia 
tecnológica, como en términos de efiCiencia y eficacia de sus procesos productivos manteniendo a 
la protección del medio ambiente como un aspecto estratégico esencial. 

El contexto donde opera la industria cubana es un mundo cada vez más globalizado, tanto en sus 
relaciones económicas, como pol/ticas y sociales, eso ha permitido que en la actualidad un nuevo 
paradigma se abra paso con mayor rapidez, es aquel donde la actividad administrativa debe 
priorizar la protección, recuperación y mejoramiento del medio ambiente. lo que se convierte en 
una razón fundamental para perpetuar en primer lugar la existencia de la raza humana y en 
especial sus nuevas y futuras generaciones, influyendo a su vez de forma importante en la 
optimización de utilidades para la empresa. 

Hoy la "competitividad" resulta una palabra clave que capta el interés de empresarios y la 
comunidad en general, existen otras no menos importantes como productividad, calidad, imagen, 
efectividad, calidad, rentabilidad, también costos y en todas ellas ejerce una influencia significativa 
el Sistema de Administración Ambiental. 

Para las estrategias de negocios es particularmente importante mantener sanas las variables que 
influyen en los conceptos anteriores. esto se hace vital cuando se refiere a la capacidad de 
exportar las producciones, pasando a formar parte de estrategias con amplio valor económico. Asl 
mismo, lo es para retener y conservar el mercado interno, más aun si el mercado comienza a ser 
competitivo al acceder a él otros productos del extranjero, que es lo que esta pasandO en el caso 
específico de Cuba. 

Por otra parte desde hace varios años, se viene realizando un esfuerzo internacional en distintas 
partes del mundo tratando de disminuir el deterioro del medio ambiente, primero con la aplicación 
de las normas ambientales inglesas. después aplicando el reglamento EMAS, y de manera más 
reciente instrumentando las normas ISO 14000: todas ellas han ido abriendo un camino común, 
independientemente de los regímenes pollticos que predominan en las naciones. 

En los paradigmas anteriores, la politica ambiental hacia la industria se caracterizó por establecer 
controles que buscaban disminuir el impacto negativo sobre el ambiente, preocupándose 
fundamentalmente por corregir los problemas de sus manifestaciones ambientales al final del 
proceso productivo. 

Esta política significó un enfrentamiento entre las empresas del sector productivo y las autoridades 
encargadas de velar por el cuidado del ambiente, donde las primeras apreciaban todas las 
exigencias de las segundas como un freno para su desarrollo industrial, su rentabilidad y 
productividad, Como es lógico suponer, la política mencionada significaba para las industrias 
costos que no le reportaQan ~aparentemente~ beneficios tangibles, por lo que era usual descuidar 
estos aspectos, o en su defecto, sólo consideral1os cuando se acercaba una inspección ambiental 
o algo parecido, lo que afectaba negativamente la conservación de Medio Ambiente. 

Este tipo de soluciones se mantendrá como algo necesario en algunos casos, pero comienza a 
tomar fuerza un campo de acción más eficaz y mucho mas prometedor, que logra la fusión entre 
las soluciones ambientales y la actividad industrial con la prevención de la contaminación, a través 
de cambios en los procesos productivos, que no sólo permiten cuidar el ambiente, sino que 
además significan una fuente importante de ahorros, favoreciendo así la competitividad de la 
industria, representando las soluciones el cumplir con las obligaciones sociales y morales. 
garantizando a su vez mayores ingresos a menores costos, lo que hace a la industria más rentable. 



Cumplir los objetivos propuestos y lograrlos bien, de la mejor manera, es siempre positivo; por lo 
que la eficiencia y la eficacia se unen armónicamente con el cuidado del ambiente. convirtiéndose 
en una meta única. 

Por otra parte, con los efectos de la globalización los Estados pueden ser vistos como actores 
centrales en el escenario intemacional a partir de paradigmas realistas o estructuralistas de las 
relaciones internacionales. Sin embargo, cuando se observan movimientos, transacciones y 
alianzas rnllls alta de las fronteras, que escapan al control de los gobiernos, es donde comienza a 
jugar un papel trascendental la certificación ISO, debido a las interacciones cotidianas entre los 
miembros de la comunidad internacional, facilitados por la globalización económica asl como los 
avances tecnológicos y de las comunicaciones. 

Las normas elaboradas por ISO están siendo difundidas mpidamente en todo el mundo, tanto en el 
ambito público, como en el privado y esttln teniendo aceptación por parte de empresas de distintos 
sectores productivos y de diferentes tamai'ios. ISO está propiciando que las empresas incorporen 
voluntariamente sistemas de administración ambiental y administración en general. de conformidad 
con lineamientos preestablecidos por la propia organización, y que los gobiernos las observen 
dentro de las politicas ambientales que se desarrollan. 

Actualmente se puede apreciar que la protección ambiental es un tema de interés. no sólo para los 
gobiernos, sino también para las empresas y las ONGs. Paralelamente a las regulaciones de 
cumplimiento obligatorio aplicadas por los gobiernos existen iniciativas como ISO 14000, creadas 
por la propia iniciativa privada, tendientes a la consecución de dicho Objetivo. 

Sin embargo, se considera conveniente apuntar que detrás de las medidas creadas por los 
agentes públicos y privados para proteger el ambiente subyacen intereses distintos. 
Concretamente, se hace referencia a los intereses de los gobiemos. de las empresas y de ISO. 

El interés que se observa por parte de los gobiernos, particularmente hacia las nonnas ISO 14001 
e ISO 14004, es notorio en la medida en que contribuyen a generar el cumplimiento por parte de 
las empresas de los requerimientos legales para la protección ambiental, que les son aplicables 
por su cameter obligatorio. 

Las empresas por su parte, mediante la instrumentación de las normas ISO 14000 pueden mejorar 
su administración interna y su competitividad en los mercados nacionales e internacionales a 
través de la certificación de la norma 14001, particularmente mediante el mejofamiento de la 
imagen de la empresa ante la comunidad, que otorga un grado de credibilidad y de reconocimiento 
local e internacional considerable. 

Tanto para los gobiernos como para las propias empresas, es deseable que éstas sean 
competitivas, particularmente a la luz de los fenómenos de globalización y de competencia por los 
mercados nacionales e internacionales. Lamentablemente, el fenómeno de la globalización ofrece 
oportunidades y retos que ni todos los paises ni todas las empresas de los distintos sectores y 
tamaños esttln en condiciones de aprovechar, dada la heterogeneidad de capacidades económicas 
existentes. 

Existen además los intereses de la propia ISO, entre los que destaca la homogeneización, 
mediante las normas respectivas, de los sistemas de administración ambiental y de la información 
ambiental aplicada en los productos. ISO es un foro de participación mixta y heterogénea, es decir, 
se da la participación de entidades públicas y privadas, dedicadas a diferentes actividades, en el 
que adernás destaca la participación de las grandes empresas transnacionates que tienen mayor 
facifidad para asistir a las reuniones de trabajo. 

La generalización y homologación pretendida por ISO en la adopción por parte de las empresas de 
dichas gulas, lineamientos o sistemas, no sólo conlleva aspectos positivos; también puede llegar a 
tener efectos negativos a través del costo de la certificación así como sobre la economía de los 
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paises, al afectar la competitividad de las empresas nacionales y los circuitos comerciales 
internacionales. 

las organizaciones de todo tipo están cada vez más preocupadas por lograr y demostrar un sólido 
desempeño ambiental, controlando el impacto de sus actividades, productos o servicios sobre el 
medio ambiente, teniendo en cuenta su política y objetivos ambientales. Hacen esto en el contexto 
de una legislación cada vez más estricta, del desarrollo de politicas económicas, de otras medidas 
para alentar la protección ambiental y de un crecimiento generalizado de la preocupación de las 
partes interesadas respecto a los temas ambientales, incluyendo el desarrollo sostenible. 

Muchas organizaciones han emprendido ~revisiones" o "auditorias" ambientales para evaluar su 
desempeño ambiental. Esas "revisiones" y "auditorías" por si mismas, pueden no ser suficientes 
para proporcionar a una organización la seguridad de que su desempeño no sólo satisface los 
requisitos legales y de su politica, sino que además seguirá haciéndolo. Para ser efectivas, ellas 
necesitan ser conducidas dentro de un sistema de gestión, estructurado e integrado con la 
actividad de gestión global. 

las normas sobre gestión ambiental de la serie ISO 14000 están destinadas a proporcionar a las 
organizaciones los elementos de un Sistema de Gestión Ambiental (SGA) efectivo, que puede ser 
integrado con otros requisitos de gestión, para ayudar a las organizaciones a alcanzar sus metas 
ambientales y económicas. Estas normas, como otras normas similares, no deben ser usadas para 
crear barreras comerciales no arancelarias, ni para incrementar o cambiar las obligaciones legales 
de una organización. 

Cuba. en correspondencia a lo anterior, ha creado su sistema de nOrmas NC-ISO que especifican 
los requisitos de un sistema de gestión ambiental para nuestro país. Ha sido redactada para ser 
aplicable a todos los tipos y tamaños de organizaciones y para adaptarse a diversas condiciones 
geográficas, culturales y sociales. El éxito del sistema depende del compromiso de todos los 
niveles y funciones, especialmente de la más alta dirección. Un sistema de este tipo permite a una 
organización establecer y evaluar los procedimientos para declarar una politica con sus objetivos 
ambientales, alcanzar la conformidad con ellos y demostrar la conformidad de otros. 

El trabajo de investigación desarrollado, trata de aprovechar el contexto actual para proponer 
acciones que favorezcan la implementación del Sistema de Administración Ambiental (SAA) en la 
industria cervecera cubana, la tesis se ha dividido en cuatro capitulos, donde e[ primero de ellos 
tiene por objetivo proporcionar el contexto que sirve como marco de referencia al mismo, en esta 
parte se encuentra [a base que sustenta todo el trabajo, se analizan los elementos que sostienen 
la importancia de velar por la conservación del Medio Ambiente y las exigencias actuales dentro de 
la sociedad cubana para lograr un mejor comportamiento en el sector industrial y evitar los 
impactos negativos a la naturaleza. 

Se vinculan en forma sistémica los efectos de las politicas y estrategias ambientales del pais con 
acciones de influencia externas, como el Centro de Producción más Limpia de la ONUOI y la 
acción intema que ejerce el Perfeccionamiento Empresarial iniciado por el Estado en gran parte del 
sector productivo, demostrando as! la necesidad del cambio y la importancia que tendrá dentro de 
este proceso la adopción del Sistema de Administración Ambiental (SAA), como una vía para lograr 
el cumplimiento de la responsabilidad social de las organizaciones productivas. 

En el capitulo 11 se hace un análisis del marco teórico conceptual, que sirve de argumento técnico y 
metodológico para los cambios que se proponen, los que servirán en el proceso de auto
preparación de los consejos de dirección con vistas al proceso de implementación del SAA, se 
comienza por dar elementos acerca de la teoría general de sistemas administrativos, entre las que 
se incluyen las etapas para su análisis, las fases para implementar un sistema administrativo con 
vistas a evitar errores en dicho proceso, planteando a su vez aspectos que argumentan la 
necesidad de implementación del SAA. 
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Este capitulo se convierte en una fuente de referencia importante para el análisis de acciones que 
se pueden desarrollar en las organizaciones con vistas a mejorar sus procesos productivos, se 
reflejan desde aspectos de la admrnistración de operaciones, evaluación del desempeño, hasta 
técnicas mas profundas como el Benchmarklng (emulación de parametros), la Reingeniería de 
Procesos y la Reestructuración. 

Por otra parte, se valoran los distintos conceptos existentes en la actualidad vinculados a la 
administración ambiental, estableciendo comparaciones entre los mismos que permitan ganar en 
claridad sobre sus objetivos y alcances, asl como en la necesidad que tienen las organizaciones de 
incorporarse al proceso de certificación ISO 14000, esto como una vía para lograr mayor 
competitividad de sus producciones a nivel internacional. 

Se analizan de igual forma tendencias actuales de integración entre los sistemas de regulación y 
control en materia ambiental, partiendo del ejemplo de México con el Sistema Integrado de 
Regulación Directa y Gestión Ambiental de la Industria (SIRG), que le ha está dando resultados 
favorables permitiéndole eliminar manifestaciones negativas, perdidas de información y control 
entre las diferentes entidades controladoras: esta experiencia puede ser aprovechada por el 
Ministerio de Ciencia Tecnología y Medio Ambiente (CITMA) en Cuba para adaptarla a nuestra 
situación concreta y evitar caer en los errores planteados. 

El capítulo tercero se convierte en el análisis del trabajo metodológico desarrollado, establece el 
problema, objetivos e hipótesis que sirvieron de gula en la investigación, para después desglosar 
las variables que fueron objeto de estudio, analizar la interacción entre las mismas, para culminar 
con la prueba de hipótesis y el analisis crítico de los resultados alcanzados, tanto en el trabajo de 
campo, como en las entrevistas. 

En el último capítulo, se reflejan los resultados fundamentales del trabajo de campo, se analizan 
los resultados y experiencias del Grupo Modelo en México y a continuación las experiencias de la 
Fábrica de Cervezas Tínima de Camagüey en la implementación del SAA, se reflejan las 
metodologías utilizadas, los análisis de impactos ambientales de la cervecerla, así como una breve 
reseña de la historia y situación actual de los casos estudiados. 

Cuando se inició la investigación. aplicar la experiencia en la Tínima era uno de los objetivos a 
futuro, pero el desarrollo vertiginoso de los acontecimientos permitió que se pudiera probar las 
hipótesis en la práctica, por lo que algunas de las concepciones iniciales de este trabajo que 
estaban en proponer la implementación del SAA en la Tínima, pasó a ser una propuesta para otras 
fábricas de la Asociación Cervecera. 

Se ha dejado para el final de la introducción el trasfondo fundamental del trabajo, que radica en su 
importancia para promover acciones encaminadas a disminuir el daño ecológico, se pretende por 
tanto aportar un granito de arena para la edificación de sistemas productivos que favorezcan el 
desarrollo sustentable de las naciones, es por ello que a continuación se anexa un articulo que 
llama a la reflexión sobre la importancia de trabajar con esmero para disminuir la contaminación 
ambiental en el planeta. 

Introducción at libro, Misión Rescate. Planeta Tierra. Edición Infantil Agenda 21. 
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UNITED :\ATlONS NATlONS UNIES 

Los niños son las victimas principales del subdesarrollo y la degradación del medio ambiente. En 
todos los paises del mundo, ricos y pobres, son ellos los primeros en sufrir las consecuencias de la 
pobreza, la desnutrición, la enfermedad y la contaminación. 

Por lo tanto. no es una simple coincidencia que la Agenda 21 dedique un capitulo a njtíos y 
jóvenes, en relación con el tema del desarrollo sostenible, lo cual subraya la necesidad de su 
participación activa en las cuestiones vinculadas, con el medio ambiente y el desarrollo. 

Quiza el mayor logro de la "Cumbre de la Tierra~ haya sido el surgimiento de una asociación 
mundial comprometida con un desarrollo sostenible: no olvidemos que dicha asociación debe 
beneficiar e incluir a los jóvenes, en cuyas manos se encuentra el futuro de este planeta. 

Espero, sinceramente, que este libro ayude a los niños de todo el planeta a comprender y apreciar 
el frágil mundo en que vivimos, y que los estimule a realizar todo lo posible con el fin de proteger y 
mejorar este mundo, nuestro único hogar. 

Boutros Boutros - Ghali 
Secretario General 

NacIones Unidas 

Fuente: AlBOUKREK Aar6n, Misión Rescate. Planeta Tierra. Edición Infantil Agenda 21. trad. 
Laura Mayela Zertuche. Ediciones Larousse S.A de C.V., 1994, p. 5 

5 



Capítulo 1 Elementos que influyen en la implantación de un Sistema de 
Administración Ambiental en la Industria cervecera cubana. 

1.1 Responsabilidad social de las organizaciones. 

En el ambiente externo de las organizaciones encontramos elementos Que influyen para que se 
instrumente la administración de los aspectos ambientales relacionados con sus productos. 
procesos y servicios; uno de dichos elementos es la Responsabilidad Social de la Organización. 
que junto a la Politica de Desarrollo Sustentable, la Situación Ambiental existente. la Legislación 
Ambiental vigente, la Globalización de los mercados y en el caso de Cuba, la Estrategia Ambiental 
Nacional, así como las acciones del Centro Nacional de Producción más Limpia. sin descartar 
algunos otros que pudiesen influir directamente en dicha dirección. 

El ambiente externo demanda a la organización Responsabilidad Social, a través de grupos de 
interés internos y externos a ella. con el objetivo de que tome acciones en sus productos, proceso 
y servicios, para buscar el bien de la sociedad en general. 

En distintas partes del mundo. muchos paises, organismos. asociaciones y empresas, han 
adoptado la Politica de Desarrollo Sustentable. exigiendo de esta forma que las organizaciones 
atiendan las demandas de sus productos en los mercados de consumo, sin dañar el medio 
ambiente, con la convicción de que al hacer esto las generaciones venideras hereden posibilidades 
de una vida mejor o por lo menos .guales a las Que tenemos en la actualidad. 

La globalización de los mercados provoca que las organizaciones tengan que ser mas competitivas 
por una parte, y por la otra, aquellas que quieran exportar sus productos tendrán que cumplir con la 
legislación ambiental cubana y la del país donde llegarán sus productos. Además tendrán que ser 
innovadoras en sus productos, proceso y servicios demostrando que estos no dañarán el medio 
ambiente. 

En la actualidad, las organizaciones están sufriendo cambios rápidos, que tienen efectos decisivos 
en las estrategias administrativas de crecimiento, mantenimiento o de supervivencia, todo esto 
motivado por los cambios en su ambiente externo fundamentalmente, de ahí la importancia que 
viene cobrando la atención sistemática del ambiente externo, como una forma de ser más 
competitivos, la influencia de los grupos de interés ha crecido con el surgimiento de cuestiones y 
problemas sociales principalmente en los paises más desarrollados del sistema capitalista, estos 
problemas sociales dieron origen a movimientos activistas que estimularon, en diferentes formas. 
una crítica creciente del comportamiento de las empresas. 

Esta critica fue contra la idea de que las empresas deberlan buscar exclusivamente las utilidades. 
con poca o nula consideración por las necesidades sociales, planteándose la necesidad de un alto 
nivel de responsabilidad social de las empresas, bajo la convicción de que éstas tienen la 
obligación de buscar el bten de la sociedad en general, aun cuando al hacer10 mermen sus 
utilidades, esto en Cuba no representa un gran dilema, ya que el sistema empresarial es estatal y 
responde en primera instancia a los intereses de la sociedad. 

Si analizarnos los diferentes pun:os de vista de responsabilidad social, hay un número diferente de 
necesidades. Así vemos como hay autores que menciona algunas categorías de responsabilidad 
social, un ejemplo lo tenemos en la clasificación siguiente, donde se plantea a la Responsabilidad 
Social como: Obligación social; reacción social y sensibilidad social.' 

I CARROl B., Archie. A Three-DWnsional Conceptual Mode/ ofCorporate Performance ;-.lueva York: 
Acaderny ofManagement Review. 1979. Vol. 4 No. 4, pp. 497-505. 



La responsabilidad social como obligación social. 

En esta categoría, se plantea que una empresa se comporta socialmente responsable cuando trata 
de obtener beneficios dentro de los límites legales que impone la sociedad, ya que ésta los apoya 
permitiéndoles existir; por esta razón, las empresas están obligadas a compensar a la sociedad por 
el derecho de obtener beneficios. De ahí que el comportamiento legal para lograr1os, sea 
socialmente responsable y cualquier cumplimiento ilegal, que no sea para obtener beneficios, sea 
socialmente irresponsable. 

La responsabilidad social como reacción social. 

La sociedad espera un comportamiento que va más allá de proporcionar bienes y/o servicios; como 
mínimo, las empresas deben ser responsables de los costos social, ecológico y ambiental que 
reSulten de sus actividades. Por lo que las organizaciones deben reaccionar y contribuir a resolver 
los problemas de la sociedad, incluso aquellos que no puedan atribuírseles directamente. 

Responsabilidad social como respuesta a la sensibilidad social. 

En toda organización, un comportamiento socialmente responsable es anticipador y preventivo al 
dar respuesta a temas de sensibilidad social. que incluyen tomar partido en asuntos de interés 
publico, responder voluntariamente por acciones realizadas a cualquier grupo, detectar 
necesidades futuras de la sociedad y tomar las medidas para satisfacerlas, as! como mantener la 
comunicación con el gobierno en lo que se refiere a la legislación existente. 

Además de lo anterior, en la actualidad los cambios del ambiente externo han dado origen a una 
nueva clase de valores y expectativas. Se espera más de las organizaciones y de sus directivos, 
pero no existe acuerdo sobre cuáles deberían ser exactamente las prioridades; al respecto, en la 
bibliografia consultada se encontraron tres tipos de responsabilidades sociales, que son: Igual 
oportunidad, ecología y protectión al consumidor. 2 

Igual oportunidad: Hay un numero importante de áreas de igual oportunidad que proveen un 
mayor reto para los negocios, ellas son: legislación, contratación de desempleados, capitalismo 
minoritario y discriminación femenina. 

Ecologla: Uno de los grandes retos que invotucra a las organizaciones es el ecológico, la palabra 
clave es la interrelación de la organización con su medio ambiente (ciclos y ritmos naturales, 
desarrollo y estructura comunitaria, interacción entre los diferentes tipos de organismos, 
distribuciones geográficas y alteraciones de la población). Si el hombre empieza a realizar 
cambios en los ecosistemas podrla causar estragos. Algunos de los retos a los que se enfrentan 
hoy en día las organizaciones son el manejo de pesticidas, emisiones a la atmósfera, 
contaminación de aguas, contaminación por ruido y, en general, el cumplimiento de la legislación 
ecológica. 

Protección al consumidor: Es un movimiento social de los consumidores que buscan aumentar la 
cantidad de infonnación, educación y protección de ellos, en relación con los proveedores. Esta 
argumentación se ha definido en dos formas: 
a) Los compradores demandan más información sobre el producto ylo servicio que ellos compran. 
b} Los compradores demandan información, sobre la seguridad del producto. 

Las organizaciones necesitan la aceptación de la sociedad, ignorar los problemas sociales pudiera 
destruir1as en el largo plazo. Si no mejoran su imagen publica en forma voluntaria, casi 

2 HODGETI'S M., Richard. Managemenl. Philadtlphia: Saunders, 1975, pp. 500-520 
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inevitablemente serán sometidas a un mayor control gubernamental y en forma ascendente, al 
rechazo de grupos de interés. entre los que se pueden citar, a los partidos verdes ecologistas. 
Las grandes corporaciones han adoptado diversas actitudes frente a las responsabilidades 
sociales. Algunas compal"lías han invitado a la comunidad a participar en ciertas decisiones que 
afectan a la región; otras, por su parte, colaboran en los programas de renovación urbana o de 
lucha contra la contaminación. Podemos dividir la actividad de las organizaciones en cuatro niveles 
de jerarqula:3 

Niveles de jerarquía 
en las organizaciones 
con base en Su 
Responsabilidad 
Social. 

1er Nivel: Gerentes que piensan que se sirve bien a la sociedad 
mientras que la organización obedezca la ley. 

2do Nivel: Gerentes que van más allá de ese mínimo legal y 
aceptan cumplir con las expectativas del público y 
responder a sus opiniones. 

3er Nivel: Gerentes que prevén las expectativas del público y 
establecen normas idealistas de responsabilidad social 
y moral. 

4to Nivel: Gerentes que crean nuevas expectativas del público y 
establecen normas idealistas de responsabilidad social 
y moral. 

Por otra ¡arte se han planteado, "Diez Mandamientos para la Responsabilidad Social de la 
Empresa' 

1~ Tomarás medidas correctivas antes que se necesiten. 
2~ Trabajarás con los elementos afectados para resolver problemas mutuos. 
3~ Trabajarás para establecer normas y estándares en toda la industria. 
4~ Admitirás publicamente tus errores. 
5~ Participarás en los programas sociales apropiados. 
6~ Ayudarás a corregir los problemas ambientales. 
7~ Vtgilarás el ambiente social cambiante. 
6~ Establecerás y harás cumplir un código de conducta para la empresa. 
9~ Tomarás las actitudes públicas que se requieran ante las cuesoones sociales. 
10- Te esforzarás por obtener utilidades en forma constante. 

Algo muy similar a estos mandamientos de Responsabilidad Social se promulgó por el Gobierno de 
Canadá. llamado "Responsabilidad Integral" con el objetivo de que las empresas qulmicas mejoren 
su desempel"lo ambiental. 

1.1.1 Actividades especificas de Responsabilidad Social. 

La responsabilidad social puede clasificarse identificando los beneficios de cada actividad. 
Además de los empleados y los clientes hay otros grupos definidos de beneficiarios. hay también 
beneficiarios indefinidos. como las generaciones futuras. la sociedad en su conjunto y el bien 
común. a ellos se destinan determinadas actividades como el apoyo a las artes. De forma práctica 
los beneficiaños pueden dividirse en dos tipos, generales internos y externos. 

3 CORTÉS MEllA. Felipe Miguel, Metodología para la implantación de un Sistema de Administración 
AmbiemaJ. ISO 14001, en una empresa de la industria cervecera. Tesis de maesma en Administración. 
Mexico: UPIICSA -IPN, 1998, p. 80 
4lbid. p.95 
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Entre los beneficiarlos internos, se tienen a los dientes, los empleados y los accionistas, cada uno, 
de los cuales tienen intereses inmediatos y frecuentemente conflictivos en la organización: Con los 
clientes, la empresa tiene la responsabilidad social relacionada con las caracterlsticas del producto 
que les ofrece, como la calidad, seguridad del producto, empaque, daf'los ambientales y 
desempeño. Hacia los empleados se tiene la capacitación, desarrollo, adecuadas condiciones 
físicas de trabajo, salarios, número de horas de trabajo y prestaciones, entre otras. 

Los beneficiarios externos pueden ser especificos y generales, ambos se benefician de las 
actividades de la organización, aunque no tengan intereses directos o aparentes en ellas. 

Por otra parte las actividades que responden a las demandas de la sociedad pueden clasificarse 
en 8 categorías de responsabilidad social para la empresa:s 

1) línea de productos: Al fabricarlos de manera segura confiable y de alta calidad. 
2) Mercadotecnia: Siendo confiable e integra, en la publicidad de sus productos. 
3) Capacitación y educación de los empleados: prepara los empleados para que desempef'len 

sus trabajos adecuadamente y entrenarlos para manejar la nueva tecnología en lugar de 
despedirlos. 

4) Control del ambiente: Una empresa es responsable al utllizar tecnologla de producción que 
reduzca la cantidad de contaminantes que resultan del proceso de manufactura. 

5) Acciones enfocadas a las relaciones con los empleados, las prestaciones y la satisfacción en 
el trabajo: Pueden incluir servicios que cubran necesidades importantes. 

6) Área de desarrollo laboral para minorias y mujeres: Las empresas pueden dedicar sus 
esfuerzos a contratar y favorecer el desarrollo profesional de minorias. 

7) Salud y seguridad de los empleados: Proporcionando un ambiente de trabajo cómodo, limpio y 
seguro. 

8) Esfuerzos de responsabilidad social en el área de la filantropla corporativa: Efectuando 
donaciones a universidades. fundaciones artlsticas o culturales, a los desvalidos, a proyectos 
de desarrollo comunitario y a causas sociales. 

Finalmente, con los accionistas la responsabilidad es presentarte cómo se utilizan los recursos 
corporativos y los resultados que de ellos se obtienen, de forma completa y exacta. 

1.1.2 Argumentos a favor yen contra de la Responsabilidad Social. 

Entre los principales argumentos que sostienen la necesidad de la Responsabilidad Social en las 
empresas tenemos:6 

1- Expectativas del público: 
Las expectativas sociales de los negocios han aumentado dramáticamente desde los 60. 

2- Utilidades a largo plazo: las empresas tienden a obtener utilidades más seguras. 
3- Obligación ética: Una empresa debe tener conciencia de sus obligaciones sociales. 
4- Imagen pública: Las organizaciones buscan enaltecer su imagen pública para ganar más 

diente la, mejores empleados, acceso a tos mercados de dinero y otros beneficios. 
5- Mejor ambiente: Creando una mejor calidad de vida y una comunidad más deseable para 

captar y retener a los empleados. 
6- Oisminución de más regulaciones gubernamentales: Al volverse socialmente responsables 

las empresas pueden esperar menos reglamentos gubernamentales. 
7- Balance de responsabilidad y poder. Cuando el poder es mucho mayor que la 

responsabilidad, el desequilibrio estimula el comportamiento irresponsable que trabaja en 
perjuicio del bienestar público. 

8- Intereses de los accionistas: La Responsabilidad Social mejorará a largo plazo el precio de 
las acciones de una compatUa. 

5 DONNELL y James, Gibson James e lvancevicb Jonh, Dirección y administración de empresas. Nueva 
York: Addison-Wesley Iberoamericana, 1994, p. 69 
6 ROBBINS P. Stephen, Administración. México: Prentice Hall Hispanoamericana. 1994, p. 108 
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9- Tenencia de recursos: Las empresas disponen de recursos financieros, técnicos y 
administrativos para proporcionar apoyo a proyectos públicos de asistencia SOCial que 
necesitan ayuda. 

10- Superioridad de la prevención sobre la curación: Mejor prevenir que remediar problemas 
sociales. 

Dentro de los principales argumentos en contra de que las empresas asuman la Responsabilidad 
Social, se encuentran: 7 

1- Violación de la maximización de utilidades: Las empresas son más Responsables 
Socialmente cuando atienden en una forma estricta sus intereses económicos y dejan 
otras actividades a instituciones externas. 

2- Dilución de propósito: La persecución de metas sociales diluye el propósito fundamental de 
la organización. 

3- Costos: Las empresas tienen que absorber estos costos o transferirlos a los consumidores 
mediante precios más elevados. 

4- Demasiado poder: Si la organización persigue metas sociales necesitará tener todavia más 
poder. 

5- Falta de habilidad: La gente de negocios es poco apta para resolver los asuntos sooales. 
6- Falta de un apoyo público amplio: No hay un mandato amplio de la sociedad para Que los 

administradores se involucren en asuntos sociales. 
7- Falta de rendimiento de cuentas: No hay linea directa al rendimiento de cuentas de! sector 

empresarial al público. 

El opositor más destacado del concepto de la responsabilidad social de la empresa es Milton 
Friedman, quien en 1976 ganó el Premio NÓbel en economla, " .. Las empresas no tienen mas que 
una responsabilidad sociaL", senala Friedman, " .. utilizar sus recursos y energía en actividades 
tendientes a incrementar las utilidades, con la 50la condición de no violar las reglas del juego, 
deben actuar en competencia libre y abierta, sin engaflo ni fraude .. :. " .. pocas tendencias pueden 
minar tanto los fundamentos de la sociedad libre, como el hecho de que los funcionarios 
corporativos acepten otra responsabilidad social que no sea ganar la mayor cantidad posible de 
dinero para sus accionistas y para sí mismos.:. 

Estos son algunos de los argumentos a favor y en contra de la Responsabilidad Social que debe 
enfrentar una organización cuando la asume o no. La alta administración de la organización será la 
responsable de adoptarta y definir el grado de compromiso de la misma. 

1.2 DESARROLLO SUSTENTABLE. 

En los momentos actuales. los cambios que se han operado en el medio ambiente a nivel global, 
obligan a que toda política responsable de desarrollo debe considerar a los recursos del medio 
ambiente como un activo escaso. con frecuencia no renovable, de vital importancia para la vida 
humana. Por ello es imprescindible hablar del Desarrollo Sustentable. es decir. del desarrollo que 
atiende las necesidades de la actual generación sin afectar las posibilidades vitales de las Muras 
generaciones. Si queremos un mundo. pals. población o localidad con una mejor calidad de vida y 
un mayor bienestar para nuestras familias, el desarrollo sustentable debe convertirse en nuestro 
póncipaf objetivo. 

El desarrollo económico como se ha dado y concebido hasta ahora sobre todo a partir de la 
Revolución Industrial y después de la Segunda Guerra Mundial, no puede seguir asl, ya que el 
costo ambiental ha sido superior a los beneficios materiales. De ahlla preocupación de procurar el 

7 ROBBINS P. Stephen, Administración. México: Prentice Hall Hispanoamericana, 1994, p. 65 
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desarrollo sustentable con una protección ambiental acentuada y con reorientación de la 
producción, en función de procesos y productos que no deterioren o destruyan el medio ambiente. 

En el contexto Internacional, la interrelación entre los aspectos empresariales y ambientales, 
COmenzó después de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Ambiente Humano, en 
Estocolmo 1972. Posteriormente, en la asamblea general de las Organización de las Naciones 
Unidas de 1983, se planteó la cuestión del desarrollo sustentable, para lo cual se creó la Comisión 
Mundial para el Medio Ambiente y Desarrollo. Después de 4 años de trabajo, la Comisión publicó 
un informe "Nuestro Futuro Común" en 1987, en el que se introduce formalmente la expresión de 
desarrollo sustentable. 8 

Es a partir de este momento que las Naciones Unidas decidieron organizar la Conferencia de las 
Naciones Unidas sobre Medio Ambiente y Desarrollo (UNCED), también conocida como la Cumbre 
de la Tierra, que se nevó a cabo en Río de Janeiro, (junio de 1992). Lideres gubemamentales, 
empresariales y grupos privados se reunieron para discutir cómo se podría alcanzar en el mundo el 
desarrollo sustentable. 

Como sabemos, la economla mundial ha transitado hasta ahora por etapas de gran crecimiento y 
de incorporación de tecnologlas a los procesos productivos, pero son pocos los países y 
localidades que han alcanzado elevados niveles de vida. Es mas estos adelantos se han obtenido 
a costa de un uso indiscriminado de recursos naturales, entre ellos los energéticos, los bosques, el 
agua y los suelos con crecientes daños en ocasiones irreversibles, que ponen en peligro la salud y 
hasta la existencia de la especie humana. El sistema natural de la tierra tiene capacidades finitas 
para asimilar los sistemas de producción y de consumo humano, por lo que el crecimiento 
económico debe ser compatible con la protección ambiental y no darse a costa del capital natural. 

De manera paralela a estos avances, la Camara de Comercio Internacional (Cel) desarrolló la 
carta empresarial para el Desarrollo Sustentable en 1990, que fue lanzada al año siguiente en la 
Segunda Conferencia Industrial Mundial Sobre Manejo Ambiental (WlCEM). La carta empresarial 
de la Cámara de Comercio Internacional contiene 16 principios para el manejo ambiental 
adecuado. 

El desarrollo sustentable configura un nuevo paradigma, que se articula en tomo a un proceso 
gradual de transición, hacia formas cada vez más racionales de utilización de los recursos 
naturales, donde se concibe a una Sociedad Sustentable; como aquella sociedad con 
mejoramiento en la calidad de vida, sin deterioro de la capacidad de recarga de la tierra, resaltando 
que la contribución de los negocios puede hacerse y basarse sobre el principio de Responsabilidad 
conjunta. Para desarrollarse en forma sustentable, la sociedad tendrá que cuidar, entre otras 
cosas, el no comprometer el sustrato bioflsico del que depende el desarrollo, para heredar a las 
generaciones futuras una riqueza que, en todas sus dimensiones, no sea inferior a la que estuvo a 
disposición de la población actual. 

Dado el avance actual alcanzado en materia ambiental, las políticas publicas que instrumenten el 
cambio, se deberán basar en algunos principios generales, entre los que podemos mencionar los 
siguientes:9 

~ Prevención: La acción preventiva es mas eficiente que la acción correctiva. 
~ Descentralización: Los asuntos públicos se resolverán en la instancia administrativa más 

cercana posible al lugar de los hechos . 

• PEARSON S. Charles, El nexo enrre Comercio Internacional)' Medio Ambien/e. México: Centro Mexicano 
de Derecho Ambiental, 1995, pp. 33-35 
9 HUTCHINSON Collin, Integraring Environmelll Policy UIT Business Slrategy. Londres: Long Range 
Planning, 1996, Vol 29, No. 1, pp. 11-23 
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~ Quien contamina (o quien provoca daños en ecosistemas) debe pagar: asunción de los 
costos ambientales por parte de quien los provoca. 

~ Equidad: justicia social tanto en el acceso a bienes y servicios ambientales como en la 
distribución de costos y beneficios. 

Estas políticas públicas exigen una rápida evolución del sistema regulatorio vigente, que implica 
avanzar hacia el establecimiento de un conjunto de normas o criterios de calidad ambiental, que se 
apliquen a los propios sistemas bioflsicos, se vinculen a mecanismos económicos, fiscales y que 
aseguren parámetros de estabilidad ecológica en un marco de eficiencia productiva. 

En su acepción estrictamente biofisica, la sustentabilidad de los procesos de desarrollo, exige que 
en la utilización de los recursos naturales renovables, no se exceda la capacidad de renovación, 
que se respete la capacidad de carga de los sistemas atmosféricos, hidrológicos y de suelos para 
transformar y asimilar desechos, también que los beneficios de la explotación de recursos no 
renovables permitan generar alternativas o sustitutos en previsión de su agotamiento. Por lo que 
emprender la transición hacia un desarrollo sustentable, implica establecer un cuidadoso equilibrio 
dinámico, entre la población creciente, los cambios en los patrones de consumo y la evolución de 
las tecnologías de producción. 

Sólo un cambio de esta magnitud, permitirá modificar el esquema de incentivos, el conjunto de 
desafios y oportunidades que enfrentan los organismos sociales públicos y privados, así como a 
los propios individuos. As! mismo se requiere de un formidable cambio tecnológico, apoyado por 
mayores y mejores cuadros académicos, de investigación, profesionales capacitados, a través de 
enlaces institucionales que articulen el que hacer de las universidades, centros de investigación, 
colegios, cámaras de industriales y profesionales con las necesidades de reconversión productiva 
en las actividades primarias, la industria y los servicios. 

1.3 Situación Ambiental Cubana año 2000. 

Cuba no ha escapado a los cambios bruscos que se generan dla a día en nuestra naturaleza: 
todos pertenecemos a un mismo sistema, el terrestre, y actuamos de forma sinérgica y reaJfSiva, 
toda acción que ejercemos sobre la madre naturaleza tarde o temprano se revierte sobre nosotros 
mismos, no podemos negar que sabemos esto; sin embargo, seguimos transformando y en 
ocasiones destruyendo nuestro hábitat, casi siempre la causa está en la necesidad de crecimiento 
económico, comercial o en el demográfico, la realidad es que priorizamos todo por lo general y 
pocas veces nos detenemos a pensar en los danos y cambios que pueden provocar nuestras 
acciones en el sistema al que pertenecemos, cuando de industrias, fábricas y dinero se trata. 

En el siglo que acaba de concluir, se han logrado avances significativos en la interiorización del 
problema anterior. En el caso de Cuba se pueden apreciar en la siguiente cita. 

Los cambios que se han producido en la politica ambiental cubana están contribuyendo a una 
mayor capacidad para atender los problemas ambientales ya identificados, encontrándose entre 
los momentos más importantes: 10 

E La modificación de la Constitución en 1992, ocasión en que se incorpora a nuestra Ley 
Fundamental el concepto de desarrollo sustentable. 

Z La creación del CITMA en 1994 y la organización, a partir de esa fecha de su aparato 
institucional, tanto a nivel nacional como territorial. 

! La elaboración e implementación de una Estrategia Ambiental Nacional en 1997 y el desarrollo, 
a partir de ésta, de las estrategias territoriales y sectoriales 

10 el·BA. :\tINISTERIO DE CIENCIA TECNOLOGíA Y MEDIO AMBIENTE. AGENCIA DEL MEDIO 
AMBIENTE .Informe de la Situación Ambiental Cubana 1998, Habana, 1999 p. l. 
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::: La aprobación de la Ley 81 de Medio Ambiente por la Asamblea Nacional el 11 de Julio de 
1997. 

De manera más reciente, al final del ano 1999 y comienzos del 2000, se crea El Centro Nacional 
de Producciones más Limpias. 

En la medida que se conozcan con mayor exactitud [os problemas que tiene el medio ambiente 
cubano, se lograrán significativos avances en el uso y protección de los recursos con que cuenta el 
país, lo que contribuirá a la adopción de las medidas requeridas. 

Las acciones anteriores tienen su justificación en los cambios severos que se han observado, por 
ejemplo: 

Durante la segunda mitad del presente siglo, el clima en Cuba ha transitado hacia condiciones que 
están caracterizadas por el incremento de la temperatura superficial del aire: la mayor frecuencia 
de eventos de sequías severas, el aumento de la proporción de totales de lluvia en Inviernos, 
asociadas a eventos de grandes precipitaciones, el aumento de la capacidad destructiva de las 
lineas de tormentas prefrontales y tormentas locales severas y la mayor influencia de los efectos 
del evento El Niño I Oscilación del Sur (ENOS). El incremento observado en la actividad ciclónica 
en las últimas tres temporadas pudiera indicar el inicio de una nueva etapa de mayor actividad en 
nuestra Región. 

La presencia de Lili en 1996 y de Georges en 1998 parecen ser indicios también del comienzo de 
una etapa más activa para Cuba. 11 

En los últimos años, las condiciones observadas en el clima del pais son coherentes con las 
tendencias antes descritas. El año 1997 fue el más cálido en Cuba desde 1951 y las temperaturas 
registradas durante algunos meses de 1998 se han catalogado de muy elevadas. Durante los 
meses de abril a junio de 1998 las precipitaciones fueron muy escasas, provocando la sequia más 
intensa registrada desde 1941. Este proceso de sequía fue antecedido por un periodo de 
precipitaciones abundantes que transcurrió desde noviembre de 1997 hasta marzo de 1998. 

Si tomamos como referencia la Estrategia Ambiental Nacional y los principales problemas 
medioambientales que afectan a Cuba en la actualidad, que puedan vincularse a la actividad 
productiva de la industria, podemos referimos a los siguientes: 

En Cuba desde hace algunos años se observa una tendencia al aumento de la frecuencia de 
lluvias ácidas, situación que se acentúa entre 1989 y 1995, lo que representa el principal problema 
de la calidad de la atmósfera en el nivel regional. A partir de 1996 se ha producido una aparente 
disminución de la acidez de la lluvia, pnx:eso que no ha podido confirmarse con la calidad 
necesaria dado el deterioro actual del sistema de monitoreo. 

Si continuáramos con aspectos relacionados con la calidad de la atmósfera, del agua etc., se 
aprecia redundante algo que es evidente con los ejemplos citados, nuestra atención puede 
focalizarse en er ambiente y el tema que nos ocupa, cómo lograr producciones más limpias que 
signifiquen mayor eficiencia fisica, económica y productiva en las industrias, disminuyendo al 
máximo los daños ecológicos. 

Por otra parte no debemos pasar por alto, aspectos tan importantes como la preparación de la 
población para poder enfrentar con éxito una tarea de tanta envergadura, asl por ejemplo, entre los 
instrumentos para el control y la gestión ambiental se le da especial importancia a la Educación 
Ambiental. 

11 ¡bid. pp. 14 _ 18 
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La Estrategia Nacional Ambiental reconoce la necesidad de trabajar en función de desarrollar una 
cultura ambiental en nuestra población, como condición básica para el tránsito hacia el desarrollo 
sustentable. Desde el año 1997, Cuba cuenta con una Estrategia Nacional de Educación 
Ambiental (ENEA), documento orientador y metodológico, fruto de una amplia concertación que ha 
dado paso conjuntamente con las Estrategias Ambientales Provinciales a la elaboración de los 
Programas Territoriales de Educación Ambiental, en las diferentes provincias del país y en las 
areas que enmarcan nuestros ecosistemas de montana. 12 

Por otra parte, se trabaja en la firma de convenios de colaboración para la implementación de la 
ENEA en sectores claves como el Ministerio de Educación, el Ministerio de Educación Superior, el 
Ministerio de Cultura, el Instituto Nacional de Deportes, Educación Fisica y Recreación, el Instituto 
Cubano de Radio y Televisión, la Unión de Jóvenes Comunistas. la Federación de Mujeres 
Cubanas y los Comité de Defensa de la Revolución (CDR), muchos de los cuales ya se están 
implantando y muestran sus primeros resultados. 

Se han consolidado Campanas Nacionales en tomo al tema ambiental, ejemplo de ello son la 
Jamada por el 5 de Junio "Ola Mundial del Medio Ambiente" y la referente al Oía Mundial de la 
Capa de Ozono (CITMA), el Movimiento ¡;cojóven y Limpiemos el Mundo (UJC), así como las que 
continuamente promueven los CDR, en función de la higiene comunal, la recogida de materias 
primas y la siembra de árboles, entre otros. 

La elaboración de las estrategias ambientales de cada uno de los sectores de la economía, 
contempla la incorporaCión de acciones relacionadas con la capacitación y la divulgación de 
programas ambientales. Se desarrollan Programas de Educación Ambiental como parte de los 
planes de manejo de las áreas protegidas, asl como vinculados a los programas relacionados con 
la protección de las cuencas hidrográficas. También son varios los proyectos desarrollados por los 
organismos de la administración central del estado, empresas y otras entidades responsabilizadas 
con el desarrollo económico y social del pals; vale resaltar el Programa de Ahorro Energético 
(Ministerio de la Industria Básica), Para la Vida (Ministerio de Educación), Comunidad por la salud 
(Ministerio de Salud Pública), Municipio listo Para Vencer (instituto Nacional para el Deporte la 
Educación Física y la Recreación) o el Programa de Educación Ambiental del Parque 
Metropolitano de La Habana (Gobierno de La Ciudad de la Habana). Por otro lado, cada vez son 
más las entidades económicas que introducen la dimensión ambiental dentro de sus planes de 
capacitación. 

Se han dado pasos que consolidan la labor estratégica de la Red Nacional de Formación 
Ambiental, particulannente su trabajo en las provincias, promoviéndose una respuesta cada ves 
más consecuente de la formación profesional, acorde con las prioridades ambientales de cada 
territorio. 

Múltiples son los proyectos de educación ambiental que a nivel territorial y nacional se desarrollan, 
destacándose Mar Caribe (CITMA! UNESCO), Misión Ambiental (CITMA! Save lhe Children) y el 
asociado al Archipiélago Sabana-CamagQey (CITMAI GEF-PNUD). Es alentador el trabajo 
desplegado por diversas ONGs con relación a proyectos de educación ambiental, en tal sentido se 
destacan el Programa de la Fundación Antonio Núñez Jiménez de la Naturaleza y el Hombre, las 
acciones desarrolladas por el Centro Félix Varela o la Unión Nacional de Arquitectos e Ingenieros 
de Cuba, los eventos y proyectos promovidos por las Sociedades Económica - Am;gos del Pals, 
Espeleológica y Zoológica de Cuba, asl como los talleres y proyectos coordinados por e1 Centro 
Memorial Dr. Martin Luther King, Jr. y el Consejo de Iglesias de Cuba, por solo mencionar algunos. 

Varias y sistemáticas han sido las campanas de los jóvenes a favor del medio ambiente, conocidos 
son los eventos Ecojóven y la labor del Grupo de Ecología y Medio Ambiente de las Brigadas 

12 ¡bid pp. 22 - 23 

9 



Técnicas Juveniles, así como el movimiento de pioneros exploradores y las jornadas "limpiemos el 
Planeta", así como la coordinación del movimiento Carta de La Tierra en Cuba. 

Se reconocen notables avances en la divulgaaón de la problemática ambiental, ello se refleja en 
un mayor y mejor tratamiento de los temas relacionados con el medio ambiente por los medios 
nacionales y territoriales de comunicación, así como por el surgimiento de nuevas ediciones que 
abordan los problemas del desarrollo sustentable y el incremento de los artículos referentes a 
estos temas en publicaciones de organismos. empresas, organizaciones no gubernamentales, 
politicas y de masas, encargadas de orientar 105 esfuerzos por garantizar el desarrollo integral y 
sostenido junto a la conservación de su medio ambiente. 

Desde el punto de vista coercitivo, también se han fortalecido los mecanismos de control, 
comenzando por la inspección ambiental, a lo que contribuyó la entrada en vigor de la Resolución 
130, que la ha fortalecido progresivamente desde el punto de vista cualitativo y cuantitativo. 
Para tener una idea más clara, mientras en 1997 se realizaban 50 actividades de inspección, en 
1998 se hicieron 198 y en el primer trimestre de 1999 fueron 53, para un total de 301. Así mismo, 
hasta finales de 1999 se hablan inspeccionado de forma integral 35 municipios en todo el pals y se 
habían reinspeccionado 25. 13 

Las principales deficiencias identificadas en el proceso de inspección se relacionan con: 
• Desconocimiento de la legislación ambiental vigente, regulaciones y normas técnicas, 

básicamente en los dirigentes y funcionarios. 
• Ausencia o insuficiencia en los sistemas de tratamiento y disposición de los residuales IIquidos 

de los asentamientos humanos y las entidades de producción; los que además, por 10 
general, no cuentan con un sistema de control y monitoreo de sus afluentes. 
No se hace un uso y aprovechamiento racional de los recursos naturales, referido 
fundamentalmente a agua y energía. 

• No se incluyen en los Planes Técnicos - Económicos de las entidades indicadores 
medioambientales desglosados, lo que dificulta el control de su ejecución. 

• Dificultades con el manejo y la disposición de los desechos sólidos. No se hace un adecuado 
aprovechamiento de las potencialidades de reuso y reciclaje. 104 

Se reconocen a nivel nacional las limita dones que se presentan para alcanzar resultados 
superiores, resaltándose, entre otros, la necesidad de que los planes de inspección ambiental a 
nivel territorial den un mayor peso al control de las Licencias Ambientales otorgadas; Dar a los 
dictámenes un mayor rigor técnico y legal. No contar en estos momentos con un sistema 
contravencional, que permita incrementar el rigor de las medidas contra los infractores; calificación 
de los inspectores ambientales. 

En el año 1995, se promulga la Resolución 168/95 del CITMA MReglamento para el Proceso 
Evaluación de Impacto Ambiental y el otorgamiento de las licencias Ambientales", esto ha 
favorecido el incremento constante en la incorporación de la Evaluación de Impacto Ambiental en 
el proceso inversionista del país. 

No obstante, aunque se avanza en la condentización del problema, todavía la Licencia Ambiental 
no se ve como un instrumento de trabajo para el que ejecuta la obra o la opera. Es necesario 
continuar trabajando y en particular sobre el control de las medidas de las licencias ambientales 
otorgadas para verificar que las mismas se cumplan y sobre el control de las inversiones que se 
inician sin disponer de licencia. Todo lo anterior nos muestra de forma clara una parte de las 
acciones que se desarrollan en la actualidad para mejorar los indicadores ambientales en la isla, 
así como algunas de las barreras que se deben vencer para alcanzar resultados superiores, siendo 

n ¡bid. pp. 25 - 27 
14/bid. p. 25 
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el Sistema de Administración Ambiental (SAA) una de las vías más coherentes en el sector 
industrial para alcanzar dichos objetivos, por cuanto logra una identificación e interrelación entre 
aspectos económicos y ambientales, no dejando todo lo relacionado con el medio ambiente para el 
final del proceso productivo, como ocurría en el mejor de los casos, con los sistemas 
administrativos anteriores. 

1.4 La Ley del Medio Ambiente. 

La Ley No. 81 Del Medio Ambiente, se reconoce oficialmente a partir de su publicación en la 
Gaceta Oficial Extraordinaria (GOE), en la Habana el 11 de julio de 1997, tras ser aprobada por la 
Asamblea Nacional del Poder Popular de la RepÚblica de Cuba. En su primera parte precisa: 
... "EI Estado protege el medio ambiente y los recursos naturales del país. Reconoce su estrecha 
vinculación con el desarrollo económico y social sustentable para hacer mas racional la vida humana y 
asegurar la supervivencia, el bienestar y la seguridad de las generaciones actuales y futuras .. 

Es deber de los ciudadanos contribuir a la protección del agua, la atmósfera, la conservación del 
suelo, la ftora,la fauna y todo el rico potencial de la naturaleza" ... 15 

Si a lo anterior agregamos los planteamientos sobre el derecho a un medio ambiente sano y a disfrutar 
de una vida saludable y productiva en annonía con la naturaleza, donde los seres humanos 
constituyen el objetivo esencial del desarrollo sustentable; apreciamos que, en k> sucesivo, todo lo que 
se establece en la Ley parte de ubicar en el centro del problema al hombre y el medio ambiente en 
que se desempeña, planteando a la actividad productiva como acciones que deben desarrollarse sin 
perjudicar la naturaleza. 

Esta ley surge como una necesidad de las actuales condiciones del desarrollo económico y social que 
demandan un marco legal más acorde con las nuevas realidades, en tanto que la ~istación anterior 
ya habla sido en buena medida sobrepasada por los más recientes avances en materia ambiental, 
tanto en el ámbtto nacional como internacional, por lo que la nueva ley se ajusta a laS exigencias de la 
protección del medio ambiente y la consecución del desarrollo sustentable, para lo cual es necesario la 
actualización de los principios, objetivos y conceptos básicos de la po1itica ambiental cubana, el marco 
institucional y los instrumentos para su materialización, las atribuciones. funciones y deberes de los 
órganos y organismos estatales; asl como los derechos y obligaciones de las personas naturales y 
jurídicas. 

El objetivo fundamental de la Ley está en establecer los principios que rigen la politica ambiental y las 
nonnas básicas para regular la gestión ambiental del Estado, las acciones de los ciudadanos asi como 
de la sociedad en general, con el fin de proteger el medio ambiente contribuyendo a alcanzar los 
objetivos del desarrollo sustentable del pals. 

Dicha política comienza a fomentarse en articulas como el siguiente: 
ARnCUlO 3.- Es deber del Estado, los ciudadanos y la sociedad en general proteger el medio 
ambiente mediante: 16 

a) Su conservación y uso racional; 
b) La lucha sistemática contra las causas que originan su deterioro; 
e) Las acciones de rehabilitación correspondientes; 

I~ CUBA. Le)' No. 8/ Del Medio Ambiente. GOE, 1997, p. 49 
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d) El constante incremento de los conocimientos de los ciudadanos acerca de las interrelaciones del 
ser humano, la naturaleza y la sociedad. 
e) La reducción y eliminación de las modalidades de producción y consumo ambientalmente 
insustentables; 
f) El fomento de politicas demográficas adecuadas a las condiciones territoriales. 

Se debe resaltar que se establecen toda una serie de acciones ambientales para un desarrollo 
sustentable y las mismas se fundamentan en principios básicos, donde el Estado desempeña un 
papel fundamental exigiendo la protección del medio ambiente como un deber ciudadano, el 
aprovechamiento de los recursos naturales de manera racional, previniendo la generación de 
impactos negativos sobre el medio ambiente, fiscalizando que los requerimientos de la protección del 
medio ambiente sean introducidos en todos los programas, proyectos y planes de desarrollo que se 
establezcan. 

Uno de los aspectos que favorecerá todo lo anterior será la educación ambiental, con un enfoque 
interdisciplinario y transdisciplinario, propiciando en los individuos y grupos sociales el desarrollo de un 
pensamiento analítico, que pennita la fonnación de una visión sistémica e integral del medio ambiente, 
dirigiendo en particular sus acciones a niños, adolescentes, jóvenes y a la famifia en general. 

Algo sumamente importante es el compromiso del Estado en la promoción y participación de acuerdos 
y acciones internacionales para la protección del medio ambiente; en particular, aquellos que incluyan 
la región de América Latina y el Caribe, cooperando con esplritu de solidaridad mundial para 
conservar, proteger y restablecer el medio ambiente mundial y garantizar la instrumentación nacional 
de dichas decisiones. A su vez, fija en su presupuesto las asignaciones financieras para atender los 
requerimientos de los programas relativos al medio ambiente que resulten pertinentes. 

Por otra parte, se reconoce al Ministerio de Ciencia, Tecnología y Medio Ambiente (CITMA) como el 
organismo de la Administración Central del Estado encargado de proponer la política ambiental y 
dirigir su ejecución, sobre la base de la coordinación y control de la gestión ambiental del pals, 
propiciando su integración coherente para conbibuir al desarrollo sustentable, Independientemente de 
que cada organismo junto a sus instituciones será responsable de velar, en la esfera de su 
competencia, por el aprovechamiento, movimiento, tratamiento y disposición final de los desechos 
generados en los procesos productivos. 

En el titulo tercero de la ley.; en su articulo 18, 'se establecen los instrumentos para ejecutar la 
politica ambiental y estos son: 
a) La Estrategia Ambiental Nacional. el Programa Nacional de Medio Ambiente y Desarrollo y los 

demás programas, planes y proyectos de desarrollo económico y social. 
b) La presente Ley. su legislación complementaria y demás regulaciones legales destinadas a 

proteger el medio ambiente. induidas las noonas técnicas en materia de protección ambiental. 
e) El ordenamiento ambiental. 
d) La licencia ambiental. 
e) la evaluación de impacto ambiental. 
f) El sistema de tnformación ambiental. 
g) El sistema de inspección ambiental estatal. 
h) La educación ambiental. 
i) la investigación científica y la innovación tecnológica. 
j) La regulación ecm6mica. 
k) El Fondo Nacional del Medio Ambien!e. 
1) los regimenes de responsabilidad administrativa. civil y penal. 

De los anteriores, la licencia Ambiental permite regular toda actividad susceptible de producir efectos 
significativos sobre el medio ambiente o que requiera de un debido control a tos efectos del 

17 Ibid p.12 
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cumplimiento de lo establecido por la legislación ambiental vigente, quedando sujetas al otorgamiento 
de una licencia ambiental por el Ministerio de Ciencia, Tecnología y Medio Ambiente, de conformidad 
con lo que al respecto estipule ese organismo, quien establecerá asimismo los tipos y modalidades de 
dicha licencia. 

Entre los pasos para lograr la evaluación de impacto ambiental están: 18 

a) La solicitud de licencia ambiental. 
b) El estudio de impacto ambiental, en los casos en que proceda. 
c) La evaluación propiamente dicha, a cargo del Ministerio de Ciencia Tecnología y Medio Ambiente. 
d) El otorgamiento o no de la licencia ambiental. 

Como una forma de dar continuidad y perfeccionamiento sistemático a la actividad, se establece la 
promoción de estudios encaminados a ampliar los conocimientos sobre el estado de los recursos 
naturales y el medio ambiente en general, fomentar y promover la investigación científica al igual que 
la innovación tecnológica para que permitan el conocimiento y desarrollo de nuevos sistemas, 
métodos, equipos, procesos, tecnologías, dispositivos para la protección del medio ambiente, así 
como la evaluación adecuada de los procesos de transferencia tecnológica asl como desarrollar y 
aplicar las ciencias y las temologías que permitan prevenir, evaluar, controlar y revertir el deterioro 
ambiental, aportando altemativas de solución a los problemas vinculados a la protección del medio 
ambiente, promover el uso de tecnologlas ambientalmente adecuadas que armonicen los métodos 
tradicionales con los requerimientos y exigencias del desarrollo sustentable. 

El uso de la regulación económica, como instrumento de la política y la gestión ambiental, se concibe 
sobre la base del empleo, entre otras, de pollticas tributarias, arancelarias o de precios diferenciados, 
para el desarrollo de actividades que incidan sobre el medio ambiente. Al respecto se establece: 

ARTICULO 63.- Sobre la base de las políticas y disposiciones Que se establezcan, derivadas de los 
articulas anteriores, podrán adoptarse, entre otras, las medidas siguientes: 19 

a) Reducción o exención de aranceles a la importación de tecnologías y equipos para el control y 
tratamiento de efluentes contaminantes. 
b) Reducción O exención de aranceles a la importación de materias primas o partes necesarias para la 
fabricación nacional de equipos o instrumentos destinados a evitar, reducir o controlar la 
contaminación y degradación ambiental; 
c) Autorización. en casos excepcionales. de la depreciación acelerada de inversiones realizadas en el 
desarrollo, compra o instalación de equipos, tecnologias y procesos que favorezcan la protección del 
medio ambiente; 
d) Otorgamiento excepcional de beneficios fiscales o financieros a determinadas actividades que 
favorezcan el medio ambiente. 

Por otra parte, se crea el Fondo Nacional del Medio Ambiente, orientado a facilitar el cumplimiento de 
los objetivos de la presente Ley y que tendrá como finalidad esencial financiar total o parcialmente 
proyectos o actividades dirigidas a la protección del medio ambiente y su uso racional. 

1.5 Estrategia Ambiental Nacional. 

la Estrategia Ambiental Nacional se publicó en el mes de junio de 1997 y tiene como objetivo 
"instrumentar las vlas para preservar y desarrollar los logros ambientales alcanzados por la 
Revolución, superar los errores e insuficiencias detectados e identificar los principales problemas 
del medio ambiente en el pals, que requieren de mayor atención en las condiciones actuales, 

18 ¡bid. p.13 
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sentando las bases para un trabajo mas efectivo en aras de alcanzar las metas de un desarrollo 
económica y social sustentable~.20 

Tiene como bases legales para su aplicación práctica en el pais a la Constitución de la República 
(articulO 27) donde se reconoce el papel del Estado en la protección al medio ambiente y los 
recursos naturales del pals, asi como la estrecha vinculación con el desarrollo económico y social 
sustentable, que permita asegurar la supervivencia, el bienestar, la seguridad de las generaciones 
actuales y futuras. Para el logro de lo anterior proyecta la politica y la gestión ambiental, en este 
sentido designa al Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA), en su condición 
de Organismo de la Administración Central del Estado (OACE), rector de la politica ambiental, de 
esta fonna es el encargado de desarrollar la estrategia y concertar las acciones encaminadas a 
mantener los logros ambientales alcanzados, contribuyendo a superar las insuficiencias existentes, 
a la vez debe garantizar que los aspectos ambientales se reconozcan en las políticas, programas y 
planes de desarrollo a todos los niveles. 

Otra base legal importante que faculta al CITMA en su labor rectora. es el acuerdo No. 2823 del 
Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros del 28 de noviembre de 1994, a través del cual se le 
otorgan atribuciones y funciones, entre las que resultan de especial interés para el presente trabajo 
las siguientes: Dirigir y controlar la ejecución de la politica encaminada a garantizar la protección 
del medio ambiente y el uso racional de los recursos naturales integrada al desarrollo sustentable 
del pais. Proponer as! como establecer las estrategias nacionales necesarias para la protección de 
recursos naturales especificas y de la biodiversidad. Elaborar y controlar la ejecución de los 
programas que permitan un mejor control ambiental, el manejo adecuado de residuales 
agropecuarios e industriales y la introducción de practicas de producciones limpias. 

Debe supervisar y exigir a los organismos correspondientes el cumplimiento de las regulaciones 
establecidas para la protección. conservación y uso racional de los recursos naturales. Dirimir las 
discrepancias entre los Organismos y otras entidades en relación con la protección ambiental y el 
uso racional de los recursos naturales, adoptando las decisiones pertinentes o elevando a 
Goblemo las propuestas de medidas que correspondan en cada caso. Aprobar las evaluaciones 
de impacto ambiental. 

Dirigir y controlar las estrategias, programas de educación ambiental y las actividades de las 
instituciones recreativas y educacionales en esta esfera.21 

Dentro de las deficiencias fundamentales del trabajo ambiental cubano esta la falta de atención y 
control sistematico a los problemas ambientales, por los organismos productivos, as! como sus 
empresas. 

Para evitar lo anterior, en el mismo acuerdo se establece que las Obligaciones relativas al medio 
ambiente son validas en mayor o menor grado para todos los Organismos de la Administración 
Central del Estado, de ah! la importancia de su participación activa y con programas efectivos en 
la gestión ambiental nacional. Se establece ademas como función común a todos los 
OACE .... ~Incorporar la dimensión ambiental en las políticas, planes, proyectos, programas y demás 
acciones que realice el organismo, en correspondencia con el desarrollo económico y social 
sustentable; cumplir con las disposiciones y medidas que deriven de la politica ambiental nacional 
y a ese fin; dictar las dis@siciones que correspondan, dentro del marco de su competencia, y 
controlar su cumplimiento.·22 

20 CUBA. MINISTERIO DE CIENCIA TECNOLOGÍA Y MEDIO AMBIENTE. Estrategia Ambiental 
Nacional. Cuba, 1997, p.2 
21 Ibid p. 6 
22 ldem. 
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Con el objetivo de lograr un esplritu de solidaridad, corresponsabilidad, cooperación y coordinación 
en tomo a la protección ambiental con todos aquellos organismos productivos y con sus uniones 
de empresas, empresas o dependencias en las instancias provincial. municipal, para materializar 
en la practica la incorporación de la dimensión ambiental en su actividad. se han creado bases 
para la concertación. partiendo de métodos que en su desarrollo y establecimiento. deben 
convertirse en herramientas de trabajo para alcanzar los objetivos propuestos, entre eIJos estan: 

1- Los Convenios de Concertación y Coordinación de Acciones para la gestión ambiental: 

Tienen como objetivo, establecer compromisos entre tos OACE respecto a la gestión ambiental. 
como la creación. desarrollo de sistemas de inspección y rnonitoreo. planes de capacitación, 
desarrollo de acciones de innovación tecnOlógica, elaboración de normas técnicas o esquemas de 
estimulación para el control de actividades agresoras al medio. 

2- Los Acuerdos Voluntarios para la mejor protección ambiental: 

Estos se concretan entre las principrues empresas, dependencias, cooperativas, Unidades Básicas 
de Producción Cooperativa y otras entidades de un territorio, con sus autoridades ambientales. 

3- Los Códigos de Conducta Ambiental: 

Estan dirigidos a los trabajadores, involucrando a los sindicatos nacionales y provinciales, 
secciones sindicales. a las organizaciones de masas y sus organizaciones de base. organizaciones 
comunitarias y no gubernamentales, profesionales, estudiantiles etc., con la finalidadde promover 
habitas y conductas favorables al medio entre sus afiliados. Estos deben convertirse, en una 
poderosa herramienta de educación ambiental y para la solución de problemas ambientales es
pecificos en determinados sectores o unidades de producción y servicios. 

4-Conformación de un Sistema Nacional Estatal Integrado de Vigilancia del medio ambiente: 

Está concebido como un sistema de monitoreo general y con bases metodológicas comunes para 
el país. 

Se plantea que. para el éxito en la aplicación de los métodos anteriores, las Autoridades 
Ambientales deben crear además diversas modalidades de incentivos sociales para las personas y 
entidades que se distingan en las acciones de protección del medio ambiente y uso sustentable de 
los recursos naturales. 

La estrategia se sustenta a su vez en una serie de principios, siendo los que más se relacionan con 
este trabajo: Coadyuvar al desarrollo económico y social sobre bases sustentables; Perfeccionar 
los mecanismos económico-financieros que permitan enfrentar los principales problemas 
ambientales actuales y las necesidades del desarrOllo; Proyección de la ciencia y la tecnologla 
cubana, en función de contribuir a la solución de los principales problemas ambientales; Desarrollo 
de una innovación tecnológica ambientalmente segura, que contribuya además a la competitividad 
internacional de sus productos; Formación de una conciencia ambiental que profundice en las 
acciones de educación. divulgación e información ambiental; Perfeccionamiento y desarrollo de 
nuevos instrumentos de gestión ambiental; Sustentar el trabajo ambiental sobre la base de la 
concertación. la cooperación y la coordinación entre las autoridades ambientales y 105 diferentes 
organismos. sus uniones de empresas y empresas en los territorios; Desarrollo de una activa 
politica ambiental internacional y procurar niveles efectivos de cooperación y de concertación de 
las acciones 

Si partimos de que el desarrollo sustentable es concebido como aquel que satisface las 
necesidades del presente, al garantizar una equidad intrageneracional. sin comprometer [a 
capacidad de las generaciones futuras para satisfacer las propias, para los paises en desarrollo, el 
reto de alcanzar la sostenibilidad requiere de grandes transformaciones politicas, económicas y 
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sociales. Para Cuba, estas transformaciones son un hecho materializado, por lo que la estrategia 
favorece la continuidad, ya que la sostenibilidad del ambiente como Mbitat del ser humano es 
intrínseca a los principios socialistas. 

Es conocida la dificil situación económica por la que atraviesa Cuba, esto ha limitado las acciones 
para la conservación del medio ambiente; sin embargo la situación ha contribuido a mejorar la 
capacidad para aprender y extraer experiencias de las dificultades, lo que es usual en el proceso 
revolucionario; la idea de la sostenibilidad lejos de debilitarse se ha reforzado, ya que se ha 
adquirido mayor conciencia y nuevas habilidades, logrando un empleo racional de los recursos, 
unido a la búsqueda de mayor eficiencia en los procesos productivos. 

La estrategia para el desarrollo sustentable cubano no puede ignorar las dificultades 
experimentadas y los retos que impone Su superación en un mundo cada vez más global izado, 
busca atender como objetivo esencial las necesidades materiales, espirituales, culturales y 
ambientales del hombre, con el uso de tecnologías de menores insumos logrando, siempre que 
sea posible, la reutilización y el reciclaje favoreciendo el máximo aprovechamiento de los recursos. 

Entre los principales problemas ambientales identificados en el pals, que se relacionan con el 
sector industrial, tenemos; la contaminación de las aguas interiores, agravado por el déficit de 
cobertura de tratamiento de residuales en el país y los serios problemas en la operación y 
mantenimiento de los sistemas de tratamiento, unido al decrecimiento del aprovechamiento y reuso 
de los residuales liquidas de la actividad agroalimenlaria e industrial, junto a la contracción de los 
programas de control y monitoreo de la calidad de las aguas, por falta de recursos materiales y 
financieros. 

A lo anterior se une el uso de tecnologías con elevado índice de contaminación, dado en alguno de 
los casos por ineficiencias de los procesos productivos o emisión de desechos contaminantes que 
pueden ser controladas y disminuidas en gran medida; esta dificultad tampoco está desvinculada 
de la falta de recursos materiales y financieros que posibilitarfan la adopción de nuevas 
tecnologías. 

Con vistas a minimizar los impactos negativos al medio ambiente y materializar la Estrategia 
Ambiental, se propone el siguiente sistema de instrumentos:23 

El Programa Nacional de Medio Ambiente y Desarrollo. 
• El Ordenamiento Ambiental. 
• La Legislación Ambiental. 
• La Evaluación de Impacto Ambiental. 
• La Licencia Ambiental. 

La Inspección Ambiental Estatal. 
• La Investigación Cientffica e Innovación Tecnológica. 

La Educación y Divulgación Ambiental. 
Los Instrumentos de Regulación Económica. 

• Los indicadores ambientales para la toma de decisiones. 
La Politica Ambientallntemacional. 

El Programa Nacional de Medio Ambiente y Desanollo constituye la proyección concreta de la 
polltica ambiental de Cuba, aprobado por el gobierno en 1993, contiene lineamientos para la 
acción de los que intervienen en la protección del medio ambiente. Por otra parte, constituye la 
adecuación cubana a la Agenda 21 y se inserta dentro de la estrategia de desarrollo del pals para 
vencer las dificultades creadas por la situación económica actual. Complementa además los 
objetivos, estrategia y proyecciones de trabajo vinculados a los nuevos conceptos y metas, que 

!) ¡bid. p. 19 
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para el logro de un desarrollo sustentable, fueron aprobados en la Conferencia de Naciones Umdas 
sobre Medio Ambiente y Desarrollo (CNUMAD). Este documento constituye un elemento básico 
para el trabajo de gestión ambiental en el pais. Dentro de la estrategia, se pretende perfeccionar y 
actualizar este instrumento. evaluando su implantación y cumplimiento de forma sistematlca, 
logrando que incluya las nuevas necesidades demandadas por el pais, en correspondencia con las 
transformaciones económicas, sociales e institucionales que se vayan operando y con las 
posibilidades reales que se dispongan para su implementación. 

El Ordenamiento Ambiental constituye un proceso de evaluación destinado a asegurar el desarrollo 
ambientalmente sustentable del territorio, sobre la base del análisis integral entre otros de los 
factores socio-económicos que inciden en él, y que interactúa con el ordenamiento territorial apor
tando normas. regulaciones y lineamientos para el manejo; lo que combinado con la evaluación 
ambiental pertinente, posibilitara la gestión responsable de los recursos naturales as! como la 
protección y rehabilitación del medio ambiente para mejorar el nivel y la calidad de vida de la 
población. 

Para el logro de lo anterior se hace necesario estudiar y perfeccionar las palitieas e instrumentos 
de ordenamiento territorial, integrándolas con medidas y regulaciones de carácter ambiental que 
permitan el aprovechamiento óptimo, hasta alcanzar un marco normativo que favorezca los 
objetivos propuestos. 

La Legislación Ambiental es la columna vertebral de la estrategia ambiental, para lo cual debe ser 
eficiente (lograr efectivo acatamiento social) y efieaz (regular con acierto las conductas), ya que 
dentro de ella se encuentran la Ley del Medio Ambiente que sirve de marco principal y las d~más 
regulaciones legales destinadas a proteger el medio ambiente. 

Dentro de la estrategia se pretende establecer un ordenamiento legal ambiental eficiente y eficaz, 
como objetivo estratégico esencial. Ello supone una clara identificación de los probtemas 
ambientales del pais, la consideración de opciones para la solución de estos problemas y la defi
nición de las acciones a realizar, asi como tomar en cuenta las lransfonnaciones económicas que 
vienen teniendo lugar, nuestra idiosincrasia, educación y cultura. Para ello se elaborara un 
programa legislativo para la protección del medio ambiente y la promoción del desarrollo 
sustentable en el pals, que incluya una nueva Ley Marco y la legislación complementaria 
correspondiente. considerando las normas ambientales internacionales. 

La Evaluación de Impacto Ambiental es un proceso que desarrollan entidades del estado, diigido 
a identificar, predecir, evaluar e informar de los efectos sobre el medio ambiente de los planes, 
programas, proyectos, obras y del uso que se hará de los recursos en cuestión; incluye una 
información detallada sobre el sistema de monitoreo y control a fin de asegurar su cumplimiento asi 
como las medidas de mitigación que deben ser consideradas, todo esto en estrecha relación con el 
proceso de toma de decisiones. 

El proceso de Evaluación de Impacto Ambiental comprende la solicitud de licencia Ambiental, el 
Estudio de Impacto Ambiental en los casos en que proceda, la Evaluación propiamente di::ha a 
cargo del Ministerio de Ciencia, Tecnologla y Medio Ambiente, y el otorgamiento o no de la 
Licencia Ambiental. 

Se pretende en la estrategia que la evaluación del impado ambiental, cumpla un papel armJnico 
dentro de un sistema de gestión, fundado en la introducción de la dimensión ambiental en los 
planes, programas y proyectos, asl como en un ordenamiento ambiental adecuado. 

La Licencia Ambiental es el documento oficial que otorga el Ministerio de Ciencia, T ecnologla y 
Med;o Ambiente para ejercer el debido control, al efecto del cumplimiento de lo establecido en la 
legislación vigente. Contiene la autorización que permite realizar una obra u actividad sujeta al 
cumplimiento por el beneficiario de los requisitos que establezca en relación con la prevención, 
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mitigación, corrección y compensación de los efectos ambientales de la obra o actividad· 
autorizada. 

Se pretende lograr que toda obra o actividad que pueda producir efectos ambientales significativos 
esté sujeta a la aprobación de la autoridad ambiental competente, lo que se expresara bajo la 
forma de una Licencia Ambiental, la cual debe establecerse con objetivos claros y específicos en 
los sectores que as! lo demanden. 

Para ello se identificarán las actividades de mayor incidencia ambiental, entre las que destacan las 
emisoras de desechos liquidas o sólidos, las que contaminan el suelo, el aire o la atmósfera, y las 
que vinculan el uso de recursos naturales, entre otras. 

La Inspección Ambiental Estatal se define como una actividad de control, fiscalización y 
supervisión del cumplimiento de las disposiciones y normas jurídicas vigentes, en materia de 
protección del medio ambiente y el uso sustentable de los recursos naturales, para evaluar y 
determinar las medidas que garanticen dicho cumplimiento. Es un mecanismo esencialmente 
preventivo de las acciones que puedan dañar al medio ambiente, en tanto contribuye a inhibir 
conductas prohibidas y sancionadas por la legislación vigente. 

Con el sistema de inspección ambiental se desean desarrollar mecanismos adecuados de 
autorregulación y otras acciones voluntarias, por parte de las personas naturales o jurídicas que 
utilizan recursos naturales, aumentando as! su sentido de corresponsabilidad en consonancia con 
la afirmación constitucional de que la protección del medio ambiente es un deber de toda la 
sociedad, para ello será necesario aplicar de forma eficaz la legislación vigente, coordinar el 
trabajo entre organismos que realizan esta tarea estableciendo un sistema efectivo de seguimiento 
y control de los resultados de las inspecciones, que coadyuve al cumplimiento de las 
recomendaciones e indicaciones basados en el convencimiento, concertación y el proceder 
administrativo, civil y penal, cuando se requiera. 

Propiciar mecanismos autoregulatorios y otros instrumentos de concertación voluntaria para su 
aplicación por las empresas que serán objeto de inspección, de manera que anticipen acciones de 
carácter preventivo que coadyuven a lograr los objetivos de la inspección. 

La Investigación Cientlfica e innovación Tecnológ;ca es posible gracias al potencial que la 
revolución ha desplegado. principalmente en lo que a desarrollo de recursos humanos se refiere, 
esta capacidad cientifica y tecnológica permitirá proponer alternativas para mitigar o solucionar los 
problemas ambientales; sustentar de forma armóntca, racional y eficiente el uso de los recursos na
turales renovables y no renovables de los que se dispone; controlar los problemas de contamina
ción y hacer viable un desarrollo industrial que se base en la producción de tecnologias propias y la 
transferencia de tecnologías idóneas, en función de las necesidades del pais. 

En este caso, se quiere maximizar la contribución de la capacidad científico-tecnológica nacional 
en la solución de los problemas medio ambientales del pals fortaleciendo para ello los Programas y 
Proyectos de Ciencia e Innovación Tecnológica y las investigaciones y estudios que sustenten 
cientlficamente la dimensión ambiental incorporada a los Programas Desarrollo Económico y Social 
priorizados. 

A su vez fortalecer, en los proyectos de los Programas Cientlfico Técnicos y otros componentes del 
Plan Nacional de Ciencia e Innovación Tecnológica, los requerimientos ambientales desde su 
etapa de diseno. asl como su evaluación económica e impacto social con el objetivo de ofrecer 
resultados que hagan viable la sostenibilidad de nuestro desarrollo. 

Promover el uso de tecnologfas ambientalmente adecuadas, que combinen métodos tradicionales, 
con los requerimientos y exigencias del desarrollo sustentable. así como la adecuada evaluación 
de los procesos de transferencia tecnológica, donde una de las vías puede ser el movimiento del 
Forum de Ciencia y Técnica. 
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La Educación Ambiental está considerada como un proceso continuo y permanente Que constituye 
una dimensión de la educación Integral, la misma tiene como objetivo el desarrollo de hábitos, 
hablhdades, actitudes y formación de valores que armonicen las relaciones entre los hombres, 
entre éstos con el resto de la sociedad y la naturaleza, para con ello propiciar la reorientación de 
los procesos económicos, sociales y culturales hacia el desarrollo sustentable. Al logro de lo 
anterior, contribuye de forma importante la Divulgación Ambiental, al trasmitir información y 
diseminar1a a través de todos los medios de comunicación, con vistas a crear una actitud con
secuente con el cuidado y conservación del medio ambiente. 

Como estrategia se propone reorientar y fortalecer la educación hacia el desarrollo sustentable, 
realizando las actividades de manera armónica, sistemática y coherente, asi como incorporar a 
todos los organismos e instituciones gubernamentales, organizaciones sociales, y en general a 
toda la población; junto a lo anterior, ampliar el desarrollo de las actividades de educación 
ambiental, elevar el papel de los medios de comunicación en la instrumentación de la educación 
ambiental integral de toda la población y en la participación de la comunidad para solucionar los 
problemas ambientales. 

Dentro del amplio conjunto de acciones a desarrollar, destaca la relacionada con la introducción, 
perfeccionamiento y ampliación de la dimensión ambiental en los planes de estudios, tanto en el 
Sistema Nacional de Educación como de la Educación Superior, asf como consolidar y extender el 
funcionamiento de la Red Nacional de Formación Ambiental. Impulsar el Programa para la Vida, 
Que coordina el Ministerio Nacional de Educación (MINED) y otros de corte similar, por constituir un 
instrumento muy importante para el desarrollo de la educación ambiental comunitaria. 

Los Instrumentos de Regulación Económica se conciben sobre la base del empleo, entre otras, de 
politicas tributarías, arancelarias o de precios diferenciados, para el desarrollo de actividades que 
actúen sobre el medio ambiente. Los instrumentos económicos son las herramientas de la 
conducción económica para los fines de la protección del medio ambiente y el uso sustentabte de 
los recursos naturales. Con los mismos se pretende influir en el uso y manejo sustentable de los 
recursos naturales en la protección del medio ambiente, trabajando en concordancia con el resto 
de los instrumentos definidos en esta estrategia. 

Como un aspecto de interés se plantea estimular las inversiones favorables al medio ambiente, con 
la concesión de créditos blandos a mediano y largo plazos, tasas de depreciación acelerada, 
exención o reducción de impuestos y aranceles, asl como el otorgamiento excepcional de sub
sidios; crear fondos de restauración del medio ambiente en aquellas actividades económicas Que 
explotan determinados ecosistemas. Se propone además la creación del Fondo Nacional del Medio 
Ambiente, dirigido a financiar total o parcialmente proyectos o actividades para la protección 
ambiental. 

Como parte de los indicadores ambientales para la toma de decisiones, se plantea como vital un 
adecuado sistema de Información ambiental que debe constituir la base Que sustente la politica Y 
la gestión ambiental nacional que contribuya al proceso de toma de decisiones sobre protección 
ambiental, asl como el uso sustentable de los recursos naturafes. A la vez, debe ser utilizado para 
evaluar el cumplimiento de políticas y estrategias planteadas. 

En este sentido. se deberá desarrollar un sistema infonnativo integral sobre el medio ambiente, 
que asegure la adecuada captación, procesamiento y flujo de información dejando para una etapa 
superior, el desarrollo de indicadores ambientales agregados, constituyendo estos un insbumento 
importante en la evaluación de los progresos o retrocesos del estado del medio ambiente nacional. 

Resulta imprescindible continuar perfeccionando un sistema sencillo de infonnación ambiental que 
en el corto plazo permita la toma de decisiones de forma más efectiva. Dentro de todo el sistema 
de acciones a desarrollar, se encuentran entre las más cercanas a nuestros objetivos, la definición 
del conjunto de indicadores ambientales Que deberá incluirse en el Sistema Nacio~1 de Esta-
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disticas, los cuales serán utilizados para la toma de las decisiones correspondientes, integrando 
los indicadores ambientales a los planes de desarrollo de la economla nacional, asl como elaborar 
sistemáticamente por parte de las autoridades correspondientes, reportes contentivos del estado 
del medio ambiente nacional y territorial, asi como el cumplimiento de nuestros compromisos 
ambientales internacionales sobre bases realmente contables. 

Con respecto a la Pofftica Ambiental Intemacional, Cuba ha ratificado los principales convenios 
ambientales internacionales y expresa su voluntad politica de contribuir a la mejora del medio 
ambiente nacional, regional y global. AsI mismo, participa activamente en las actividades del 
Programa de Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA). 

Se pretende en este aspecto continuar desarrollando activamente la política internacional 
ambiental cubana, en defensa de las posiciones mayoritarias de los paises en desarrollo en esta 
esfera, en especial latinoamericanos y caribeños, manteniendo la lucha porque el desarrollo 
transcurra en armonla con la Naturaleza. Materializar un dominio de excelencia en la participación 
cubana en Convenios y otros Acuerdos Ambientales Internacionales, por las implicaciones eco
nómicas y para la competitividad del pals, además aprovechar al mismo tiempo las experiencias y 
conocimientos técnicos que de ellos se derivan. 

Lograr la coordinación y concertación de todos los organismos del Estado en el tema ambiental, 
para actuar con cohesión, pu~s se esta reflejando con fuerza en diversas esferas de actividad 
(comercio, agricultura, energla, propiedad intelectual, normalización, pesca, turismo) y en temas 
que abordan intereses tan vitales como soberanla, competitividad, transferencia de tecnologlas, 
entre otros. 

Además de divulgar en el exterior ante las organizaciones ambientales de cooperación 
internacional, gubernamentales y no gubernamentales, los logros ambientales alcanzados por el 
país, la existencia de un potencial cientifico y de recursos humanos calificados, asl como las 
experiencias de la gestión ambiental cubana actual. 
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1'.6 La Producción más limpia en el contexto internacional. 

Es una realidad innegable la pérdida de materias primas, combustibles, agua etc. durante buena 
parte de los procesos productivos, esto provoca en el mediano y largo plazo muchas pérdidas 
económicas, financieras y que laceran en ocasiones de forma irreversible el medio ambiente. 

Con el funcionamiento eficiente de los medios de producción, los vertimientos de residuales 
disminuirán y con ello se incrementarán las ganancias del proceso. A su vez la reducción del 
vertimiento durante el proceso significa menos dinero invertido en el tratamiento. El producto final 
resulta más económico, favorece la salud y la seguridad de los obreros. las técnicas de 
producción más limpia reducen estos riesgos, incrementan la productividad y mejoran la calidad del 
producto, también mejoran las relaciones con el ambiente externo de la fábrica, donde se 
encuentran las autoridades para la protección del ambiente. 

Por otra parte, hoy junto a la globalización se generalizan de igual forma las tendencias de [os 
clientes que exigen los productos medioambientalmente más sanos y limpios. los consumidores, 
principalmente europeos, comienzan a exigir que las compat\ias que ofertan los productos en sus 
mercados sean medioambientalmente responsables en sus prácticas productivas. De esta forma 
las compatllas que descuidan las preocupaciones medioambientales venderán menos productos 
en estos mercados. la empresa limpia es sinónimo de buena empresa y brinda una mejor imagen 
de su responsabilidad social. 

Si se tienen buenas prácticas en los gobiernos, los resultados pueden ser asombrosos. la 
experiencia de ONUOI y el PNUMA con pequetlas y medianas empresas en los paises en vlas de 
desarrollo, ha demostrado que con algunas modificaciones del proceso se pueden reducir las 
descargas de residuales en más de un 25 %, donde las inversiones han sido de menos de $ 3,000 
dólares estadounidenses. En muchas de las inversiones el retomo sobre la inversión se logró en 
menos de seis meses. Está demostrado que es muy superior una producción con menos pérdidas, 
que tener que pagar para limpiar al final del proceso, además de que se pierden buena parte de 
potencialidades que puedan existir con algunos de los residuales del proceso, que en muchos 
casos aun pueden ser aprovechados, reciclados y hasta comercializados. Recordando que en las 
legislaciones vigentes el control de residuales siempre será una obligación del que produce. 

-la Producción más Umpia consiste en la aplicación continua de una estrategia de prevención 
ambiental a los procesos y a los productos, con el fin de reducir riesgos tanto para los seres 
humanos como para el medio ambiente-. 24 

En cuanto a los procesos, la producción más limpia incluye la conservación de las materias primas 
y la energla, la eliminación de las materias primas tóxicas, la reducción de la cantidad y de la 
toxicidad de todas las emanaciones y desperdicios antes de ser eliminados de un proceso. la 
estrategia tiene por objeto reducir todos los impactos durante el ciclo de vida del producto, desde la 
extracción de materias primas hasta el desecho final. 

la producción limpia se consigue mediante la aplicación de la pericia, la mejora de la tecnologla 
y/o e[ cambio de las actitudes. Gran parte de lo que hoy se piensa sobre los impactos al medio 
ambiente gira alrededor de lo que debe hacerse con los desperdicios y las emanaciones, después 
de que se han producido. La meta de la producción limpia es. para empezar, evitar la producción 
de desperdicios y disminuir el uso de materias primas y energía. 

A largo plazo, la producción limpia es la forma más rentable de explotar los procesos, desarrollar y 
fabricar productos. El costo de los desperdicios y de las emanaciones, asl como los impactos 

24 Prognuna de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (PNUMA). "Unidad de Industria, 
Tecnología y Economía", Producción más Limpia, México, diciembre de 2001, http://www.rolac.unep.mx. 
(18 de febrero de 200 1). I p. 
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negativos sobre la salud y sobre el medio ambiente, pueden disminuirse desde un inicio con la 
aplicación del concepto de producción más limpia. 

En los programas de producciones más limpias que lleva a cabo la ONUDI se dirigen las acciones 
y experiencias de la empresa para identificar los procesos que provocan gastos innecesarios y se 
sugieren las medidas para reducir las pérdidas. Entrenan a gerentes, técnicos y consultores 
nacionales con las herramientas y métodos para la mejora continua del proceso de la producción. 
Diseminan la información sobre las tecnologías más limpias y conocimientos que surgen al 
respecto. 

Se orienta y asesora, en cuanto a las politicas y estrategias necesarias, para incluir las medidas de 
la producción más limpia en la legislación nacional. Actúan como el forum para intercambiar 
experiencias sectoriales, información técnica y la especialización sobre la producción más limpia. 
Se desarrollan las estrategias de información conjuntamente y se evalúan sus experiencias a nivel 
mundial en el análisis de la polltica. 

Entre los resultados que avalan los centros de producciones más limpia, hay 110 ejemplos 
prácticos en el mundo, donde las empresas han demostrado Que esas prácticas de producción 
más limpia son más económicas y factibles que las prácticas malgastadoras que generan 
desechos durante el proceso. Mas de 190 consultores nacionales especializados ayudan a las 
compañías para llevar a cabo las técnicas de la producción mas limpia; Mas de 2400 profesionales 
y gerentes participaron en los programas, seminarios y talleres organizados para la capacitación; 
ya existen 23 publicaciones técnicas y de noticias, así como volantes que se han distribuido para 
generalizar las experiencias de avanzada. Ya suman 110 empresas que ahorran por este concepto 
centenares de miles de dólares. Existen criterios muy favorables acerca del incremento en la 
cooperación con el personal de la empresa, la conducta y las valoraciones sobre la producción 
mas limfsia, así como de la identificación de los procesos derrochadores y las soluciones para su 
mejora. s 

La introducción de una producción mas limpia y económicamente exitosa, junto con la 
diseminación de información en las tecnologfas alternativas, constituyen el objetivo de las 
actividades del centro de producciones mas limpias. Las valoraciones de las empresas que han 
implantado los programas para alcanzar producciones más limpias, demuestran que la prevención 
durante el proceso productivo para evitar la proliferación de desechos y escapes, es una medida 
que reducen la contaminación medioambiental y genera una mejor situación financiera. 

El entrenamiento de consultores nacionales y de institutos, para dar apoyo a las empresas, 
favoreció las producciones mas limpias actuando como multiplicador de los nuevos conceptos para 
alcanzar el éxito en las distintas empresas. Por ello se llevan a cabo entrenamientos con 
programas y talleres en la producción mas limpia para los gobiernos, universidades, 
organizaciones comerciales e instituciones financieras. 

Para la divulgación de la información, los mismos programas se constituyen en un eslabón 
importante en la cadena de diseminación de información, que se va haciendo disponible 
globalmente. Los Centros Nacionales para la producción más limpia (NCPC) proporcionan 
durante la marcha la documentación técnica necesaria, bancos de datos y otras fuentes de 
información. 

2~ Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (PNUMA), "Centro Nacional de Producción 
más Limpia", Producción más Limpia, México, diciembre de 2001, hup://\\ w\\ .uncpic.on! , (18 de febrero de 
2001), p.5 
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Ellos brindan a las compal'Has y a las organizaciones las formas y vías apropiadas de llevar a cabo 
los esquemas de la producción más limpia. También diseminan la información a través de los 
seminarios, los volantes de noticias, los folletos y a través de la cooperación con los medios de 
comunicación nacionales, asociaciones de industria, entrenando institutos y universidades. 

Dentro de la politica de trabajo los Centros Nacionales para la Producción más limpia (NCPC), 
brindan apoyo a las organizaciones gubernamentales, instituciones financieras y agencias de 
dirección medioambientales acerca de las ventajas del tratamiento preventivos a la contaminación 
industrial, estimulando a que los gobiernos introduzcan los incentivos económicos para las 
empresas que eviten la contaminación y perfeccionen el uso de recursos naturales como el agua y 
la energía. 

Los NepC promueven la inclusión de producción más limpia, como una prioridad medioambiental 
de la legislación nacional y regulaciones que estén vigentes, están informados sobre las 
tendencias esperadas en la legislación internacional y nacional a través de sus eslabones con 
ONUOI y PNUMA; además ayudan a las empresas locales para cumplir con la nueva legislación. 
Estas dos organizaciones de las Naciones Unidas asesoran a los Nepe para tratar de disminuir los 
problemas medioambientales con producciones más limpias, para así cumplir con las normas de la 
serie ISO 14000 Y los acuerdos voluntarios entre compañfas industriales y agencias 
medioambientales. 

Los NCPC se apoyan en la especialización de ocho institutos técnicos renombrados en Europa y 
los Estados Unidos que se especializan en la producción más limpia, se unen a ellos la ONUOI y 
PNUMA con sus principales proyectos que están operando en Brasil, China, la República Checa, 
Hungría, India, México, ESlova~uia, Túnez, La República Unida de Tanzania, Zimbabwe y la 
reciente incorporación de Cuba. 

2/, Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (PNUMA), "Centro Nacional de Producción 
mh Limpia", Producción más Limpia, México, diciembre de 2001, http://www.unepie.org , (18 de febrero de 
2001), p.6 
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1.7 Centro Nacional de Producción más Limpia en Cuba. 

Respondiendo al llamado del programa de la Organización de las Naciones Unidas para el 
Desarrollo Industrial (ONUOI), se crea en Cuba a finales de 1999 el Centro Nacional de Producción 
más limpia, con el siguiente organigrama: 
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EUA. ORGANIZACiÓN DE LAS NACIONES UNIDAS PARA EL DESARROLLO INDUSTRIAL, 
Programa para el establecimiento de un Centro Nacional de Producción más Limpia en 
Cuba. Cuba, 1999, p.4 
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El programa para el establecimiento de un Centro Nacional de Producción mas limpia en Cuba 
está basado en la experiencia que la Organización de las Naciones Unidas para el Desarrollo 
Industrial (ONUOI), junto al Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente ( PNUMA), 
ha ganado a través de la primera fase del programa de Centros Nacionales para la Producción 
Más Liffi,P-ia (NepC) en que la ONUDII PNUMA establecieron 15 de estos Centros en 15 paises del 
mundo. ~ 

El objetivo del programa es establecer la capacidad nacional en Cuba para asegurar la aplicación 
sustentabae del concepto de producción más limpia en la industria. El NCPC servirá como ente 
catalizador y de coordinación para la producción más limpia, mediante la conducción de 
demostraciones en planta, organización de programas de entrenamiento, promoción de proyectos 
de inversión en tecnologfas de Producción Más limpia (CP), provisión de asesorla a polfticas de 
gobierno y estableciendo una fuente de información sobre producción más limpia. Durante la fase 
inicial del proyecto, el NCPC elaborará un programa de negocios para asegurar que los servicios 
del centro respondan de la manera más eficiente a las necesidades del mercado nacional. 
Adicionalmente, el plan de negocios permitirá al centro monitorear la viabilidad de sus actividades y 
preparar una estrategia para su sostenibiJidad. 

El programa ha tomado como base el análisis de la situación en Cuba y los principales problemas 
ambientales del país, identificados en la Estrategia Ambiental Nacional y el Programa Nacional del 
Medio Ambiente. 

El apoyo está programado para un período de cinco años y el programa está dividido en dos fases. 
Después de la primera fase, la cual cubre tres años, el programa será evaluado para analizar su 
progreso y reajustarlo si fuese necesario para la segunda fase. Todas las actividades del proyecto 
serán conducidas por un equipo técnico nacional del centro con la asistencia internacional de 
expertos de la ONUDI y del PNUMA. 

El NCpe en Cuba actuará como un punto focal nacional capaz de ejercer un rol eatalltico en el 
mejoramiento del medio ambiente y la mejora económica de la industria en el pals. Principalmente 
trabajará sobre prioridades para los sectores industriales, a través del programa y su activo trabajo 
en red con otras entidades nacionales involucradas en la producción más limpia, quedará 
establecida una alianza de infraestructuras en el ámbito nacional. 

Estas acciones facilitarán la diseminación de los conceptos de producción más limpia. Todas las 
actividades del proyecto serán conducidas por un equipo técnico nacional del centro, con la 
asistencia intemacional de expertos de la ONUDI y del PNUMA. El Centro Nacional de Producción 
Más limpia estará insertado dentro de la actual estructura administrativa de la Agencia de Medio 
Ambiente del CITMA como institución nacional bien establecida y forman parte del mismo los 
principales sectores industriales del pals: industria azucarera y sus derivados, alimentación, 
industria pesquera e industria textil, los cuales recibirán los beneficios directos del programa, a 
través de la participación de sus Centros de Investigación y Desarrollo, laboratorios y empresas, 
todos seleccionados en el proceso sobre la base del impacto ambiental de su actividad. 
Previamente han sido firmados Acuerdos de Concertación entre la Agencia de Medio Ambiente y 
los sectores industriales incluidos en el proyecto, con vistas a implementar este trabajo conjunto?8 

Para guiar el trabajo del Centro y apoyar la cooperación nacional, la Agencia de Medio Ambiente 
es el punto focal nacional del NCPC en el pals. Las principales actividades del NCPC incluyen la 
evaluación en planta; la identificación, formulación y promoción de tecnologlas de producción más 
limpia en proyectos de inversión; entrenamientos en producción más limpia; diseminación de 
información; asesorla de politieas al Gobierno. 

27 EUA. ORGANIZACiÓN DE LAS NACIONES UNIDAS PARA EL DESARROLLO INDUSTRIAL. Programa 
~ara el establecimiento de un Centro Nacional de Producción más Umpia en Cuba. Cuba, 1999, p. 1 
I'bid., p.3 
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Para asegurar su sostenibilidad financiera a largo plazo, el Centro elaborará un plan de negocios, 
el cual incluirá el mercado, análisis de la competencia, estrategia de los servicios, la estructura 
organizativa del Centro, implantación, planes financieros y estrategia para la sostenibilidad del 
Nepe. El plan de negocios, también prevé servicios ambientales adicionales que serán dados por 
el NCPC para responder a las demandas especificas de la industria nacional. 

El proyecto propuesto responde a la necesidad percibida por Cuba de transferir técnicas de 
producción más limpia y tecnologlas, a través del establecimiento en el pa!s de un Centro Cubano 
de Producción Más Limpia. Este Centro en Cuba formará parte de una creciente red de Centros de 
Producción Más Limpia alrededor del mundo, que ha sido establecida por la ONUDI y el PNUMA; 
se espera que al final del proyecto el NCpe sea económicamente auto sustentable. 

El mejoramiento continuo del desempeño ambiental de la industria es el objetivo de la metodología 
aplicada para los NCpe creados por ONUOI y PNUMA. A diferencia de la transferencia de 
tecnología pura, el Nepe en Cuba deberá centrar su acción en la transferencia de conocimientos y 
experiencias. El Nepe no brinda soluciones ya hechas para problemas especificos, sino que 
entrena a sus clientes, en cómo encontrar la mejor solución a estos problemas. 

El NCpe desarrollará seis actividades centrales: elevación de la concientización, evaluaciones en 
planta, entrenamientos, promoción de inversiones en tecnologlas limpias, diseminación de 
información y evaluación de políticas. Todas estas actividades están interrelacionadas y se 
apoyan unas a otras, as! mismo serán revisadas y mejoradas sobre bases regulares que 
respondan a las demandas especificas del mercado nacional. 

Finalmente, una institución contraparte técnico internacional será seleccionada, localizada en el 
pals donante o en otro lugar. El aspecto primario de esta institución será implantar en el Centro la 
capacidad técnica necesaria para las producciones más limpias. Con esta finalidad, la institución 
asesorará al NCPC en los aspectos técnicos relacionados con la implementación del proyecto, 
incluyendo la evaluación en planta, entrenamientos, asesoría en polfticas y transferencia de 
tecnologlas; el monitoreo y la supervisión de la evaluación en planta, los programas de 
entrenamientos del NCPC y otros clientes identificados por el NCPC: instalación de bases de datos 
sobre tecnologías limpias en el Centro. la institución será subcontratada por la ONUDI para estas 
actividades. 

Con posterioridad a entrenamientos básicos en conceptos de Producciones limpias y la 
preparación del Plan de Negocios, el Director preparará el Plan de Negocios del NCPC, el cual 
incluye los siguientes aspectos:29 

~ Análisis de mercado y competidores 
~ Estrategia de los selVicios 
~ Estructura organizativa del Centro 
~ Plan de implementación y financiero 
~ Determinación de Indicadores 

El Plan de negocios proporcionará una buena base para planear y monitorear el mercado, lo que 
junto a las actividades de trabajo del Centro permitirá el mejoramiento constante de sus servicios a 
la industria, con vistas a alcanzar su propia sostenibilidad económica dentro de los primeros cinco 
años de operación. 

~ EUA. ORGANIZACiÓN DE LAS NACIONES UNIDAS PARA EL DESARROLLO INDUSTRIAL, Programa 
para el establecimiento de un Centro Nacional de Producción más Limpia en Cuba. Cuba, 1999. p.S 
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SITUACiÓN ESPERADA AL FINAL DEL PROYECTO. 

Se espera que, al final del proyecto, en Cuba existirá la capacidad nacional en la aplicación de los 
servicios relativos a la producción más limpia, para asegurar en una amplia escala la aplicación de 
este concepto para la industria. En la práctica esto significa:30 

g Que ha sido desarrollado un número dado de demostraciones en planta sobre la aplicabilidad 
de las aproximaciones a la producción más limpia, las cuales pueden servir como modelo; 

8 Se ha entrenado un número de expertos nacionales, capaces de desarrollar y aplicar la 
producción más limpia en la industria; 

:B: Que un número de expertos nacionales ha sido entrenado en la promoción de inversiones en 
proyectos de tecnologfas para la producción más limpia; 

! Se ha mejorado el acceso a información sobre tecnologias més limpias y campos relacionados; 
8 Se ha elevado el nivel de concientización de los tomadores de decisiones sobre las ventajas y 

potencialidad de la producción més limpia; 
H Se ha incrementado la concientización, por parte de las instituciones financieras, de la 

importancia de los programas de producción mas limpia, como un considerable factor en la 
operación de las companras ambientales y la aplicación de un importante criterio de 
evaluación; 

8 Ha sido creada una activa red nacional y regional de instituciones e individuos para promover 
la producción más limpia. 

PRINCIPALES BENEFICIARIOS" 

.:. La prioridad en los sectores industriales será el enfoque particular de las actividades de los 
NCPC. Como resultado del proyecto se reducirán las emisiones, alcanzarén beneficios 
económicos e incrementarén su acceso a modernas tecnologias de producci6n más limpia . 

• :. Otros sectores industriales serán también beneficiados por los entrenamientos. Serán 
capaces de aplicar los métodos y metodologlas aprendidas causando significantes mejoras 
en la calidad ambiental. 

.:. Quienes toman decisiones polfticas en los sectores de la industria y medio ambiente se 
beneficiarán debido a la concientizaci6n de las vlas de costo- efectividad para la reducción 
de las emisiones ambientales . 

• :. Los institutos de investigaciones y universidades conectadas con la industria se 
beneficiarán debido a las posibilidades de mercado en las investigaciones y proyectos en 
el campo de la producción más limpia. Esto podrla también beneficiar en la adquisición de 
experiencias a través de su participaci6n en el proyecto, desarrollando una base firme para 
la enser'ianza de la producción más limpia y su inclusión dentro de sus curr[culos . 

• :. Los Consultantes que serán entrenados para conducir la evaluación de la producción más 
limpia en planta, se beneficiarán dado el incremento de oportunidades en el mercado de 
sus servicios . 

• :. Finalmente, la calidad del ambiente en Cuba también se beneficiará debido a la 
disminución de las emis'lones de aquellas industrias en que el NCPC trabajó y de otras 
industrias que han estado involucradas con el NCPC. 

El proyecto estará sujeto a una revisión tripartita anual (Gobierno de Cuba, ONUOI, PNUMA y 
donante), para los primeros seis meses, que son los más crlticos; el Director del Centro 
suministrará a la ONUOI una revisión mensual de las actividades. Cada trimestre se hará un 
reporte trimestral. Cada año el Director preparara un reporte anual, el cual será usado como 
informaci6n de entrada para reportar al país donante y a la red de NCPC, 

JO /bid., p.9 
J1/bid., p.10 
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1.8 El PERFECCIONAMIENTO EMPRESARIAL EN CUBA. 

las Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial en la Empresa Estatal Cubana, 
constituyen la guía y el instrumento de dirección para que las organizaciones empresariales 
puedan, de forma ordenada, realizar las transformaciones necesarias con el objetivo de lograr la 
máxima eficiencia y eficacia en su gestión. definen las características fundamentales del Sistema 
de Dirección y Gestión Empresarial, las facultades concedidas a los lineamientos para la acción y 
los procedimientos generales de actuación. 

El Perfeccionamiento de la Empresa Estatal tiene como objetivo central, incrementar al máximo su 
eficiencia y competitividad, sobre la base de otorgarle las facultades, establecer las politicas, 
principios y procedimientos que propicien el desarrollo de la iniciativa, la creatividad y la 
responsabilidad de todos los jefes y trabajadores. 

Principios generales del peñeccionamiento empresarial. 

El perfeccionamiento empresarial se fundamenta en los siguientes principios: 32 

>- Mantener como premisa que la Empresa Estatal es el eslabón fundamental de la economfa; de 
lo que se trata es de potenciar su nivel de eficiencia, autoridad yejecutividad. 

;... Combinar adecuada y oportunamente las decisiones que deben ser tomadas centralmente por 
el Gobierno con aquellas que deben descentralizarse a la empresa. Cada organización recibe 
el nivel de autoridad necesaria y acorde a ello se le exigen las responsabilidades 
correspondientes. 

};> No se trasladan estructuras ni sistemas de una entidad a otra, sino que de acuerdo a sus 
caracteristicas y a los principios, lineamientos y procedimientos establecidos en estas bases, a 
cada entidad se le diseña su sistema como un traje a la medida. 

;... Todas las medidas organizacionales que se puedan adoptar tienen que guardar la necesaria 
integralidad. La empresa es un sistema que debe actuar como un todo. 

El perfeccionamiento se fundamenta en el autofinanciamiento empresarial, fa que exige que la 
empresa cubra sus gastos con sus ingresos y genere un margen de utilidades. Los Cuadros de 
Dirección juegan un papel fundamental en la consecución de los objetivos en el proceso de 
implantación del sistema de gestión empresarial, dado que sus habilidades, constante preparación, 
entrenamiento para el cambio, asl como la constancia en la evaluación de los resultados, 
contribuyen decisivamente al/ogro de las metas propuestas y a la creación de la responsabilidad 
colectiva por el éxito de dicho proceso. 

;... El Gobierno, en la instancia que corresponda, nombra a la dirección de la empresa y del 
órgano superior de dirección empresarial segun los procedimientos establecidos. 

)i. Para propiciar y desarrollar la más amplia participación de todos los trabajadores y que se 
constituya en elemento de dirección y organización empresarial, el proceso de la toma de 
decisiones debe utilizar el análisis y la discusión colectiva de los asuntos que se seleccionen, 
sobre la base de la más amplia información y la comunicación adecuada. Deben combinarse 
adecuadamente la responsabilidad individual y la colectiva. Los jefes responden por su 
actuación ante un solo jefe. 

n Ley 187 del Perfeccionamiento Empresarial en Cuba. 

28 



------ ---~ --- ---

:.. Las organizaciones empresariales elaboran los planes anuales y perspectivos de la empresa y 
los aprueba la instancia correspondiente del Gobierno. 

~ la dirección empresarial administra los recursos financieros y materiales. asl como la fuerza de 
trabajo. La instancia del Gobierno que corresponda podrá aprobar a las empresas. dentro del 
marco del presupuesto aprobado, un nivel de gastos a ejecutar directamente por la misma en 
Moneda Libremente Convertible. 

,. Los dirigentes y demás trabajadores del Sistema Empresarial se remuneran segun el principio 
socialista: -De cada cual, según su capacidad; a cada cual según su trabajo·, 

,. La estimuladOn colectiva se realizará, en correspondencia con la eficiencia obtenida en la 
empresa y su aporte a la economfa nacional, combinándose con el reconocimiento moral. Se 
premiarán los resultados y no los esfuerzos. 

;... Las utilidades después de impuestos de las empresas se distribuyen por la instancia 
correspondiente del Gobierno. Una parte de las mismas, si es aprobada, se empleará en la 
creación de reservas descentralizadas de la empresa. . 

;... La atención al hombre y su motivación constituyen la base que sustenta el sistema, siendo 
necesario implementar1a tanto en lo relativo a sus condiciones de vida y de trabajo, como en 
cuanto a su participación en la dirección y gestión empresarial, creando un clima de trabajo 
socialista de ayuda y cooperación entre todos los trabajadores. 

,. Fortalecer las relaciones entre la Dirección Empresarial, el Sindicato, el Partido y la UJC de la 
empresa, basadas en el respeto mutuo, la cooperación y el análisis de los problemas con 
filosofla colectiva, en la lucha por el objetivo común de cumplir las metas productivas y de 
servicios con la mayor eficiencia. 

>- El Perfeccionamiento Empresarial deberá conducir a que la innovación tecnológica y la 
actividad de gestión tecnológica, a él asociadas, se conviertan en elementos esenciales para la 
dirección de las empresas. La innovación tecnológica debe estar presente como un elemento 
básico en el diseno de la estrategia y en las acciones que de ella se deriven. 

:.- El perfeccionamiento empresarial es un proceso de mejora continua de la gestión interna de la 
empresa que posibilita lograr, de forma sistemática, un alto desempeño para producir bienes o 
prestar servicios competitivos. 

Para que una organización económica comience el proceso de aplicación del Perfeccionamiento 
Empresarial deberá cumplir los siguientes requisitos: 

• Contabilidad que refleje los hechos económicos 

• Existencia de mercado 
• Garantfa de los aseguramientos necesarios. 

Estas tres condiciones deberán certificarse por el Ministerio ramal o el consejo de la Administración 
Provincial, según corresponda. 

El Ministerio de Finanzas y Precios define con cada órgano de la Administración Central del Estado 
o consejo de la Administración Provincial, el procedimiento para la certificación de la existencia de 
la contabilidad confiable. 
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Capítulo 2 Tendencias Actuales de los Sistemas de Administración. 

2.1 Teoría General de sistemas y los Sistemas Administrativos. 

En la actualidad en el desarrollo industrial, dentro de los avances científico-técnicos ocupan un 
lugar destacado la automatización y la computación, por su gran influencia en la rapidez de los 
procesos, la diversificación, la calidad y algo que sustenta a todo lo anterior que es la información y 
su estrecha relación con el desarrollo del conocimiento humano en sentido general. Lo anterior ha 
provocado, junto a otros aspectos, la ocurrencia de cambios sustanciales y no menos vertiginosos 
en la forma de administrar y de disenar los sistemas administrativos; si a lo anterior unimos los 
grandes cambios operados en nuestro sistema terrestre, provocados en muchas ocasiones por la 
mano del hombre, encontraremos muchas respuestas acerca de la estructura de los sistemas 
administrativos actuales o los que se implantarán en el futuro. 

La manera de administrar hoy en una organización está muy relacionada COn la dinámica de su 
ambiente interno y externo, ya que facilita las tareas, apoya la toma de decisiones y sienta las 
bases para e[ futuro de [a organización. 

Las organizaciones sufren y se enfrentan a una serie de cambios, tanto internos como externos, 
por lo que es necesario percibir a la organización desde el punto de vista del enfoque de sistemas 
y contingencias con la finalidad de alcanzar los diferentes objetivos organizacionales. 

Las empresas cubanas se enfrentan a cambios como consecuencia de la desaparición del campo 
socialista y las relaciones económicas y comerciales que este representaba, unido a la 
Globalización de los mercados. Lo anterior provoca que las organizaciones tengan que aspirar a 
ser más competitivas, causa por la cual las empresas cubanas comienzan a aplicar y adoptar 
enfoques de sistemas administrativos que buscan elevar la calidad, la eficiencia y la eficacia de los 
procesos y la organización en su conjunto, con el objetivo de lograr la mejora continua de la 
organización y satisfacción del mercado consumidor, proporcionando de esta manera una mejor 
imagen y presencia de sus productos y/o servicios en el mercado. 

Teoría general de sistemas 

La teoría general de sistemas surgió con los trabajos del Biólogo Alemán Ludwin Van Bertalanffy, 
publicados en 1950 y 1968, quien criticaba la visión que se tiene del mundo, fraccionada en 
diferentes áreas como física, qufmica, sociología. etc. La teorla general de sistemas afirma que las 
propiedades de los sistemas no pueden describirse significativamente en términos de sus 
elementos separados. La comprensión de los sistemas sólo ocurre cuando se estudian 
globalmente todas las partes y las relaciones entre las mismas. 

Se ha definido un sistema como, .. ."un conjunto de partes coordinadas y en interacción para 
alcanzar un conjunto de objetivos-o Otra definición, que agrega algunas caracterlsticas adicionales, 
señala que un sistema -es un grupo de partes y objetos que interactua 't que forman un todo o que 
se encuentran bajo la influencia de fuerzas en alguna relación definida-. 

Aplicando los conceptos anteriores. podemos plantear que un sistema lo constituye un grupo de 
trabajo: por ejemplo, un departamento de una empresa para los propietarios de la misma 
(accionistas, el gobierno o los trabajadores) es una unidad administrativa compuesta por un 
numero determinado de personas. que se pueden dividir en jefes y subordinados, cuyo número 
puede variar. El análisis se hace más complejo e interesante, para quien está lo suficientemente 
cerca de este departamento, como para observar las acciones y los cambios que tienen lugar, hora 
tras hora, dentro de este grupo de trabajo. 

n JOHANSEN BERTOGLIO, Osear. Introducción a la Teoria General de Sistemas. México: Limusa. 1994, 
(9". Reimp.,1994), p. 150 
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Situaciones que parecen normales; por ejemplo, un superior pide algo a un subordinado (o 
viceversa). Esta acción supone cierta influencia de uno sobre el otro; sin embargo, pocas veces 
esta influencia es unidireccional, porque las reacciones del subordinado a su vez, actúan o 
reaccionan en el superior y en todo el sistema. 

AsI vemos como otra definición de sistema, •.. un conjunto de objetos y sus relaciones, y las 
relaciones entre los objetos y sus atributos".34 Donde el autor plantea los términos de objetos y 
atributos como sigue: 

Los objetos son simplemente las partes o componentes de un sistema y estas partes pueden 
poseer una variedad limitada. En la mayoria de los sistemas, estas partes son flsicas. 

Los atributos son las propiedades de los objetos. Pero en el caso de los sistemas en las 
organizaciones, poseen un cierto número de cualidades que los caracterizan; por ejemplo, 
podemos observar que, al introducir el concepto de control, la mayoría de los sistemas que tienen 
alguna importancia poseen controles, lo que puede implicar la presencia de un plan, un diseño, 
propósito u objetivo; en otras palabras, los sistemas son diset'iados para alcanzar algo o para 
realizar algo. 

Si observamos con más cuidado las partes de un sistema, podemos observar que cada una de 
ellas posee sus propias caracterfsticas y condiciones, por ejemplo, si analizamos el grupo del 
departamento, podemos observar que las partes del sistema, sus miembros o participantes poseen 
sus propias condiciones corporales, hábitos, procesos biológicos, esperanzas y temores. que 
pueden ser muy diferentes a las de los integrantes de otro grupo. 

En general, podemos señalar que cada una de las partes que encierra un sistema puede ser 
considerada como subsistema; es decir, un conjunto de partes e interrelaciones que se encuentra 
estructuralmente y funcionalmente dentro de un sistema mayor, y que posee sus propias 
caracteristicas. AsI los subsistemas son sistemas más pequeños dentro de sistemas mayores y 
estos a su vez pueden estar integrados a un supersistema que lo contenga, lo anterior Ueva 
impllcito el concepto de recursividad, ya que los subsistemas y los supersistemas son además, 
sistemas. Las propiedades generales de los tres elementos son semejantes V fácilmente se 
pueden encontrar o derivar analoglas y homologfas. 

Por ejempkl, los subsistemas de una empresa (sistema) pueden ser sus diferentes áreas 
funcionales y el supersistema puede ser la comunidad o la región en la cual desarrolla sus 
activKiades, (entorno). Los subsistemas como los supersistemas requieren cumplir ciertas 
caracteristicas sistémicas. Este punto es bastante discutido y no parecen existir principios 
generales que determinen cuando una parte es subsistema o simplemente un componente de un 
sistema, no obstante, plantearemos algunos criterios. El principio de la recursividad ya nos indica 
algo, te que es aplicable al sistema lo es para el super y el subsistema. Por otra parte, la viabiidad 
es un criterio para determinar si una parte es o no un subsistema y se entiende por viabilidad la 
capacidad de sobre vivencia y adaptación de un sistema en un medio en cambio35

. Como es 
lógico suponer, el medio de un subsistema será el sistema o gran parte de él. 

Si votvemos al ejemplo del departamento, sistema que por ejemplo puede estar compuesto por 
diez personas, seria un subsistema de una unidad administrativa mayor (la gerencia), esta a su vez 
es una unidad administrativa que, aparte del departamento, posee otros subsistemas tales como 
departamento de compras, control de la producción, planta productiva, transporte, etc., que forman 
parte de un sistema mayor, (la empresa). Pero este proceso no termina allf. La empresa misma es 
un subsistema de una indusbia, la industria es parte a su vez del sistema industrial del país. y asf 

}4 HALL, ··Ingeniería de Sistemas", México: CECSA, 1964, p. 88 
35 JOHANSEN BERTOGLIO, Osear, Imroducción a la Teoria General de Sistemas. México: Limusa. 1994, 
(9'. R.imp .• 1994). p.79 
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sigue la cadena. Nuevamente podemos apreciar que el grado de complejidad de los sistemas, 
siguiendo el orden indicado es siempre creciente. 

En la medida que desintegramos el sistema en subsistemas, vamos pasando de una complejidad 
mayor a una menor y a la inversa, a medida que integramos subsistemas en sistemas mayores (o 
sistemas en supersistemas) vamos ganando una mayor comprensión en el todo y las 
interrelaciones de sus partes. Además, a medida que desintegramos, vamos perdiendo 
información del todo (o del sistema original) y nos vamos aproximando al método reduccionista, 
mientras que la integración representa el enfoque de sistemas, dentro de este enfoque, se 
reconoce una escala jerárquica de sistemas, partiendo desde los más simples (en complejidad) 
para llegar a los más complejos, que es la siguiente:~ 

Primer nivel: Esta formado por las estructuras estáticas. 

Segundo nivel: Lo constituyen los sistemas dinámicos simples, con movimientos predeterminados. 
Este puede ser denominado el nivel del "movimiento del reloj". 

Tercer nivel: Los mecanismos de control o los sistemas cibernéticos, por lo que puede 
considerarse a este nivel como termostato. Estos difieren de sistemas con equilibrios estables 
simples, principalmente por el hecho de que la transmisión e interpretación de información 
constituye una parte esencial de los mismos. 

Cuarto nivel: Lo constituyen los sistemas abiertos. Este es el nivel en que la vida comienza a 
diferenciarse de las materias inertes y puede ser denominado con el nombre de células. A medida 
que ascendemos en la escala de complejidad en la organización hacia los sistemas vivos, se hace 
dominante la propiedad de la auto manutención de la estructura. junto con esta propiedad aparece 
otra, la propiedad de la auto reproducción. 

Quinto nivel: Es ei denominado genético-soctal y se encuentra tipificado por las plantas y domina el 
mundo empirico del botánico. Las caracterfsticas mas importantes de este nivel son la división del 
trabajo entre las células para formar una sociedad de células, con partes diferenciadas y 
mutuamente dependientes (raices, hojas, semillas. etc.) y una profunda diferenciación entre el 
genotipo y el fenotipo, asociada con un fenómeno de equifinalidad: es decir, los sistemas llegan a 
un mismo objetivo. aunque difieran sus estados iniciales. 

Sexto nivel: Está caracterizado por un incremento en la movilidad, en la conducta teleológico (con 
propósito) y en la conciencia. Aqul encontramos desarrollados receptores de infonnación 
especializados (*s, oidos. etc.) que conducen a un enorme aumento en la recepdón de 
informaciones. Existe también un gran desarrollo del sistema nervioso, terminando en el cerebro, 
como un organizador de la información recibida en "imágenes" o conocimientos estructurados_ 

Séptimo nivel: Es el nivel humano, es decir, el individuo humano considerado como un sistema. 
Además de casi todas las características del nivel inmediatamente inferior, el hombre posee una 
conciencia que es algo diferente a la conciencia animal. Sus imágenes, aparte de ser mucho mas 
complejas. se caracterizan por la reflexión. El hombre no s610 sabe, sino que también reconoce 
que sabe. En su capacidad de hablar, en su habilidad de producir, absorber e interpretar símbolos 
complejos se encuentra la distinción más clara del hombre de los animales. 

Octavo nivel: Lo constituyen las organizaciones sociales, prácticamente no existe el hombre 
aislado de sus semejantes. Tan importante es la imagen simbólica en la conducta humana que se 
puede sospechar que un hombre verdaderamente aislado no seria "humano", en el sentido 
generalmente aceptado, (aunque seria potencialmente humano). 

36 ¡bid., pp_ 60 _ 63 
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Se pueden definir las organizaciones sociales (o cualquier sistema social) como un conjunto de 
roles interconectados por canales de comunicación. En este nivel debemos preocupamos del 
contenido y significado de los mensajes. de la naturaleza y dimensión de los sistemas de valores, 
de la trascripción de imagenes en los registros históricos, de las simbolizaciones del arte. música y 
poesia, y de todo el complejo de las emociones humanas. 

Noveno nivel: Los sistemas trascendentales. Representan la esencia, lo final, lo absoluto. 

Décimo nivel: Comprende la interacción de todos los niveles antes mencionados. Nos referimos al 
sistema ecológico. Si se define a la ecolog la ·como una disciplina bio~ca especializada Que se 
ocupa de las relaciones de los organismos con su mundo circundante-o 7 A. F. Thienemann la 
define como una ciencia natural situada por encima de las especialidades y coordinación de los 
fenómenos naturales, o mejor aún, la ciencia de la economfa de la naturaleza. 

La ecologla, expresada en estos términos, abarca la totalidad del ser. Su campo de acción es tan 
amplio, que incluye a todas las ciencias naturales y las reúne en una sola estructura. La ecologla, 
ha saltado al escenario en los últimos tiempos y ha reunido a muchos hombres en una profunda 
preocupación, el problema es tan simple como dramático, el sistema ecológico posee un equilibrio, 
que se ha desarrollado a través de millones de aflos, por medio de la evolución tanto de los seres 
vivos (incluyendo al hombre) como del paisaje geográfico. Este equilibrio es el que regula tanto a 
la atmósfera, produciendo el aire que respiramos (el ciclo vital) como el desarrollo y crecimiento de 
las especie~ hoy dla este sistema tiende a perder su equilibrio. Se está produciendo lo que F. 
Cesarmann denomina ~ecocidio", que significa la destrucción de nuestra tierra. 

Toda conducta que cambia las situaciones ideales de nuestro medio ambiente, es una 
manifestación de impulsos ecocldicos. En efecto, la sociedad de consumo y el mundo 
industrializado estan terminando con los recursos naturales. La población crece en una proporción 
tal, que se duplica cada treinta atlas. la contaminación del mar tiende a hacer desaparecer la 
fuente principal de fotoslntesis, la contaminación del aire está llegando a limites peligrosos para la 
vida biológica. Como si todo esto fuera poco, el hombre intenta modificar el paisaje y la geografla. 
Este es el sistema general de todos los seres vivos y de su regulación depende Que estos seres 
continúen vivos; y el hombre se encuentra ahora, le guste o no, como el único agente responsable 
por el futuro del proceso evolutivo total en esta tierra. Es el responsable del futuro del planeta. 

Sistemas Abiertos y sistemas cerrados. 

Una de las dificultades más comunes al analizar los sistemas. está en Ifr las fronteras de los 
mismos, esto puede encontrar explicación en las siguientes caraderlsOcas: 

.:. Es bastante dificil (si no imposible) aislar los aspectos estrictamente mecanicos de un sistema . 
• :. El intercambio o la relación entre sistemas no se limita exclusivamente a una familia de 

sistemas. Existe un contacto permanente con el mundo exterior . 
• :. Por último existe un continuo intercambio de interrelaciones tiempo-secuencia, pensamos que 

cada efecto tiene su causa, de la misma forma que cada causa provoca un efecto, de modo 
que las presiones del medio sobre ef sistema modifican su conducta y, a la vez, este cambio de 
conducta modifica al medio y su comportamiento. 

37 JOHANSEN BERTOGLlO. Osear, lnlrothlcción a la Teoría General de Sistemas. México: Limusa, 1994, 
(9'. Reimp.,1994), p.93 
~8 CESARMANN F., uEcocidio: La Destru.:ción del Medio Ambieme". México: Joaquín Mortiz S.A., 1972, 

r,. 118 
'J JOHANSEN BERTOGLlO, Osear, op. en. supra, nota 37, p.65 
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Para los efectos de nuestro análisis es conveniente referirnos a la clasificación de los sistemas en 
sistemas cerrados y sistemas abiertos, tomando como definición a la que plantea que un sistema 
cerrado es aquel que posee las siguientes caracteristlcas: 40 

Las variaciones del medio que afectan al sistema son conocidas. 
• Su ocurrenCIa no puede ser predicha (el modelo de comportamiento de la variación es 

desconocido) 
• La naturaleza de las variaciones es conocida. 

Evidentemente. aquel sistema que no cumpla con las características anotadas será un sistema 
abierto. Agregariamos a las anteriores características las enunciadas por Bertalanffy (que fue el 
creador de la Teoría del Sistema Abierto) que señalan que un sistema cerrado es aquel Que no 
intercambia energía con su medio (ya sea de importación o exportación) y el sistema abierto es el 
que interactúa con su medio. 
Finalmente V. L Parsegian, define un sistema abierto como aquel en que: 

a) Existe un intercambio de energla y de infonnación entre el subsistema y su medio o 
entorno (sistema). 

b) El intercambio es de tal naturaleza que logra mantener alguna forma de equilibrio 
continuo (o estado permanente) 

e) Las relaciones con el entorno son tales, que admiten cambios y adaptaciones, tales como 
el crecimiento en el caso de los organismos biológicos. 

Para los efectos de esta tesis, entenderemos por un sistema abierto, simplemente, aquel que 
interactúa con su medio, ya sea importando o exportando energla. 

Otro de los conceptos clave, dentro de la teorla general de sistemas, es la equifinalidad que afirma 
que "puede alcanzarse el mismo estado final partiendo de diferentes condiciones iniciales y por 
diferentes caminos~, esto es, la organización social puede lograr sus objetivos con principios 
diversos y con distintas actividades internas, de tal forma que el sistema social no está limitado por 
la simple relación de causa y efecto de los sistemas cerrados. También indica que el administrador 
puede utilizar una diversidad de principios dentro de la organización. puede transformaMos y lograr 
un resultado satisfactorio. 

El hecho de que las organizaciones sociales sean ideadas o creadas por seres humanos sugiere 
que pueden ser establecidas para cumplir una variedad infinita de objetivos y no siguen el mismo 
esquema de ciclo vital de nacimiento, madurez y muerte, como los sistemas biológicos. 

La teorla moderna ha avanzado hacia el estudio de las organizaciones y su administración 
mediante el enfoque de sistemas. concibiendo a la organización como un sistema abierto en 
constante interacción con su entorno. Las cualidades distintivas de la moderna teoria de 
organización sao su base analltico<onceptual, su dependencia de datos de investigación 
emprricos y sobre todo. su naturaleza sistematizadora e integradora. Estas cualidades están 
agrupadas en una filosofía que acepta la premisa de que la única manera significativa de estudiar 
la organización es como un sistema social. 

La teoría de sistemas representa un nuevo paradigma para el estudio de las organizaciones y su 
administración. una base para pensar en la organización como un sistema abierto en interacción 
con su medio ambiente (dinámico). Una forma de ver a la organización es considerar que 
internamente está compuesta por varios subsistemas que son: 

·Objetivos y metas": Una premisa básica es que la organización. como subsistema de la 
sociedad. debe lograr ciertos objetivos determinados por el sistema que la envuelve. La 
organización cumple una función con la sociedad y. si quiere tener éxito, debe cumplir con las 
expectativas scxiales. 

"Técnico·: Es el conocimiento requerido para el desempeno de las tareas, incluyendo las técnicas 
utilizadas en la transformación de insumos en productos. 

40 ¡bid., p.68 
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"Psicosociar: Integrado por individuos y grupos en interacción, abarca el comportamiento 
individual, la motivación, relaciones de función, posición, dinámica de grupos y sistemas de 
influencia. Estas fuerzas crean el "clima organizacional" dentro del cual las personas realizan sus 
actividades y desempenan su función. 

"Estructura": Está determinada por los esta tus de la organización. descripciones de puesto, 
posición, reglas y procedimientos. -

"Administrativo": Abarca a toda la organización, al relacionarla con su medio ambiente. fijar los 
objetivos, desarrollar planes estratégicos y operativos, disenar la estructura y establecer procesos 
de control. 

Para entender el entorno de una organización, debe plantearse un modelo que tome en cuenta los 
grupos o individuos que pueden ser afectados por el logro de los propósitos básicos de la 
organización. Cada uno de estos grupos tienen intereses en las organizaciones modernas, se le 
ha denominado a esto partes interesadas. En este sentido, el enfoque de sistemas aplicados a la 
administración proporciona un enfoque global a fin de identificar los diversos procesos internos, 
sus variables e interrelación entre ellos y con el entorno dinámico. 

Los estudios actuales sobre las organizaciones complejas han llevado a una nueva perspectiva 
teórica. El enfoque de contingencias destaca que no se alcanza la eficacia organizacional, 
siguiendo un modelo organizacional único y exclusivo; es decir, no existe una forma única que sea 
mejor para organizar con el propósito de alcanzar los objetivos sumamente diversos de las 
organizaciones, dentro de un ambiente que también es sumamente variado. 

El enfoque de contingencias ha tomado importancia en los últimos años debido a: 
1 El aumento en la globalizaci6n de las empresas, la necesidad de más alianzas entre el 

gobierno y las empresas para competir internacionalmente. 
2 Responsabilidad Social de la organización. 
3 El cambio de los requisitos demográficos y de habilidades para la fuerza de trabajo. 
4 El surgimiento de nuevas estructuras en las organizaciones, que resaltan la importancia de la 

rapidez de respuesta ante cambios en el ambiente. 
S Necesidades, preferencias y deseos cambiantes en los empleados. en cuanto a seguridad en 

el trabajo, participación, propiedad y autorrealización personal. 

El punto de vista de contingencias busca entender las interrelaciones dentro y entre los 
subsistemas, asl como entre la organización y su medio ambiente. definir los esquemas de 
relaciones o configuraciones de variab~. Una suposición subyacente en el punto de vista de 
contingencias. es que debe haber una congruencia entre la organización, su medio ambiente y los 
diversos subsistemas. El análisis de contingencias establece dos esquemas de relación para 105 
diferentes tipos de organización que son: 41 

La forma de organización -estable-mecánica- es más adecuada, cuando se aplica lo siguiente: 
~ El medio ambiente es relativamente estable y seguro. 
~ Los objetivos están bien definidos y se mantienen. 
~ La tecnologfa es relativamente uniforme y estable. 
~ Hay actividades rutinarias y la pnxluctividad es el objetivo primordial. 
~ La toma de decisiones es sistemática y los procesos de coordinación y control 

tienden a permitir un sistema Jerárquico estructurado de manera estricta. 

41 CORTÉS MEJÍA, Felipe Miguel, Metodología para la implantación de un Sistema de Administración 
Ambiental, ISO 14001, en una empresa de la industria cervecera. Tesis de maestría en Administración. 
Mexico: UPIICSA-IPN, 1998, p.83 
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La forma de organización "adaptable-orgámca" es mas adecuada, cuando se aplica lo siguiente: 
Q:. Utilizan procesos heurísticos de toma de decisiones el control y la retroalimentación. 
Q:. El medio ambiente es relativamente incierto e inestable. 
Q:. Los objetivos son diversos y cambiantes. 
% La tecnologia es compleja y dinámica. 
% Hay muchas actividades no rutinarias en las que son importantes la creatividad y la 

innovación. 
% Su coordinación se producen mediante ajustes reciprocas. 

En la práctica las pequel"las, medianas y grandes organizaciones viven estos dos esquemas de 
relación, por lo Que es importante tenerlo en cuenta en el momento de planear las metas y 
objetivos dentro de la organización. 

2.1.1 ASPECTOS GENERALES DE LOS SISTEMAS ADIMINISTRATIVOS. 

El éxito de una organización se traduce en un funcionamiento económico, que permita su 
crecimiento y supervivencia en el tiempo. Los factores que universalmente se aceptan como 
determinantes en dicho éxito son: 
a) La elección del ~producto·, entendiendo por talla actividad que desarrolle. 
b) El Mmercado", o sea el público usuario de ese producto. 
e) La "tecnología'. conjunto de los conocimientos utilizados para generar el producto y colocarlo 

en el mercado. 
d) La "estructura financiera", es decir el capital disponible para acceder a la tecnologla que 

permita ser eficientes en la obtención del producto. 
e) Una "dirección' activa y dinámica que establezca objetivos y controle su cumplimiento. 

En las organizaciones del presente se agrega un elemento más, el sistema administrativo. El 
sistema administrativo por si mismo no puede generar riqueza; sin producto, capital o mercado no 
hay organización Que pueda resultar exitosa. Una buena administración no asegura el éxito, pero la 
falta de ella puede originar pérdidas tan ingentes, que invaliden una adecuada combinación de los 
otros factores, 

Elementos que integran los sistemas administrativos, 
• Un conjunto de personas y equipos, ubicados en los niveles medios e inferiores, que dedican 

su tiempo a la captura, transmisión, procesamiento o conservación de la información, 
Un conjunto de soportes. donde se sustentan datos para documentar decisiones especificas, 
transmitirlas. conservarlas registradas en el tiempo y recoger los resultados de las mismas. 
Una red de canales, que vinculan a las personas y por donde fluyen los soportes. 

Atributos de los SIStemas administrativos. Un buen sistema administrativo es aquel que está en 
condiciones de procesar las operaciones de la empresa, cumpliendo con las siguientes 
condiciones: 
1) Ejecución en el momento en que se necesiten. 
2) Consumen la menor cantidad de recursos, cumpliendo con los objetivos planteados. 
3) Se desarrollen dentro de un alto grado de seguridad. 
4) Produzcan la información necesaria, para que los diversos niveles de la organización, 

enfrenten los diversos hechos económicos. 

El sistema administrativo ideal es aquel que permite un funcionamiento organizado sin 
intervenciones espectaculares y esporádicas de personas provtdenciales. Cuando los sistemas 
administratiVos aJmplen su propósito están en condiciones de permitir que los objetivos y politicas 
de la Dirección tengan concreción real, alcanzándose los resultados esperados. Para que los 
sistemas administrativos puedan ayudar a la Dirección, ésta debe tener un mlnimo de conciencia 
de las limitaciones que se afrontan en su diseño. 
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Funciones del sistema administrativo. 
El sistema administrativo es el medio donde las decisiones de política adoptadas por los niveles 
superiores de la organización se concretan en múltiples decisiones, que resuelven casos 
individuales y que rutinariamente van configurando la actividad de la organización. A través de él 
se transmiten, registran y conservan los soportes de información. mediante los cuales las 
decisiones se comunican documentalmente para impulsar el acto físico: además, recoge los datos 
de sus fuentes, los elabora y retransmite, para que los centros de decisión tengan los resultados de 
las actividades ordenadas, cerrando as! con la retroalimentación dentro del proceso de control. 

Un sistema administrativo es eficiente cuando: 
1) Posibilita la ejecución de los actos y/o procesos dentro del plazo que se considera óptimo. 
2) El costo de funcionamiento es compatible con la naturaleza de las tareas y con el beneficio que 

se genera por su ejecución. 
3) Hace posible el desarrollo de los actos administrativos con un alto grado de seguridad. 
4) Simultáneamente, con el desarrollo cotidiano de cada operación administrativa, se va 

estructurando la pirámide de datos, que resumidos periódicamente produzcan un cuadro 
informativo completo y actualizado para los diferentes niveles de la organización. 

2.1.2 Etapas para el análisis de los sistemas administrativos. 

ETAPAS 
(Anexo) {

Investigación. 
Diseño. 
Implementación. 

Investigación: Esta etapa tiene como objetivo básico, recoger la información necesaria sobre: 

/' Las particularidades del trabajo administrativo, tal como se estén desarrollando actualmente. 
/' Los componentes de la organización y la forma en que se han dividido las tareas entre ellos. 
/ Los problemas que se presentan en la forma actual de ejecución. 
/' Las razones que justificaron llevar adelante la labor de análisis y las expectativas de la 

dirección a niveles gerenciales y de supervisión respecto del desarrollo del programa. 
/' Las opiniones de los entrevistados referentes a posibles soluciones alternativas. 
/' Tomar conocimiento de otras formas en que se ejecutaron los trabajos y motivos que se 

tuvieron para discontinuarlos . 
./ Estado de definición, asignación y supervisión de funciones, tanto formalmente establecidas, 

como informalmente implantadas. 
/' La disponibilidad en el mercado de estudios en empresas similares, que puedan aplicarse al 

programa de análisis a desarrollar . 
./ El empleo de tecnologla especifica que puede ser adquirida y aplicada a la empresa bajo 

estudio. 

El Investigación no sólo implica recoger información, se requiere que los datos colectados sean 
adecuadamente sistematizados para establecer un esquema coherente que permita medir su 
fiabilidad. 

Dentro de la etapa de Investigación podemos identificar las siguientes actividades especificas: 

Recolección interna de datos: Consiste en el desarrollo de un conjunto de técnicas, dirigidas a 
reunir toda la información necesaria de la organización y de los sistemas que son objeto de 
análisis. 
Entre ellas encontramos: 

.:. Encuestas: Con ellas se pretende identificar: 
~ Las tareas que cumple el encuestado. 
~ La frecuencia de ejecución y la cantidad de unk!ades producidas por unidad de 

frecuencia (día, semana, etc.). 
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% La documentación que genera. 
% Los registros que opera. 
% Los archivos que mantiene o que accede. 
~ La posición jerárquica que ocupa en la pirámide organizacional, indicando de quién 

depende. 
% El detalle de los subordinados que tiene a cargo. 

Los primeros cinco puntos seflalados se dividen en operados diariamente por el encuestado o por 
personas que esttm bajo su supervisión. En las encuestas dirigidas a supervisores y gerentes no 
se piden detalles de documentación, archivos y registros. Asimismo, en este tipo de encuestas se 
pide que se mencionen los problemas concretos existentes en el área del encuestado y la 
posibilidad de soludonar1os con el programa rendido, asi como las sugerencias especificas, que se 
puedan aportar para los problemas mencionados. 

Las encuestas tienen un valor relativo como elemento de recolección de datos. Entre las razones 
que influyen para restar1e validez a las mismas, tenemos: 

a) Los encuestados son personas de diferente nivel de preparación y por tanto, las respuestas 
no tienen la uniformidad que permita ternar1a como base para armar un panorama coherente 
de la realidad. 

b) El interés que ponen los encuestados es variable, en la medida Que alguno no considera las 
encuestas, como algo de sus obligaciones dentro de la organización. 

c) La gente en general es sumamente resistente a proporcionar información por escrito a 
personas que no conoce, al no estar segura del uso que se dará a lo expresado. 

Por las razones aludidas, las encuestas son usualmente formularios o fragmentos escritos por 
diversos autores. sin que el analista pueda estatibilizar10s razonablemente. No son, por lo tanto, 
un elemento definitivo, pero resultan útiles como antecedente para poder planificar la utilización de 
los otros medios de investigación. 

Entrevistas: SOn el medio más idóneo para llevar a cabo la recolección de datos, consisten en un 
intercambio directo de información entre el analista y un componente de la organización, en donde 
el analista, por un plan de trabajo elaborado previamente, desarrolla una actitud activa de 
conducción de la reunión. 

Si bien formalmente las entrevistas tienen por objetivo reunir información, todo analista sabe que la 
trasmisión de datos tiene una corriente dual. Es asi como en el desarrollo de las mismas, el 
analista debe utilizar el medio para informar al entrevistado de temas tan disimiles como: 

8 La función del asesor su posible utilidad si se lo usa como tal. 
! Las limitaciones Que tiene un trabajo de análisis de sistemas si no es apoyado por los 

hombres de línea. 
! Eliminar incertidumbres respecto de los alcances de las tareas y con ello, sumar adhesiones o 

por lo menos neutralizar recelos. 
a Trasmitir ideas o posibilidades y observar la respuesta que el entrevistado efectúa ante las 

mismas. 

Existen dos tipos de entrevistas bien diferenciadas: las que corresponden a niveles gerenciales y 
de supervisión y las que se realizan al personal de línea. Con relación a las primeras, el énfasis se 
acentúa en la detección de problemas, obtención de opiniones personales del entrevistado sobre la 
situación actual y de alternativas informalmente planteadas, expectativas frente al trabajo y 
fundamentalmente, en tos niveles más elevados, clara idea respecto de los objetivos, posibilidades 
y limitaciones del programa. 

En este tipo de entrevistas debe excluirse expresamente, considerar los detalles de procedimiento; 
ello es asto pues los trabajos contados por gerentes o supervisores, atienden a sus expectativas de 
cómo deberlan ser y no a la realidad de cómo efectivamente son. Además, ante situaciones no 
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totalmente conocidas, el supervisor dificilmente las admita, dando una versión del trámite como él 
piensa que es, sin recurrir a preguntar a nIVeles operativos, lo que le haría perder posiciones frente 
al analista. 

Para que las entrevistas resulten un medio eficiente de colectar información, se requiere que se 
cumplan una serie de premisas: 
~ Deben ser planificadas en forma orgánica, previendo una determinada sucesión o encadena

miento. Existen dos alternativas de encadenamiento: siguiendo la estructura de la 
organización o siguiendo el fluir del sistema bajo análisis. En general se recomienda adoptar el 
segundo pues permite el avance progresivo del trabajo y el control mutuo entre los datos 
recogidos, sin tener que completar la totalidad de las entrevistas. 

~ El analista debe concurrir a la entrevista con una guía de temas a considerar. 
~ La entrevista debe ser conducida ordenadamente por el analista, evitando que derive a 

campos o temas no pertinentes. 
~ El analista debe tener un conocimiento previo somero de la organización y los sistemas, para 

posibilitar comprender el idioma particular de la empresa, sin incurrir en preguntas que 
parecerlan obvias. 

~ Debe tratarse de que las entrevistas se desarrollen en lugares idóneos y no sean de duración 
excesiva. 

~ Deben concertarse de comün acuerdo con el entrevistado para no interferir el desarrollo normal 
del trabajo. 

~ El analista debe demostrar interés, tomando notas sobre el contenido de las respuestas, pero 
haciéndolo en forma abierta y dejando que el entrevistado pueda repasar lo escrito. 

~ La actitud del analista no debe ceñirse a recoger información, sino que debe tender a interesar 
al entrevistado en el proyecto, motivándolo para que colabore en su desarrollo. 

tQ Finalmente, no debe pensarse que el proceso se agota en una sola sesión. En general el 
proceso es iterativo, es decir, requiere retomar sobre los datos recogidos para confirmarlos, 
complementarlos, modificarlos ante incoherencias que se presentan en el proceso de 
ordenamiento ylo contrastar ideas, proyectos o alternativas de solución, que se generan y que 
es conveniente confirmar, con todos o algunos de los entrevistados. 

Diseno: En esta etapa se desarrolla la actiVidad creativa, de un programa de análisis de sistemas. 
En ella, el analista, sobre la base de los antecedentes reunidos en la etapa de investigación, 
formula sus objeciones sobre el sistema actual y presenta su proyecto alternativo que tienda a 
superarlas. La labor de diseño consiste en combinar los datos obtenidos en el investigación con los 
conocimientos técnicos que aporta el analista, para producir un sistema propuesto que tienda a 
optimizar la eficacia y eficiencia. 
Se dice que un sistema es eficaz, cuando satisface los objetivos básicos que fundamentaron su 
existencia, y en particular cuando: 
• Cumple todas las normas de control interno, que lo hacen seguro frente a errores y fraudes que 

pueden deteriorar el patrimonio de la organización. 
• Provee de información segura, precisa y oportuna, a cada uno de los integrantes de la 

organización, en la medida de sus necesidades, para adoptar las decisiones que le competen. 
• Desarrolla los procesos administrativos en el tiempo óptimo, permitiendo un desenvolvimiento 

normal de las actividades, sin congestión de tareas en el tiempo. 
• Tiene procedimientos lineales que posibilitan su operación por personal normal, sin requerir 

especialistas para cada puesto, en razón de lo complejo de los procesos implementados. 
• El funcionamiento de todos y cada uno de sus integrantes, está adeaJadamente determinado, de 

fonna que asegura, autocontrol reciproco y fluidez en las operaciones, por encadenarse las 
responsabilidades en cuanto a las tareas y a su tiempo de ejecución. 

la eficiencia de los sistemas, se relaciona con el costo de funcionamiento del mismo; un sistema 
debe ser eficaz, pues si no lo es, aun aJando sea barato en término de insumas, no justifica su 
existencia. Pero frente a dos sistemas eficaces, el óptimo es aquel que resulta más económico, o 
sea, eficiente. La eficacia resulta, por lo tanto. una condición necesaria, mientras que la eficiencia, 
es el complemento que permite seleccionar. entre varios. a aquel sistema óptimo. 
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Lo que parece ser una fórmula clara en su planteo, resulta muchas veces difícil de instrumentar en 
la práctica. Ello se deriva de la relatividad de cier10s conceptos; cuando se pretende tener un 
control interno que cubra todas las posibilidades de evasión, aun sobre la base de las hipótesis 
más remotas. o al planificar la provisión de información, se pide que ella sea abundante y esté 
disponible en todo momento, sin duda se incrementa el costo del sistema. Dado que la extensión 
del control interno. o el volumen y oportunidad de producir información son cuestiones de criterio, 
para algunos el sistema será eficaz, habiendo alcanzado cierto grado razonable, mientras que 
otros no admitirán calificar como tales, a sistemas que no lleguen a posiciones de máxima. Es 
decir, cuando se plantea el problema de eficacia en términos de grado, ya entra a jugar en forma 
combinada el problema del costo de la información o el control, o sea de la eficiencia. Sin duda la 
ponderación de la eficacia y la eficiencia están íntimamente vinculadas, y debe tenderse a tener 
sistemas, cuyo grado de eficacia sea aceptable frente a los costos marginales crecientes, que 
supone aumentar dicho grado en relación con la eficiencia. 

Sub-etapas {. Diagnóstico. 
de la etapa • Diseno Global. 
de Diseño. • Diseño Detallado. 

Diagnóstico: El propósito es poner de manifiesto los problemas que presenta el sistema actual, 
plantear propuestas concretas de cambio y fundamentar1as en términos técnicos y empresarios, 
para ello se parte de los Diagramas que representan la situación actual en donde se marcan las 
operaciones ylo sectores donde se han identificado problemas. 

En términos técnicos se suelen dividir los problemas en dos grandes grupos: los que corresponden 
a fallas de control interno y los que se consideran temas de procedimiento. 

En la enseñanza universitaria se suele mencionar también ''fallas de investigación" como 
localizables en los diagramas de situación actual; dichas fallas son en realidad omisiones en los 
planteos de ejercicios, pues en la práctica corrienle, cualquier falla de investigación debe ser 
cubierta y desarrollar análisis sobre investigación complementario. No se conciben diagramas que 
presenten incongruencias por omisiones en el investigación. 

Una vez ubicados todos los problemas. se plantean las posibles soluciones; discutidas y 
elaboradas por el equipo de análisis, y en alguna medida chequeadas con personas claves de la 
organización, se elabora el informe diagnóstico. En él se incluyen los Diagramas de la situación 
actual, con tos problemas marcados en ellos y debidamente codificados. Para cada código existirá 
un capítulo que detallará 

a) La falla detectada definida a nivel técnico. 
b) La trascendencia de la falla examinada con criterio empresario. 
c) La propuesta específica de cambio que solucione la falla expresada en términos técnicos. 
d) La fundamentación de las ventajas del cambio propuesto. 

El informe de Diagnóstico se somete al analisis y aprobación por los directivos de la organización; 
es conveniente efectuar la entrega mediante una reunión en donde el analista podrá explicar 
verbalmente el informe, usando como guia de exposición los Diagramas de Procedimientos que 
corresponden a la situación actual. En el desarrollo de la reunión el analista explicara más 
directamente objetivos, limitaciones y los puntos más relevantes. 

Luego de la reunión de presentación, se realizaran reuniones de intercambio; en ellas se 
escucharán las sugerencias y observaciones a las propuestas realizadas. Esta etapa resulta 
fundamental para el éxito. Atendiendo a sugerencias inteligentes. se podrá mejorar el proyecto, 
contestando fundadamente a las objeciones recibidas. se podrá contar con el apoyo, aun de 
aquellos que hicieron dichos comentarios. Una situación no deseada por ningún consultor, es 
aquella en que no se reciben ninguna critica o sugerencia, ya que generalmente refleja 
indiferencia. deja al analista sin la crítica previa que le permita confrontar su proyecto, y recién al 
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ponerla en práctica, podrán aparecer los inconvenientes. Tampoco es inteligente, desarrollar una 
politica de imposición, sin proponer o aceptar la critica, debe tenerse presente, que los sistemas se 
implementan a través del personal de linea. y una actitud de oposición e indiferencia puede hacer 
fracasar a los proyectos más eficaces y eficientes. 

Una vez reunidas y adecuadamente tabuladas las criticas, se está en condiciones de darles forma 
final a los cambios a introducir en los sistemas y pasar a la etapa de diseño global. 

En la etapa de Diseño Global; se debe fonnular el proyecto de sistema. incorporando los cambios 
aceptados para lograr el sistema propuesto. Dicho diseño se realiza mediante la formulación de 
Diagramas de Proceso, similares a los utilizados para exponer la situación actual; mediante ellos 
se unifica globalmente el sistema, sin omitir ninguna secuencia del proceso, planteando un cuadro 
consistente y completo, para ello se deben definir los siguientes temas: 

.:. Necesidades de información, expresados con elementos que debe producir el sistema . 
• :. Enumeración de los datos, dispuestos a satisfacer necesidades de información, entes que 

proveerán los datos para manos y posibilitarán la producción del equipo de procesamiento . 
• :. Explicación completa de los datos; para prepararla, partir de la coordinación de datos de 

entrada, archivo y su correlación con los sucesivos procesamientos que se dan en el tiempo. 

Los elementos enunciados en el punto anterior fueron objeto de análisis y definición, en cuanto a 
sus componentes, en la etapa de Diagnóstico y como prerrequisito para la formulación de las 
propuestas de cambio. Sin embargo estos elementos son precisados y detallados en la etapa de 
Diseño Global, mediante bosquejos que ios individualicen y a través de una descripción analítica 
de los datos que deben contener. Las entradas, salidas y archivos toman forma definitiva en 
formularios, listados, pantallas de terminaEs de computación, etc. en la etapa de Diseño Detallado. 

Diseño Detallado; sobre la base del Diagnóstico aprobado, se está en condiciones de producir los 
elementos que servirán para implementar el nuevo sistema. Todas las tareas desarrolladas hasta 
ahora, estuvieron dirigidas a reunir información, elaborar propuestas, presentarlas coherentemente 
y lograr su aprobación por la dirigencia de la organización. Esos elementos no sirven para 
implementar, sino que únicamente se ernpearán como gula, para producir los instrumentos que se 
utilizan para concretar en la practica el sistema propuesto. 

El diseno detallado involucra: 
l. La redacción de manuales de procedimientos, aunque por ser nuestro tema los sistemas 

administraUvos, únicamente nos referimos a Diagramas de Proceso. En caso de utilizarse 
sistemas computarizados el equivalente será los Diagramas de Sistema, que se producen en la 
etapa de Diseño Global; se entiende como desfase máximo admisible al periodo de tiempo 
dentro del cual los resultados son váJiios. 

11. La redacción de manuales de organización. recopilando funciones y tareas por sector. 
111. El diseño de los formularios definitivos. 
IV. Diseno de los registros y la identificación de archivos. Si la aplicación requiere el uso de un 

computador se necesitartl además: 
V. La formulación en diagramas de lógica, de los programas definidos en los Diagramas 

propuestos, en la etapa de Diseno Global. 
VI. la preparación de la base de programadón, incluyendo objetivos del programa, diseno de 

salida que produce el mismo, archivos que utiliza, entradas y detalte de proceso. 
VII. la redacción de programas. 

VIII. La compilación y correcciones a nivel de rm:quina, hasta que esté en condiciones de procesar. 
IX. La realización de las pruebas con datos reales y depuraCión de problemas, hasta dejarlos en 

condiciones de funcionar. 
la etapa de diseno detallado conduye cuando se terminan los manuales de procedimiento y 
organización, involucrando dentro de eUos normas, formularios, registros, archivos, y cuando estos 
Manuales se ponen a disposición del usuario se inicia la etapa de la imptementación. 
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La implementación es el proceso mediante el cual el sistema propuesto es llevado a la práctica 
sustituyendo al anterior. Constituye la etapa que adquiere mayor relevancia, pues todo trabajo que 
queda a nivel de proyecto no tiene utilidad real para la organización que lo requirió 

Si bien la implementación en si misma no puede solucionar los problemas de un mal proyecto, por 
el contrario, la ejecución inadecuada de un programa de implementación, puede hacer fracasar el 
mejor de los proyectos. 

Por la naturaleza y trascendencia del proceso, la implementación resulta una actividad compleja, y 
en algunos casos ingrata. Es compleja, porque intervienen muchas personas que deben cumplir 
cada una su parte en el proceso, el analista pasa a depender de esas personas, a las cuales 
puede motivar o aun, activar y controlar, pero no sustituir. Si ante la inacción de ellas, pretende 
cubrir las funciones no desarrolladas, el proceso de implementación quedara a la deriva, todo se 
esperará del analista, los resultados serán el caos y el fracaso del nuevo sistema. Es ingrata, ya 
que muchas personas no prestan tranca COlaboración; algunas lo hacen por temor al cambio, otras 
por comodidad y finalmente algunas, porque el nuevo sistema puede afectar sus intereses 
personales. 

Todas esas personas, es probable que en las etapas de investigación y diseno fueron 
colaboradores COrdiales, pues pensaron que el trabajo pocHa ser un proyecto de lejana aplicación. 
Pero ante la puesta en marcha, modifican su conducta y pasan desde la resistencia pasiva hasta 
actitudes verdaderamente negativas. 

Esta actitud es tanto más frecuente cuando en la organización se intentaron llevar a cabo trabajos 
de análisis, que comenzaron y llegaron a la etapa de proyecto, pero luego no incidieron en cambios 
concretos. 

2.1.3 Fases para la implementación de un sistema administrativo. 

Para poner en funcionamiento un nuevo sistema deben ejecutarse tareas preparatorias que 
tendrán que programarse: Van desde la provisión de elementos. la selección y preparación del 
personal, hasta la realización de tareas especificas previas al nuevo sistema. todas deben ser 
contempladas por el analista para lograr el arranque del sistema que sea lo más viable posible. 

En la fase de planeamiento la acción del analista se dirige a: 
a) Identificar los temas que deben ser contemplados en el programa de implementación. 
b) Detenninar el tiempo que requerirá contar con los elementos o tareas que corresponden a 

los temas enumerados. 
e) Establecer la necesaria concatenación que deben guardar las diversas tareas preparatorias. 
d) Fijar fechas objetivos. tomando en cuenta los tiempos de ejecución, la relación de acciones, 

la fecha de l1iciaci6n y arranque deseado. 
el Establecer los responsables especificas de cubrir cada uno de los temas y de cumplir las 

fechas objetivo previstas. 

Para la fijación de la fecha probable de arranque se puede utilizar un programa tipo PERT para la 
asignación de actividades y para el cumplimiento en el tiempo se emplean gráficos de tipo GANTT, 
se deben cursar las comunicaciones formales a los responsables, mediante Memorandums de 
Implementación. En ellos se detallarán las especificaciones de los elementos a adquirir. del 
personal necesariO, de la capacitación a desarrollar, de las tareas a realizar, etc. y se fijarán las 
fechas dentro de tas cuales se deben cubrir las necesidades comunicadas. 

{ 

• Elementos y equipos necesarios . 
• Personal. 

Categorías ~ra agrupar . • Tareas previas al lanzamiento. 
los temas de unpternentaclón. • Manuales e instrucciones al personal. 
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Cuando se menciona periodo de tiempo. puede referirse al lapso que lleva acometer una tarea 
(cursos de capacitación, conversión de archivos, etc.) o a la espera que se debe aceptar como 
tiempo lógico en proveer determinados elementos (importación de equipos, impresión de 
formularios, etc.). 

En la fase de arranque la tarea del analista resulta importante y critica Debe estar presente para 
conseguir que el sistema se ponga en marcha, debe actuar con presteza para solucionar los 
problemas que puedan presentarse y dar el asesoramiento necesario a aquellos Que tengan dudas 
respecto de cómo desarrollar las tareas que le competen. 

Pero, a su vez, debe mantenerse en un discreto segundo plano, no reemplazando a los mandos 
naturaleza e intentando Que el sistema funcione sin necesidad de su presencia permanente. en la 
medida de que el sistema funcione la presencia del analista debe ir desapareciendo, hasta 
concurrir únicamente a solicitud de algún interesado o para efectuar las pruebas de auditoría 
propias de la fase de seguimiento. 

La fase de seguimiento, se extiende desde el arranque del sistema hasta el momento en que el 
mismo funciona con el grado de aplicación que se ha fijado como satisfactorio. o hasta cuando con 
un informe final critico el analista anuncia el fracaso de la implementación. El tiempo varía según 
las aplicaciones, pero puede considerarse un término medio razonable entre 30 a 90 días para 
sistemas simples, y hasta 180 dlas para los muy complejos. Durante esta etapa el analista busca 
evaluar el grado de cumplimiento de las normas de procedimiento emitidas, para determinar la real 
aplicación del nuevo sistema. Para ello desarrolla una labor similar a la practicada en la 
investigación, con entrevistas y observación personal de funcionamiento. tanto del sistema en vivo 
como de la documentación que él mismo genera. 

Las revisiones y pruebas no se efectúan sobre la totalidad del sistema. sino se concentran en 
puntos especlficos de control, que de ser cumplimentados, dan una idea del éxito de la 
implementación. A tal efecto, debe tenerse presente una importante regla práctica que el analista, 
al desarrollar el proyecto, induye como una serie de cambios importantes, pero se prescinde de 
esos detalles. En el proceso de seguimiento los controles se hacen sobre los cambios esenciales, 
sin localizar la atención en si se cumplen o no todas las normas de detalle. 

Frente a los resultados obtenidos en las pruebas de seguimiento. el analista adopta dos actitudes 
la primera consiste en ajustar el sistema, pues su puesta en marcha revela problemas de 
funcionamiento no advertidos en la Investigación y/o el diseño. Ello implica generar instrucciones 
complementarias que se agregarén o sustituirén a las de los manuales Ofiginarios. 

La segunda consiste en producir informes criticos, en donde se ponen de manifiesto los 
incumplimientos, en tales casos se ponderan las posibles causas y consecuencias y se sugieren 
las medidas tendientes a superar los problemas detectados. Estos informes se cursan a los niveles 
directivos y gerenciales, con copia a los responsables involucrados, aJando la Oirección de la 
empresa asilo autoriza. 

La fase de seguimiento culmina con un informe final. en donde se detallan los logros obtenidos y 
los puntos Que han quedado pendientes: dicho informe se produce cuando el sistema funciona a 
satisfacción o cuando el grado de incurf1llimiento es tan generalizado que ya no tiene sentido 
prolongar la etapa de seguimiento. 

La regla aludida es la del 75%. Ello quiere decir que si el 75% de las recomendaciones efectuadas 
en el proyecto son implementadas, el sistema propuesto puede considerarse exitoso. Esta regla 
es de común aceptación por los analistas. aun cuando no tiene una sanción escrita formaJ. ni una 
base cientifica elaborada. Es, sin duda parte de los usos y costumbres que se originan en la 
practica corriente. 
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2.1.4 Necesidad de un Sistema de Administración Ambiental. 

Ante una opinión publica que reconoce los efectos de las actividades económicas en el medio 
ambiente y la necesidad de corregir la tendencia actual, es evidente que las normas y regulaciones 
en la materia serim cada dia más rigidas. En un futuro cercano las empresas se verán en la 
necesidad de corregir y controlar bajo procedimientos más severos, sus procesos productivos; una 
forma de administrar esa transformación es la aplicación de los sistemas de administración 
ambiental. 

Para garantizar que una empresa esté comprometida con la protección del ambiente, la 
Intemational Standard Organization (ISO) anunció en septiembre de 1996 la integración de [a 
norma ISO 14001. Obtener la certificación significa mayor competitividad a nivel mundial, un mejor 
desempeño industrial y, contra lo que suele suponerse, ahorros en los procesos. De ahl [a 
importancia de adoptar un sistema de administración ambiental en cada empresa. 

De forma sencilla, podemos decir que un Sistema de Administración Ambiental (SAA) es un 
conjunto de herramientas de carácter administrativo, que permiten coordinar y controlar los 
procesos productivos y su impacto al ambiente (positivo o negativo), asl como sus efectos. Se 
desarrolla a través de la participación de las personas directamente involucradas, con una 
estructura organizacional que otorga los elementos y el apoyo necesarios. 

Un SM puede ser validado o certificado bajo parámetros internacionales específicos (ISO, EMAS, 
etc.), una vez que cumpla con los requisitos mlnimos fijados en cada caso. 

2.1.4.1 Beneficios que reporta un S.A.A. 

• La aplicación del SAA ayuda a controlar y reducir significativamente la inversión de capital 
requerido en proyectos ambientales, ya que promueve la productividad y optimización de 
recursos. 

• Ayuda a cumplir con acuerdos y planes de acción de entidades gubemamenta[es que controlan 
el impacto de la entidad sobre el Medio Ambiente. 

• Respalda ante la banca el control de pasivos ambientales, al gestionar créditos nacionales e 
intemacionales. 

• Refleja un compromiso de cuidado ambiental, como un nuevo requerimiento del mercado. Las 
empresas de los paises desarrollados han comenzado a solicitar a sus proveedores contar con 
sistemas de gestión ambiental. 

Promueve el cambio cultural en la industria, modifica los hábitos y actitudes de las personas. 

• Al exportar. el incumplimiento de normas ambientales puede ser en algunos casos origen de 
controversias. al dar pie a demandas por dumping o a barreras no arancelarias por motivos 
ecologistas. La certificación ayuda a facilitar la exportación de bienes y servicios, carecer de 
ella podrla ser una limitante comercial en el futuro. 

Más temprano que tarde, todas las empresas deberán cumplir con los requisitos que impone la 
globalizaci6n. Cada empresario debe decidir si se sitúa a la vanguardia o si prefiere el rezago 
frente a la competencia con los riesgos que ello implica. 

Si a todo lo anterior sumamos lo ya analizado cuando nos referiamos al ecocidio y la 
responsabilidad del hombre ante esta situación, sólo tendriamos que agregar el sistema de 
influencias que ejerce un sistema de administración ambiental en las organizaciones; lo que 
representaremos de esta forma: 
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INFLUENCIAS QUE EJERCE UN S.A.A. DENTRO DE UNA ORGANIZACiÓN. 

- ~r - -
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Fuente: Baboración propia. con base en resultados ci81a investigación y conceptos de diversos autores. 

En el esquema anterior, tratamos de resumir los aspectos fundamentales que pueden verse 
beneficiados con la correcta implementación de un sistema de administración ambiental. Se ha 
representado la protección del medio arrtJiente en que habitamos, como base de todo el sistema, 
porque precisamente es el objetivo fundamental que se persigue. constituyéndose en una 
necesidad imperiosa en la actualidad. para preservar nuestra existencia sobre el planeta. 

Por otra parte mostramos como, a diferencia de otros sistemas que buscaban la mejora en cuanto 
a impacto ambiental (al final del proceso productivo), cuando en muchas ocasiones ya el mal 
estaba hecho, o se convertia en una sobrecarga en costos para el empresario, lo que le generaba 
contradicciones con su razón de ser fundamental, relacionada con el superávit y las 
correspondientes ganancias al final del proceso productivo; en este caso, el SAA busca la 
interrelación directamente proporcional con indicadores tan importantes como la eficiencia y 
eficacia de Jos procesos, Jos sistemas de control, la calidad del trabajo, con su carga de influencia 
positiva sobre el clima organizacional en su conjunto; lo que trae como consecuencia el aumento 
de la productividad del trabajo. 

A continuación precisaremos cómo apreciamos el comportamiento de cada aspecto dentro de la 
organización con la implementación de SAA 
Eficiencia y eficacia económica. Se logra por la mejor administración y aprovechamiento de los 
recursos, lo que favorece la disminución de gastos en: 
~ Insumas que se pierden durante el poceso productivo, traslados, escapes, salideros, etc. 
~ Pérdida de materias primas que am pueden ser aprovechadas en el proceso productivo o 

fuera de este. 
~ Disminución de residuales y, como resultado, disminución de gastos en el tratamiento de los 

mismos. 
~ Méquinas, equipos, combustibles y ikJbricantes para el traslado de desechos. 
~ Horas hombre para dicha actividad. 
Q;. Tratamiento de accidentes y aspecIDs derivados de estos. 
~ Detectar a tiempo cualquier situación fuera de lo común, tomando las medidas pertinentes. 

(incumplimiento de normas, desvfos de recursos, etc.) 
~ Materiales para la limpieza y horas hombre para dicha actividad.(para eliminar el resuttado de 

escapes, salideros e insuficiencias en los traslados) 
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Como consecuenCIa lógica se incrementan las fuentes de ingreso, como por ejemplo: 

Aprovechamiento de recursos que antes se vertían. 
:,... Para ventas a entidades que los aprovechan en sus procesos. 
;... Para alimentación animal. 
:.. Reciclaje de productos. 
:.. Evitar vertimientos 
,. lograr mayor eficiencia ftsica, económica y productividad. 
;.. Aprovechamiento de recursos o subproductos del proceso productivo, para favorecer pasos de 

la producción. 
, Mejora continua de los procesos productivos. 

Todo lo expresado es producto de la sinergia del SAA. 
Aprovechar adecuadamente la sinergia, significa utilizar la influencia positiva que pueden ejercer: 

m La experiencia de los maestros cerveceros en función de la calidad del producto. 
O La unidad sindical y su emulación socialista entre trabajadores y áreas de trabajo. 
O La inclusión en el grupo de empresas que serán beneficiadas por el Centro de producciones 

limpias. 
W Integración en el programa de pelieccionamiento empresarial. 
Q Compromisos comerciales internacionales. 
D Interacción con los demás componentes de la sociedad que velaran por el correcto 

desempeño de la industria en la sociedad socialista. 

Se deben mantener bajo control los posibles efectos negativos que puede acarrear dicha sinergia, 
en combinación con la recursividad, dada la pertenencia del hombre a otros subsistemas, lo que se 
puede reflejar en: 

s Disminución de la capacidad productiva de la mano de obra dada por el disgusto, inseguridad, 
descuido de Ulciones, descontrol y desvió de recursos. 

:=: Disminución de niveles de calidad en los productos. 

2.2 La Administración de Operaciones y la Evaluación del Desempeño. 

Hasta este momento hemos tratado de profundizar en la situación actual y tendencias de los 
sistemas administrativos, pero debemos recordar que las organizaciones no actúan solas, quienes 
actúan y penniten el correcto desempeflo de los sistemas son las personas. El efecto acumulado 
de las acciones y comportamientos de todos los empleados de una empresa es los que produce 
acciones empresariales. Hoy las personas se distancian cada vez más de la realidad en muchos 
de los procesos productivos, porque el avance tecnológico fomenta una relación electrónica o 
mecánica con la empresa; sin embargo, no debemos olvidar que detrás de esa tecnologla hay 
mucha personas ocultas que han utilizado sus conocimientos, capacidades y competencias para 
permitimos efectuar las actividades automatizadas. 

La correcta adnW1istración de las operaciones implica una correcta evaluación del desempeño, 
tanto de hombres como de los sistemas productivos, y esto a su vez requiere de una labor 
sistemática de todas las funciones administrativas, privilegiando el control. La evaluación del 
rendimiento pemitirá estimular o criticar a los empleados que estan detrás de las máquinas, 
expresándoles si las acciones que han desarrollado han tenido éxito en alcanzar las metas de los 
clientes y de la empresa. Más adelante nos referiremos en detalle a cada uno de estos aspectos. 
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2,2.1 Administración de operaciones y la optimización de la capacidad instalada, 

En la actualidad, la mayoría de las fabricas e industrias tienen múltiples operaciones que 
desarrollar y la efectividad con que realizan las mismas difiere bastante de una a otra, el 
aprovechamiento óptimo de sus capacidades debe comenzar por ubicar de forma acertada sus 
cuellos de botella; que seria aquella operación que tiene la capacidad efectiva más baja, que por 
tanto, limita la salida de productos del sistema; esta operación condiciona la velocidad de 
producción del sistema en su conjunto, de ahí la importancia del conocimiento de este factor ya 
que la instalación sólo puede producir a una velocidad igual o inferior a la más lenta de sus 
operaciones. 

Por tanto, una de las variantes para lograr una mayor capacidad en la velocidad de producción, 
sería el incremento de la capacidad de producción del cuello de botella. Lograr que en estas 
operaciones claves existan holguras permitirá manejar los cambios en las demandas al sistema 
productivo, lo anterior puede lograrse con incremento en la capacidad de producción de la 
operación mediante mejoras tecnológicas. máquina de reserva, reorganización del ciclo y horario 
productivo de dicha máquina; por ejemplo. mientras las demás trabajan en un horario noona/, esta 
máquina tendrla incrementos en los tumos de trabajo en correspondencia con la demanda. 

Lo anterior es una muestra de la importancia de la administración de operaciones, que estaría 
dada por la dirección y control de los procesos, mediante los cuales los insumas se transforman en 
bienes y/o selVicios terminados. 

Si partimos del criterio de que los sistemas productivos están integrados por los insumos, 
procesos, productos y flujos de información, que los conectan con los clientes y su ambiente 
externo, una forma reconocida de lograr mayor optimización de los procesos productivos, es la 
economla de escala que permite reduci" el costo unitario de un bten o producto cuando se 
incrementa la tasa de producción del mismo. De tal forma, cuando mantenemos los costos fijos e 
incrementamos la producción, dichos costos se dividen entre un mayor número de unidades, de 
ahí se deriva que los costos de construcción se reducen, el costo de materiales comprados se 
recorta y se logran mayores ventajas en el proceso productivo, al lograrse un mayor 
aprovechamiento de la capacidad instatada, disminución de inventarios y mejoramiento de tos 
disenos de procesos y puestos de trabajo. etc. 

Lo anterior muestra el cuidado necesaoo para evitar caer en deseconomias de escala. pues al 
poseer una instalación de grandes dimensiones y sólo aprovechar una parte de la misma, provoca 
el efecto contrario al descrito; es decir, se eleva el costo unitario promedio, debido a que los costos 
fijos se dividen entre una producción inferior, mayor número de empleados subutilizados, se 
acumulan dirigentes burocráticos, lo que provoca la pérdida de enfoque e ineficiencias que 
generan una sinergia negativa para el sistema productivo en todos los sentidos, la organización se 
vuelve menos ágil, pierde flexibilidad para enfrentarse a los cambios que se producen de forma 
sistemática en su ambiente externo. 

Estrategias para optimizar la capacidad instalada. 

Los gerentes deben planear la adquisiciOO oportuna. el uso y la disposición de la capacidad, esta 
planificación debe ser a largo plazo y considerando diversos escenarios, manteniendo como punto 
focal el aprovechamiento óptimo y el retomo sobre la inversión. La capacidad puede expresarse en 
función de medidas de insumos y productos en el tiempo, en correspondencia con la demanda 
esperada o si es posible, en base al comportamiento real del mercado con respecto a dicho 
producto. 

Una de las estrategias más generalizadas, como antidoto para las deseconomlas de escala, es el 
establecimiento de polIticas sobre tamafto máximo de la instalación, et número de trabajadores y 
dirigentes por área en funcionamiento; al respecto, la tendencia es a la disminución del tamano de 
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las instalaciones y la diversificación, de ser posible, de las producciones a lograr con las mismas 
máquinas. 

Con vistas a tomar decisiones adecuadas, en lo que a capacidad se refiere, se sugiere evaluar: El 
cálculo del tamaño de la capaCIdad total (llamada Colchón de capacidad), que seria ~ ... Ia cantidad 
de capacidad que una empresa mantiene como reserva para afrontar los incrementos repentinos 
de la demanda o las pérdidas temporales de su capacidad de producción; es la medida de la 
cantidad por la cual la utilización promedio, en términos de capacidad efectiva(producción máxima 
bajo condiciones normales), es inferior al 100 %_.42 

Se calcula como: Colchón de capacidad;: 100% - Porcentaje de utilización. 

La magnitud deseable para un colchón de capacidad varia dependiendo de las prioridades 
competitivas, el costo de la capacidad no utilizada, la flexibilidad de los recursos, la incertidumbre 
con respecto a los suministros, la variabilidad de la vida útil del producto en anaqueles, asl como la 
incertidumbre con respecto a la demanda, entre otros. 

Dentro de las estrategias para establecer la capacidad de una planta productiva tenemos: la de 
esperar y ver, la expansionista y la de emular con el líder del mercado; la estrategia de esperar y 
ver disminuye el riesgo porque depende más de opciones a corto plazo. La expansionista es 
atractiva cuando existen economías de escala, efectos de aprendizaje y la oportunidad de aplicar 
la comercialización prioritaria. Por otra parte, la estrategia de emular al Ilder del mercado logra 
mantener el equilibrio con los competidores. 

Finalmente, la planificación de la capacidad debe seguir los siguientes pasos: Calcular los 
requisitos de capacidad, identificar las brechas, desarrollar alternativas y evaluar las alternativas. 
Lo anterior se debe auxiliar con simuladores que partan de la elaboración de árboles de decisiones 
y que permitan visualizar las distintas variantes o alternativas, aun cuando la demanda sea incierta 
o se requieran decisiones secuenciales. 

2.2,2 Medición y evaluación del desempeño. 

Evaluación del desempeño. Constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del 
empleado. La mayor parte de los empleados procura obtener retroalimentación sobre la manera en 
que cumple sus actividades y las personas que tienen a su cargo la dirección de otros empleados 
deben evaluar el desempet'lo individual para decidir las acciones que deben tomar. 

Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero insuficientes. 
Contando con un sistema formal y sistemático de retroalimentación, el departamento de personal y 
los supervisores directos pueden identificar a los empleados que cumplen o exceden lo esperado y 
a los que no te hacen. Asimismo, ayuda a evaluar los procedimientos de reclutamiento, selección y 
orientación. Incluso las decisiones sobre promociones internas, compensaciones y otras más del 
área del departamento de personal que dependen de la información sistemática y bien 
documentada disponible sobre el empleado 

Además de mejorar el desempeño, muchas compañlas utilizan esta información para determinar 
las compensaciones que otorgan. Un buen sistema de evaluación puede también identificar 
problemas en el sistema de información sobre recursos humanos. Las personas que se 
desempeflan de manera insuficiente pueden poner en evidencia procesos equivocados de 
selección, orientación y capacitación, o puede indicar que el diseño del puesto o los desafios 
externos no han sido considerados en todas sus facetas. 

Una organización no puede adoptar cualquier sistema de evaluación del desempeño. El sistema 
debe ser válido, confiable, efectivo y aceptado. El enfoque debe identificar los elementos 

42 KRAJEWSKI J., lee, Lany P. Ritzman, Administración de Operaciones. Eslrategia de Análisis. México: 
Prentice Hall. 2000. t5' ed.). p. 307 
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relacionados COn el desempeño, medirlos y proporcionar retroalimentación a los supervisores, a los 
empleados y al departamento de personal. 

Por norma general, el departamento de recursos humanos desarrolla evaluaciones del desempeño 
para los empleados de todos los departamentos. Esta centralización obedece a la necesidad de 
dar uniformidad al procedimiento. Aunque el departamento de personal puede desarrollar enfoques 
diferentes para ejecutivos de alto nivel. profesionales, gerentes, supervisores, empleados y 
obreros, necesitan uniformidad dentro de cada categoría para obtener resultados utilizables. 
Aunque es el departamento de personal el que disei'ia el sistema de evaluación, en pocas 
ocasiones lleva a cabo la evaluación misma, que en la mayoría de los casos es tarea del 
supervisor del empleado. 

Ventajas de la evaluación del desempeño. 

• Mejora el desempeno mediante la retroalimentación. 

• Pol/ticas de compensación: puede ayudar a determinar quiénes merecen recibir aumentos. 

• Decisiones de ubicación: las promociones, transferencias y separaciones se basan en el 
desempeño anterior o en el previsto. 

• Necesidades de capacitación y desarrollo: el desempeño insuficiente puede indicar la 
necesidad de volver a capacitar o un potencial no aprovechado. 

Planeación y desarrollo de la carrera profesional: guía las decisiones sobre posibilidades 
profesionales especificas. 

• Imprecisión de la información: el desempeño insuficiente puede indicar errores en la 
información sobre el análisis de puesto. los planes de recursos humanos o cualquier otro 
aspecto del sistema de información del departamento de personal. 

• Errores en el diseno del puesto: el desempeño insuficiente puede indicar errores en la 
concepción del puesto. 

• Desafíos externos: en ocasiones, el desempeño se ve influido por factores externos como 
la familia, salud, finanzas, etc., que pueden ser identificados en las evaluaciones. 

Preparación de las evaluaciones del desempeño. 

El objetivo de la evaluación es proporcionar una descripción exacta y confiable de la manera en 
que el empleado lleva a cabo el puesto. los sistemas de evaluación deben estar directamente 
relacionados con el puesto, ser prácticos y confiables. Es necesario que tengan niveles de 
medición o estándares completamente verificables. Por directamente relacionados con el puesto se 
entiende que el sistema califica únicamente elementos de importancia vital para obtener éxito en el 
puesto. Si la evaluación no se relaciona con el puesto carece de valklez. Se entiende que la 
evaluación es práctica cuando es comprendida por evaluadores y evaluados. Un sistema 
complicado puede conducir a confusión o generar suspicacia y conflicto. 

Un sistema estandarizado para toda la organización es muy útil, porque permite prácticas iguales y 
comparables. En determinados paises de alto nivel de industrialización se ha llegado induso a la 
estandarización de evaluaciones del desempeño entre diversas industrias del mismo ramo. 

Existen elementos comunes a todos los enfoques sobre evaluación del desempefio: 

• Estándares de desempeño: la evatuación requiere de estándares del desempefio, que 
constituyen los parámetros que permiten mediciones más objetivas. Se desprenden en forma 
directa del análisis de puestos, que pone de relieve las normas especificas de desempefto 
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mediante el analisis de las labores. Basándose en las responsabilidades y labores en la 
descripción del puesto, el analista puede decidir qué elementos son esenciales y deben ser 
evaluados en todos los casos. Cuando se carece de esta información, los estándares pueden 
desarrollarse a partir de observaciones directas sobre el puesto o conversaciones directas con el 
supervisor inmedlaro . 

• Mediciones del desempef'io: son los sistemas de calificación de cada labor. Deben ser de uso 
fácil. ser confiables y calificar los elementos esenciales que determinan el desempeno. Las 
observaciones del desempeno pueden llevarse a cabo en forma directa o indirecta. En general, las 
observaciones indirectas (exámenes escritos, simulaciones) son menos confiables porque evalúan 
situaciones hipotéticas. Las mediciones objetivas del desempef\o son las que resultan verificables 
por otras personas. Por norma general, las mediciones objetivas tienden a ser de ¡ndole 
cuantitativa. Se basan en aspectos como el número de unidades producidas. el número de 
unidades defectuosas, tasa de ahorro de materiales. cantidad vendida en términos financieros o 
cualquier otro aspecto que pueda expresarse en forma matemáticamente precisa. Las mediciones 
subjetivas son las calificaciones no verificables, que pueden considerarse opiniones del evaluador. 
Cuando las mediCIOnes subjetivas son también indirectas, el grado de precisión baja aún más . 

• Elementos subjetivos del calificador. las mediciones subjetivas del desempef'io pueden conducir 
a distorsiones de la calificación. Estas distorsiones pueden ocurrir con mayor frecuencia cuando el 
calificador no logra conservar su imparcialidad en varios aspectos: 
~ Los prejuicios personales: cuando el evaluador sostiene a priori una opinión personal anterior a 

la evaluación. basada en estereotipos, el resultado puede ser gravemente distorsionado. 
~ Efecto de acontecimientos recientes: las calificaciones pueden verse afectadas en gran medida 

por las acciones más recientes del empleado. 

Es más probable que estas acciones (buenas o malas) estén presentes en la mente del evaluador. 
Un registro cuidadoso de las actividades del empleado puede servir para disminuir este efecto. 

% Tendencia a la medición central: algunos evaluadores tienden a evitar las calificaciones muy 
altas o muy bajas, distorsionando de esta manera sus mediciones para que se acerquen al 
promedio. 

% Efecto de halo o aureola: ocurre cuando el evaluador califica al empleado predispuesto a 
asignane una calificación aun antes de llevar a cabo la observación de su desempef'io, basado 
en la simpatía o antipatla que el empleado le produce. 

% Interferencia de razones subconscientes: movidos por el deseo inconsciente de agradar y 
conquistar popularidad, muchos evaluadores pueden adoptar actitudes sistemáticamente 
benévolas o sistemáticamente estrictas. 

Métodos para reducir las distorsiones. 

Cuando es necesario el empleo de métodos subjetivos para la medición del desempel'\o, los 
especialistas en personal pueden reducir las posibilidades de distorsión mediante capacitación, 
retroalimentación. adecuadas técnicas de evaluación, que pueden dividirse entre técnicas basadas 
en el desempeño durante el pasado y las que se apoyan en el desempef'io a futuro. 

Elementos intera.drurales: 

El miembro de determinado grupo tiende a pensar que las practicas, creencias, tradiciones, etc., de 
su propio grupo son las mejores, y que las prácticas y creencias de otros grupos son "atrasadas", 
"excesivamente ruidosas" o "peligrosas". Este fenómeno recibe el nombre de ETNOCENTRISMO, 
y se puede definir como la tendencia a considerar que los propios valores son siempre los mejores. 
Todo evaluador del desempeño tiene determinadas expectativas sobre la conducta del personal 
que debe evaluar. Gran parte de esas expectativas se basan en elementos culturales. 
Métodos de evaluación basados en el desempeño durante el pasado. 
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Los métodos de evaluación basados en el desempeño pasado tienen la ventaja de versar sobre 
algo que ya ocurrió y que puede, hasta cierto punto, ser medido. Su desventaja radica en la 
imposibilidad de cambiar lo que ocurrió. Las técnicas de evaluación más comunes son: 

Escalas de puntuación: El evaluador debe conceder una evaluación subjetiva del desenvolvimiento 
del empleado en una escala que vaya de bajo a alto. La evaluación se basa únicamente en las 
opiniones de la persona que confiere la calificación. Se acostumbra conceder valores numéricos a 
cada punto, a fin de permitir la obtención de varios cómputos. Algunas empresas acostumbran 
vincular la puntuación obtenida a los incrementos salariales. Sus ventajas son la facilidad de su 
desarrollo y la sencillez de impartir1o, los evaluadores requieren poca capacitación y se puede 
aplicar a grupos grandes de empleados. Las desventajas son numerosas: es muy probable que 
su~an distorsiones involuntarias en un instrumento subjetivo de este tipo; se eliminan aspectos 
especlficos de desempeño de puesto a fin de poder evaluar puestos diversos. La retroalimentación 
también se ve menoscabada, porque el empleado tiene escasa oportunidad de mejorar aspectos 
deficientes o reforzar los adecuados cuando se administra una evaluación de carácter tan general. 

Lista de verificación: Requiere que la persona que otorga la calificación seleccione oraciones que 
describan el desenvolvimiento del empleado y sus caracterfsticas. El evaluador suele ser el 
supervisor inmediato. Independientemente de la opinión del supervisor, el departamento de 
personal asigna puntuaciones a los diferentes puntos de la lista de verificación. de acuerdo con la 
importancia de cada uno. El resultado recibe el nombre de lista de verificación con valores. Estos 
valores permiten la cuantificación. Si en la lista se incluyen puntos suficientes, puede llegar a 
proporcionar una descripción precisa del desempeño del empleado. A pesar de que este método 
es práctico y estandarizado, el uso de afinnaciones de carácter general reduce el grado de relación 
que guarda con el puesto específico. Las ventajas son la economia, la facilidad de administración, 
la escasa capacitación que requieren los evaluadores y su estandarización. Las desventajas son la 
posibilidad de distorsiones, interpretadón equivocada de algunos puntos y la asignación 
inadecuada de valores por parte del departamento de personal. además de la imposibilidad de 
conceder puntuaciones relativas. 

Método de selecci6n forzada: Obliga al evaluador a seleccionar la frase más descriptiva del 
desempeño del empleado en cada par de afirmaciones que encuentra. Con frecuencia. ambas 
expresiones son de carácter positivo o negativo. En ocasiones, el evaluador debe seleccionar la 
afirmación más descriptiva a partir de grupos de 3 o 4 frases. Independientemente de las variantes, 
los especialistas agrupan los puntos en categorfas determinadas de antemano, como la habilidad 
de aprendizaje, el desempeflo, las relaciones interpersonales. El grado de efectividad del 
trabajador en cada uno de estos aspectos se puede computar sumando el numero de veces que 
cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador. Los resultados pueden mostrar las áreas que 
necesitan mejoramiento. Tiene la ventaja de reducir las distorsiones introducidas por el evaluador, 
es fácil de aplicar y se adapta a una gran variedad de puestos. Aunque es práctico y se 
estandariza con facilidad, las afirmaciones de carácter general en que se basa pueden no estar 
especifica mente relacionadas con el puesto. Ello puede limitar su utilidad para ayudar a los 
empleados a mejorar su desempetlo. Un empleado puede percibir como muy injusta la selección 
de una frase sobre otra. 

Método de registro de acontecimientos aiticos: requiere que el evaluador lleve una bitácora diaria 
(o un archivo en computadora), el evaluador consigna las acciones más destacadas (posmvas o 
negativas) que lleva a cabo el evakJado. Estas acciones o acontecimientos tienen dos 
caracterfsticas: se refiere exclusivamente al perfodo relevante a la evaluación, y se registran 
solamente las acciones directamente ~bles al empleado, las acciones que escapan a su 
control sólo se registran para explicar tas acciones que lleva a cabo el evaluado. Es útil para 
proporcionar retroalimentación al empteado. Reduce el efecto de distorsión por acontecimientos 
recientes. Gran parte de su efectividad depende de los registros que lleve el evaluador. Algunos 
supervisores empiezan registrando alglJ10S incidentes con lujo de detalles, pero posteriormente 
decae el nivel de registro, hasta que al acercarse la fecha de evaluación añaden nuevas 
observaciones. Cuando esto ocurre. se presenta el efecto distorsión que ejercen los 
acontecimientos recientes. Incluso cuando el supervisor va registrando todos los acontecimientos, 
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el empleado puede considerar que el efecto negativo de una aCCIón equivocada se prolonga 
demasiado. 

Escalas de calificación conductual: Utilizan el sistema de comparación del desempeño del 
empleado con detenninados parámetros conductuales especificas. El objetivo es la reducción de 
los elementos de distorsión y subjetividad. A partir de descripciones de desempel"io aceptable y 
desempeño inaceptable obtenidas de diseñadores del puesto, otros empleados y el supervisor, se 
determinan parámetros objetivos que permIten medir el desempeño. Una seria limitación del 
método radica en que el método sólo puede contemplar un número limitado de elementos 
conductuales para ser efectivo y de administración práctica. La mayor parte de los supervisores no 
mantiene actualizados los registros, debido a lo cual se reduce la efectividad de este enfoque. 

Método de verificación de campo: Un representante calificado del personal participa en la 
puntuación que conceden los supervisores a cada empleado. El representante del departamento 
de personal solicita información sobre el desempeño del empleado al supervisor inmediato. A 
continuación, el experto prepara una evaluación que se basa en esa información. La evaluación se 
envia al supervisor para que la verifique, canalice y discuta primero con el experto de personal y 
posteriormente con el empleado. El resultado final se entrega al especialista de personal, quien 
registra las puntuaciones y condusiones. La participación de un personal calificado permite que 
aumenten la confiabilidad y la comparabilidad, pero es probable que el aumento en el costo haga 
que este método sea caro y poco práctico. Una variante se emplea en puestos donde la evaluación 
del desempeño puede basarse en un examen de conocimientos y habilidades. Los expertos 
provienen del área técnica como del departamento de personal. Los exámenes pueden ser de 
muchos tipos y para que sean útiles deben ser confiables además de estar validados, 

Métodos de evaluación en grupos: Los enfoques de evaluación en grupos pueden dividirse en 
varios métodos que tienen en común la caracteristica de que se basan en la comparación entre el 
desempeño del empleado y el de sus compañeros de trabajo. Por lo general, estas evaluaciones 
son conducidas por el supervisor. Son muy útiles para la toma de decisiones sobre incrementos de 
pago basados en el mérito, promociones y distinciones, porque permiten la ubicación de los 
empleados de mejor a peor. Con frecuencia, estos resultados comparativos no se revelan al 
empleado. Hay dos puntos importantes que apoyan el uso de estos métodos: en la organización 
siempre se efectúan comparaciones, y estos métodos son más confiables para el empleado. La 
confiabilidad resulta garantizada por el proceso mismo de puntuación y no por reglas y politicas 
externas. 

Método de categorización: Lleva al evaluador a colocar a sus empleados en una escala de mejor a 
peor. En general, se sabe que unos empleados superan a otros, pero no es sencillo estipular por 
cuanto. Este método puede resultar distorsionado por las inclinaciones personales y los 
acontecimientos recientes, si bien es posible hacer que intervengan dos o más evaluadores. Su 
ventaja es la facilidad de administración y explicación. 

Método de distribución forzada: Se pide a cada evaluador que ubique a sus empleados en 
diferentes clasificaciones. Por norma general. cierta proporción debe colocarse en cada categoria. 
Las diferencias relativas entre los empleados no se especifican, pero en este método se eliminan 
las distorsiones de tendencia a la medición central, así como las de excesivo rigor o tolerancia. 
Dado que el método exige que algunos empleados reciban puntuaciones bajas, es posible que 
algunos se sientan injustamente evaluados. Una variante es el método de distribución de puntos 
(cuando el valuador tiene que otorgar puntos a sus subordinados). . 

Método de comparación por parejas: El evaluador debe comparar a cada empleado contra todos 
los que están evaluados en el mismo grupo. La base de la comparación es, por lo general, el 
desempeño g)obal. El numero de veces que el empleado es considerado superior a otro se puede 
sumar, para que constituya un índice. 
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Aunque sujeto a fuentes de distorsión por factores personales y acontecimientos recientes. este 
método supera las dificultades de la tendencia a la medición central y excesiva benignidad o 
severidad. 

Métodos de evaluación basados en el desempeno a futuro 

Se centran en el desempeno venidero mediante la evaluación del potencial del empleado o el 
establecimiento de objetivos de desempeño 

Auto-evaluaciones: Llevar a los empleados a efectuar una auto-evaluación puede constituir una 
técnica muy útil, cuando el objetivo es alentar el desarrollo individual. Es mucho menos probable 
que se presente actitudes defensivas. 

Cuando las auto-evaluaciones se utilizan para determinar las áreas que necesitan mejorarse, 
pueden resultar de gran utilidad para la determinación de objetivos personales a futuro. El aspecto 
más importante de las auto-evaluaciones radica en la participación del empleado y su dedicación al 
proceso de mejoramiento. 

Administración por objetivos: Consiste en que tanto el supervisor como el empleado establecen 
conjuntamente los objetivos de desempeño deseables. Lo ideal es que estos objetivos se 
establezcan por mutuo acuerdo y que sean mensurables de manera objetiva. Los empleados se 
encuentran en posición de estar más motivados para lograr los objetivos por haber participado en 
su formulación, ya que pueden medir su progreso y efectuar ajustes periódicos para asegurarse de 
lograrlos. 

A fin de poder efectuar estos ajustes. sin embargo, es necesario que el empleado reciba 
retroalimentación periódica. Los empleados obtienen el beneficio de carácter motivacional de 
contar con una meta especifica. Los obfetivos ayudan también a que empleado y sUpelVisor 
puedan comentar necesidades especificas de desarrollo por parte del empleado. Las dificultades 
se centran en que en ocasiones los objetivos son demasiados ambiciosos y en otras se quedan 
cortos. Es probable, además, que los objetivos se centren exclusivamente en la cantidad. porque la 
calidad resulta más dificil de medir. Cuando empleados y supervisores consideran objetivos que se 
miden por valores subjetivos, se necesita especial cuidado para asegurarse de que no hay factores 
de distorsión que puedan afectar la evaluación. 

Evaluaciones psicológicas: Cuando se emplean psicólogos para las evaluaciones, su función 
esencial es la evaluación del potencial del individuo y no su desempeño anterior. la evaluación 
consiste en entrevistas con profundidad, examenes psicológicos, conversaciones con los 
supervisores y una verificación de otras evaluaciones. El psicólogo prepara a continuación una 
evaluación de las caracterlsticas intelectuales, emocionales, de motivación y otras más, que 
pueden permitir la predicción del desempeOO futuro. 

El trabajo de un psicólogo puede usarse sobre un aspecto especifico o puede ser una evaluación 
global del potencial futuro. A partir de estas evaluaciones se pueden tomar decisiones de ubicación 
y desarrollo. Debido a que este procedtmiento es lento y costoso, generalmente se reserva a 
gerentes jóvenes y brillantes. 

Métodos de los centros de evaluación: Son una forma estandarizada para la evaluación de los 
empleados, que se basa en tipos múltiples de evaluación y múltiples evaluadores. Esta técnica 
suele utilizarse para grupos gerenciales de nivel intermedio y superior que muestran gran potencial 
de desarrollo a futuro. 

Con frecuencia, se hace venir a un centro especializado a los empleados con potencial y se les 
somete a una evaluación individual. Ejempo: se selecciona a un grupo especialmente idóneo para 
someterlo a entrevista en profundidad. exámenes psicológicos, estudio de antecedentes 
personales, hacer que participen en mesas redondas y ejercicios de simulación de condi::iones 
reales de trabajo, actividades en las que van siendo calificados por un grupo de evaluadores. 
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Los veredictos de los diferentes evaluadores se promedian para obtener resultado objetivos. Este 
método es costoso en términos de tiempo y de dinero. Requiere además separar de sus funciones 
al personal que esta en evaluación. 

Los resultados pueden ser muy útiles para ayudar al proceso de desarrollo gerencial y fas 
decisiones de ubicaCIón. 

Capacitación de los evaluadores: 

Independientemente de que se opte por cualquiera de los métodos. los evaluadores necesitan 
conocimientos sobre el sistema y el objetivo que se plantea. Dos problemas esenciales son la 
comprensión del evaluador del proceso que se lleva a cabo y su congruencia con el sistema 
adoptado. 

Algunos departamentos de personal proporcionan a los evaluadores un manual que describe en 
detalle los métodos y politicas en vigor. Muchas compañias revisan sus niveles de compensación 
dos veces al año. antes de conceder los aumentos semestrales. Otras practican una sola 
evaluación anual que puede coincidir con la fecha del aniversario del ingreso del empleado. 

La sesión de evaluacIón del desempeno concluye centrandose en las acciones que el empleado 
puede emprender a fin de mejorar áreas en las que su desempe~o no es satisfactorio. La 
entrevista de evaluaaón proporciona a los empleados retroalimentación directamente relacionada 
con su desempeño. 

Retroalimentación: El proceso de evaluaciones del desempet"io proporciona información vital 
respecto a la forma en que se administran los recursos humanos de una organización. La 
evaluación del desempeño sirve como indicador de la calidad de la labor del departamento de 
personal. 

Si el proceso de evaluación indica que el desempeño de bajo nivel es frecuente en fa 
organización, seran muchos los empleados excluidos de los planes de promociones y 
transferencias. sera alto el porcentaje de problemas de personal y bajo en general el nivel de 
dinamismo de toda la empresa. 43 

2.2.3. Eficiencia y eficacia en los procesos productivos. 

Durante los años sesenta era usual en el ambiente de la administración de empresas el concepto 
de eficacia, oon éste se hacia referencia a la ejecución de actividades que estaban generando 
resultados; durante la segunda mitad de los anos setenta y parte de los ochenta, se escuchaban 
criterios administrativos sobre el hecho de que alcanzar los resultados propuestos, no era 
suficiente si el costo del esfuerzo requerido sobrepasaba los mismos, por lo que comenzó a 
tomarse en cuenta el concepto de eficiencia, el que se define como la optimización de recursos 
para el logro de resultados. 

A finales de los atlos ochenta, el término empresarial eficiencia comenzó a tener sus oponentes, 
quienes estimaban que hacer bien las cosas no era suficiente si no se alcanzaba la meta 
esperada, es entonces cuando se considera que ambos conceptos, eficiencia y eficacia, eran 
indispensables en el momento de calificar una tarea asignada, resultando el concepto efectividad, 
el que vino a identificar la expresión que unia a la eficacia en los resultados con la eficiencia en el 
procedimiento llevado a cabo. 

4) Wrther William B. Jr. Y Heith Davis. Administración de Personal y Recursos Humanos. México: Mc. Graw 
Hill.I998.p.145 
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El ana lisis anterior se puede representar de la siguiente forma: 

• 
Eficacia Eficiencia 

'--..... _----V 
EFECTIVIDAD 

Fuente: E/abomción propia, COfI base en resdtados dtt la investigación y oonceptos de dNetsos autores. 

La eficiencia se describe como la relación entre dos magnitudes: la producción fisica de un bien y/o 
servicio y los insumas o recursos que se utilizaron para alcanzar el resultado. El indicador habitual 
de eficiencia es el costo unitario o costo promedio de producción, ya que relaciona la productividad 
flsica con su costo; de ésta forma. eficiencia es optimizar los recursos para lograr los objetivos 
propuestos. 

Según Taylor, la eficiencia es, ... ~Ia medición de la producción en relación con los recursos 
humanos y de otro tipo que se han aS!anado; hacer lo correcto en el momento oportuno, en el lugar 
indicado y por la persona adecuada~. 

La eficacia se refiere al grado de cumplimiento de los objetivos planteados; es decir, en qué 
medida el area o la institución como un todo está aJmpliendo con los objetivos fundamentaes, sin 
considerar necesariamente los recursos utilizados para ello. Podemos resumir que se tr.rta de 
lograr los objetivos propuestos, lo que se puede definir como sigue. 

Capacidad que tiene una persona, mecanismo o proceso para realizar algo. (ejemplo: un automóvil 
puede ser eficaz para transportar cierta mercancia, pero no ser eficiente en relación al costo y 
facilidad de carga)." 

Efectividad se considera como la sumatona de los dos conceptos anteriores. 

44 ROSENBGER Jerry M. Diccionario de Administración. México: Ventura. 1993, p. 74 

45 STONER F., James A .• R. Edward Freeman, y Daniel R. Gilbert, Jr., Administración. Trad. Pilar 
Mascar6 Sacristán, México: Prentice Hall Hispanoamericana, 1996, (6- ect), p. 9 
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Los administradores. en la actualidad y en el futuro, tendrán que actuar con efectividad si desean 
superar las dificultades y barreras propias de los cambios en el entorno, para ello deberán verificar 
permanentemente la disponibilidad de tiempo o energía que otorguen a las diferentes áreas con 
que interactúan, manteniendo especial cuidado en aquellas actividades que como promedio 
desempefia la mayoria de los ejecutivos, entre las que podemos mencionar: 

Revisar información de documentos internos y externos. 
Delegar, coordinar y dirigir actividades de sus coordinadores. 

-- Trabajar proyectos en equipo. 
Participar en comités que definen las acciones a seguir. 
Mantenerse actualizado con la lectura de libros, revistas y seminarios. 
Resolver los problemas que se presentan cada día en su área de trabajo. 
Planear y disefiar acciones futuras. 

-- Elaborar informes. 
-- Realizar contactos y mantener relaciones públicas. 

En cuanto a la medición de la gestión global de una institución, se requiere desarrollar un conjunto 
armónico y sistemático de indicadores, que abarquen un adecuado conocimiento de las posibles 
interrelaciones, las dimensiones del manejo adecuado de los recursos financieros (economia), el 
logro de los objetivos institucionales (eficacia), y la ejecución de las acciones usando el mlnimo de 
recursos posibles (eficiencia), logrando con ello la satisfacer las necesidades de los usuarios 
(calidad del servicio) 

La calidad de la gestión de una institución se debe evaluar en relación a alguna base o estándar, 
considerando las condiciones cambiantes de la institución y el entorno, comparando los datos 
escogidos en cada periodo, para ello se pueden utilizar las siguientes bases de comparación que 
no son excluyentes entre si: 

1! Medir y comparar los valores absolutos de las variables producción, costos, ingresos, etc, 
producto de la gestión de la institución en años anteriores con el presente, recordando que 
mientras mejor sea el desempeño más dificil y costoso resultará conseguir niveles de 
incremento. 

3: Establecer parametros de comparación en la calidad de la gestión de la institución con 
respecto a instituciones similares o comparables, la que puede ser incluso, por áreas o 
procesos específicos, atención de usuario, adquisición de bienes ylo servicios, pagos de 
beneficios, etc. 

s La comparación puede realizarse también con base en lo planeado o presupuestado para 
periodos presupuéstales, manteniendo la atención en la influencia en los factores externos en 
los resultados y, si es necesario, introducir las correcciones pertinentes en el análisis 
necesario. 

Para concluir con este aspecto Idalberto Chiavenatose compara los conceptos de eficiencia y 
eficacia de la siguiente manera: -'6 

Hacer las cosas correctamente. 
Resolver problemas. 

reaJrsos. 

46 CHIAVENATO, ldalberta, Administración de Recursos Humanos. Trad. German A. Villamizar, 
Bogotá: Me Graw Hil, 1997, p.29 
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2.3 Tendencias actuales en la administración para lograr mayor competitividad. 

La búsqueda de una buena posición competitiva en un sector industrial, tratar de establecer una 
posición provechosa y sustentable ante la competenCia y el mercado. se han convertido en 
objetivos esenciales para las organizaciones del presente. Son variadas las formas y técnicas que 
se han creado en distintos momentos de la historia, en la actualidad se observa un predominio de 
las técnicas siguientes: 

2.3.1 El Benchmarking. 

El benchmarking es un proceso continuo y sistemático para medir la calidad de los productos, 
servicios y procesos de una empresa, comparándola con la de los lideres de la industria. Este 
método se usa para entender mejor cómo hacen las cosas las empresas más destacadas, con 
miras a mejorar sus propias operaciones. Las mediciones más usuales en este procedimiento van 
dirigidas a los costos por unidad, alteraciones en el servicio a clientes, tiempo de procesamiento e 
ingresos por unidad, niveles de satisfacción del cliente y su retención, rendimiento sobre la 
inversión, entre otros. 

Por lo que no es otra cosa que buscar el mejor en cualquier parte del mundo y compararse con él, 
como una forma de superarse a si mismo y a los competidores. De esta manera se promueve la 
administración de practicas que, deliberadamente, den al cliente mayores valores, que es el 
objetivo que constantemente debe tener presente una empresa. 

A continuación nos referiremos a los prindpales benefictos que puede reportar el benchmarking a 
una organización."7 

Beneficios derivados del benchmarking 

I Sin benchmarking 

Enfoque interno 
No inventado aquí 
Decisiones ~intuitivas· 
Cambio evolutivo 
El rezagado del sector 

I 

En realidad el benchmarking es dos cosas: 

I Con benchmarking 

Enfoque competitivo externo 
Ideas innovadoras y formación 
Decisiones basadas en hechos 
Cambio revolucionario 
El líder de la industria 

1· Proponerse metas utilizando normas externas y objetivas. 
2· Aprender de las otras organizaciones. 

El benchmarking se está practicando tan ampliamente por tres razones básicas: 
1. Es un medio muy eficiente de introducir mejoras. 
2. Ayuda a la organización a introducir sus mejoras más rapidamente. 

I 

3. Tiene en si, el potencial de e~var significativamente las prestaciones colectivas de las 
empresas. Ejemplo: servicios de mantenimiento y post venta, procesos de compra, de 
almacenaje, etc. 

47 BOXWELL Robert Jr., Benchmarking para competir con ventaja. Madrid: Mc Graw HiII, p. 13 
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La siguiente figura muestra un proceso de benchmarking (emulación de parámetros) que se puede 
aplicar a casi todas las empresas. La metodologia es sencilla: 

El proceso de benchmarking de ocho pasos48 

Delennine en qué 
actividades hacer 
BENCHMARKING 

Determine que 
(actores cla\'es medir 

Identifique las 

/ 
compañías con 
prácticas más 

avanzadas 

Mida la 
actuación de 1.lS 
compañías con 
prácticas mas 

avanzadas 

~ 
Desarrolle el plan 

para igualar y 
superar, o 
mejorar el 

modelo 

Obtenga el 
compromiso de 
la dirección y de 
los empleados 

Ponga en práctica 
el plan y 

supervise los 
resultados 

El proceso utilizado por Alcoa consta de seis pasos: 
1. Decidir en qué se va a hacer benchmarl<ing 

~ 
Mida su propia 

actuación 

y 

Para comprobar la oportunidad y validez de un tema se contestan las siguientes preguntas: 
¿Es necesario o importante el tema para los clientes? 
¿Es coherente el tema con la misión, valores e hitas de la empresa? 
¿Refleja el tema una necesidad importante de la empresa? 
¿Es significativo el tema en términos de costos o indicadores clave no financieros? 

48 BOXWELL Robert Jr., Benchmarl<ing para competir con ventaja. Madrid: Me Graw HiII, p. 18 
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¿El tema es un área en la que la información adicional podría influir en los planes y acciones de la 
empresa? 

2. Planificar el proyecto de benchmarkinq 
Es conveniente en este punto darle respuesta a las siguientes incógnitas: 
¿Quiénes son los clientes del estudio? 
¿Cuál es el alcance del estudio? 
¿Qué caracteristicas se medirán? 
¿Qué información hay ya disponible sobre el tema? 

3. Comprender la prestación propia 
Las preguntas a hacerse pudieran ser: 
¿Qué factores influyen en su actuación? 
¿Qué características son más importantes? 
¿ Qué datos se relacionan con las caracterlsticas más importantes y cómo recogerlas y medirlas? 

4. Estudiar a otros 
En este paso pudiera cuestionarse lo siguiente: 
¿Quiénes son los candidatos al benchmarking? 
¿Cuáles son los más importantes? 
¿Cuáles son 105 cuestiona mientas más generales y específicos? 
¿Cuál es el mejor medio para conseguir las respuestas a estas preguntas? 
¿ Cómo realizar el estudio? 

5. Aprender de /os datos 
Las preguntas sobre este aspectos pudieran ser: 
¿Cómo analizar los datos? 
¿Cómo cuantificar las brechas? 
¿Qué parte de la información puede ser particularmente útil para mejorarla? 

6. Utilizar las conclusiones 
El cuestionamiento a hacer en este paso pudieran ser: 
¿Cómo se pueden utilizar mejor las conclusiones del benchmarking? 
¿Qué otras organizaciones en la empresa pueden beneficiarse de este trabajo? 

Otra metodologia importante desarrollada para hacer benchmarking es la que aplica la División de 
Servicios de Gestión de Materiales de AT&T, la cual consta de 12 pasos. Los seis primeros son 
conocidos como -lo primero es lo primero- porque ayudan a evitar barreras que podrían 
obstaculizar o incluso destruir el proceso de benchmarking. A los ultimos seis pasos se les llaman 
"pasos de procesos· porque comprenden el proceso que sigue el benchmarking. 

Los doce pasos son: 
1. Determine quienes son los dientes 
2. Haga avanzar a los clientes desde la etapa de alfabetización a la etapa de campeón 
3. Compruebe el entorno 
4. Determine la urgencia 
5. Oetennine el alcance y tipo de benchmañdng que se necesita 
6. Seleccione y prepare el equipo 
7. Integre el proceso de benchmarking en el proceso de planfficación de la empresa 
8. Desarrolle el plan de benchmarking 
a) Prepare la misión 
b) Prepare la recolección de datos 
c) Precise las organizaciones Que va a estudiar 
d) Investigue 
e) Elabore guiones 
f) Se/iale las medidas 
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g) Organice las visitas y su protocolo 
9. Analice los datos 
a) Organice diagrama de flujo de producción 
b) Asegure la precisión de las operaciones actuales 
c) Asegure que se siguen sólidos principios de calidad 
d) Evite visitas de seguimiento al socio de benchmarking 
e) Identifique la oportunidad de mejora 
10. Integre las acciones recomendadas 
11. Emprenda acciones 
12. Continúe la mejora 

Después de revisar diferentes metodologlas es conveniente puntualizar las aplicaciones que tiene 
esta moderna técnica. 

a) Comparar varios aspectos de los productos, servicios y procesos contra otras firmas 
b) Creación de mayor valor para el cliente y el mejoramiento continuo de los sistemas 
c) Reducción de los sacrificios o inconvenientes a que tiene que sujetarse un cliente para recibir 

un producto o servicio 
d) Este tipo de estudio tiene que ver con el examen de ·como· estamos satisfaciendo 

necesidades 

En fin, esta técnica permite conocer qué y cómo lo hace la competencia y dónde es mejor, ya que 
analiza fuentes de información que incluyen las compañlas lideres. Jos clientes de la propia 
companla y los competidores. 

En realidad existen tres categorias o tipos habrtuaJes de benchmarking, el competitivo, el 
cooperativo y el colaOOrador. 

Benchmarking competitivo 
Es el mas dificil polQUe las compañías objetivo, no están normalmente interesadas en ayudar al 
equipo de benchmarxing. Significa medir sus funciones, procesos. actividades. productos o 
servicios oomparándobs oon los de sus competidores y mejorar los propios de forma que sean, en 
el caso ideal, los mejores en su clase, pero por k> menos mejores que sus competidores. Un 
esquema del benchmarking competitivo puede reflejarse: 

Benchmarking competitivo 

Su propia organización 
• Lo que está usted haciendo 
• Cómo lo esti haciendo 
• Qué tal lo estí haciendo 
Resultado: Aumento del conocimiento de 
su organización 

Benchmarking corrpetitivo 49 

Sus competidores 
• Lo que ellos están haciendo 
• Cómo lo están haciendo 
• Qué tallo están haciendo 
Resultado: Aumento del conocimiento 
de sus rompetidores 

~9 BOXWELL Roben Jr_ Benchmarking para competir con veruaja. Madrid: Me Graw Hil!. p. 26 
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Benchmarking cooperativo 

Es la forma de la que más se habla, porque es relativamente fácil de practicar. Una organización 
que desea mejorar una actividad particular, contacta con las empresas mejores en su clase y les 
preguntan si aceptarian compartir conocimientos con el equipo de benchmarking. Las empresas 
objetivo no Son normalmente competidores directos lo cual es un factor clave para facilitar la 
cooperación. 

Benchmarking colaborador 

En este tipo de benchmarking un grupo de empresas comparte conocimientos sobre una actividad 
particular, esperando todas ellas mejorar basándose en lo que van a aprender. A veces una 
organización independiente sirve de coordinadora, recolectora y distribuidora de datos. 

Existe además una modalidad del benchmar1<:ing colaborador, llamada benchmarking interno. que 
muchas grandes empresas utilizan para identificar las prácticas -del mejor en casa- y extender el 
conocimiento sobre estas prácticas entre otro grupo de la organización. Se realiza como un primer 
paso para más adelante hacer otro enfocado al entomo. 

En resumen, lo que hacen las tres clases de benchmarking es impulsar a los directivos a mirar 
fuera de sus organizaciones a sus competidores o a otras compañias que sean las mejores de su 
clase y a utilizar el sabor colectivo de estas organizaciones para fortalecer a su propia 
organización. 

Identificar las mejores, estudiartas y aprender de ellas; es sensato. Es mejor aplicar la lógica de 
dos, tres, siete empresas para resolver un problema que aplicar sólo las ideas nuestras para 
resolver nuestros propios problemas. El aprendizaje acumulado de las directrices de las empresas 
es un vasto recurso que está empezando ahora a ser reconocido y aprovechado. 

Criticas habituales a esta nueva técnica, conocida como espionaje, copia y no inventado aqui. 

1. Espiona;e 
Algunos directivos se resisten a participar en lo que ellos llaman auge empresarial. En Japón el 
conocimiento de la competencia forma parte de la descripción del puesto de trabajo de cualquier 
directivo. Esto ha contribuido al ascenso tan vertiginoso que este pais ha tenido en varios sectores 
importantes (entorno automovillstico. electrónico, etc.) 

2. Copia 
Se plantea que el benchmarking es todo copia y por ende mata la creatividad. por lo que a largo 
plazo es pe~udicia1. Esto combinado con tomar a los objetivos como si fueran puntos fijos a los 
que llegar, reduce el valor de la percepción interna que la dirección puede adquirir del proceso. Sin 
embargo, se supone que el benchmarking no haga directivos copiones, sino que los hace aprender 
nuevos modos de pensar sobre mayores problemas. No obstante es importante que los directiVos 
tengan presente que pueden caer en la trampa de copiar mecánicamente. 

3. No inventados aqul 
En ocasiones los directivos no quieren aplicar cualquier nuevo conocimiento porque el mismos se 
originó fuera de su empresa. Este argumento de avestruz puede ser pe~udicial para la salud de la 
organización. Se obselVa el sindrome de -no inventado aqur en las empresas nuevas y exitosas, 
especialmente cuando dicho éxito se ha obtenido en su corta vida. La filosofia del Msi no esta roto 
no lo arregles· puede aplicarse siempre que las cosas van bien, pero la mejora continua parece ser 
la nueva ley del universo. 

El factor decisivo será el grado de compromiso de las personas para hacer10 bien; por eso 
aprender a hacerlo bien y hágalo así en la vida, como si dependiera de usted todo el éxito de la 
empresa. 

61 



Para el proceso de localización de fuentes de datos "vivos~ corrientes, seleccionamos los más 
importantes: 
Clientes: Sabrán bastante de los precios, canales de distribución, promociones, calidad del 
producto lo servicio comparaciones con los competidores del sector servicio de post venta y 
propaganda COmercial 
Analistas del sector. Deben estar Informados de las estrategias de cada empresa y los puntos 
fuertes y débiles de cada una de ellos, los grupos estratégicos eXistentes y las fuerzas que 
afectaron en el pasado. presente y futuro, caracterlsticas financieras de los integrantes del sector y 
planes futuros de los Integrantes. 
Distribuidores y agencias: Conocen de la estructura de los canales de distribución, practicas de 
compensación de los canales, puntos fuertes y débiles del producto y/o servicio de la empresa en 
comparación con la competencia. conflictos de los canales y tendencia en la evolución de la 
estructura de los canales. 
Vendedores: Deben informarse sobre costos y usos de materiales y componentes, su calidad, los 
sustitutos posibles, tendencias de los costos y de la calidad, niveles y composición de las 
existencias, formas y costumbres de pago y las características de los canales de 
aprovisionamiento. 
Aplicación de las mejoras 
Es verdaderamente el momento de actuar, es en esta coyuntura del estudio cuando la acción o la 
falta de ella por parte del equipo determina si el estudio sera un éxito o no. Si no hacen los 
cambios, si el equipo no se convierte en catalizador. que haga que las cosas sucedan, su 
benchmarking puede resultar una pérdida de tiempo. 

Si ha desarrollado adecuadamente su estudio y ha realizado un análisis de los datos 
intelectualmente honesto, estarán claros los cambios que su organización debería hacer para 
mejorar las actividades estudiadas. 

Si ha planificado y realizado adecuadamente su estudio de benchmandng, habrá estado creando 
desde el principio un consenso para hacer los cambios. Su equipo incluye personal de linea que se 
da cuenta que las meforas son necesarias en sus procesos. han aprendido de primera mano que la 
mejora es posible y como se puede hacer. Esta implicación del personal de linea es una poderosa 
faceta, puede minimizar los problemas politicos asociados. frecuentemente, a la realización de las 
mejoras en las actividades de linea. Deduzca, tan pronto como pueda en el desarrollo del estudio, 
que grupo necesita ser consultado a la hora de hacer los cambios. Estos grupos que pueden verse 
afectados tienen la capacidad de impedir el proceso de cambio por lo que hay que involucrarlos en 
el benchmarking, como técnica moderna e importantisima para las empresas, incluidas por 
supuesto, las que se encuentran en crisis. 

2.3.2 Reingenieña de los procesos. 

De forma breve, podemos decir que la reingenieria implica estudiar a la organización y reorganizar 
a las personas, procesos y flujos de trabajo, hasta llegar a una situación en que la empresa pueda 
cubrir de forma rápida y efectiva las necesidades de sus clientes. En un proceso de reingenierla, 
la empresa debe imaginar el producto desde el punto de vista del cliente trabajando hacia atrás 
para eliminar o cambiar pasos obsoletos creando nuevas formas llamativas para llevar el producto 
y/o servicio al mercado. 

De tal forma que la reingenierfa es empezar de nuevo e inventar una mejor manera de hacer el 
trabajo. Es la revisión fundamental, el rediseno radical de procesos para alcanzar mejoras 
espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento tales como costos, calidad, 
servicio, rapidez. Es un método para alcanzar la ventaja competitiva. Es un proceso por el que las 
empresas se convierten en competidores de clase mundial, al rehacer sus sistemas de 
información, organización, formas de trabajar en equipos, asl como los medios por los que 
dialogan entre si y con sus clientes 
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Siempre debe preguntarse ¿Porqué hacemos lo que estamos haciendo? y ¿Por qué lo hacemos 
en esa forma? 

La reingenierfa significa re inventar el negocio, no mejorarlo o modificarlo: no es hacer mejoras 
marginales, sino dar saltos enormes en eficiencia de los procesos de las organizaciones. 

Para iniciar un análisis en su justa medida, debemos valorar los factores que determinan el 
crecimiento y el carácter de una organización, encontrándose entre los fundamentales; 

Internos 

Variedad de productos 
Centralización o descentralización de operaciones. 
Diversificación de otros negocios. 
Adquisiciones. 

Externos 

Aumento dela competencia. 
Regulaciones del gobierno. 
Variaciones económicas. 
Entorno Global. 

Por otra parte es importante conocer algunos aspectos fundamentales sobre la teoría del cambio. 

El cambio en épocas anteriores era un proceso lento y a veces doloroso, en la actualidad los 
cambios, ya no acontecen a un paso lento. Los nuevos productos y tecnologias viajan con rapidez 
mediante eventos cientificos internacionales. televisión global e Internet. 

{

Cambio Estructural. 
Tipos de cambios fundamentales 

Cambio Cíclico. 

El cambio estructural, trae como consearencia una transformact6n fundamental de alguna 
actividad o institución, Después de ejecutado el cambio, la misma es mejor o peor, comparada con 
su estado previo. El cambio estructural es radical, irreversible y permanente. 

El cambio clclico. supone una modificación temporal de un nivelo estado. Con el tiempo, tiende a 
seguir un modelo discernible de fluctuación. al volver de manera regular al estado anterior. Es 
posible encontrar un modelo de cambio cíclico en la industria detallista. 

Estos tipos de cambios son repetitivos, no estructurales y limitantes; los ajustes que se requieren 
son temporales. 

Si reconocemos que el éxito de una organización a largo plazo, depende de cuan bien pueda 
cumplir y satisfacer las cambiantes demandas de sus dientes. 

Es conveniente analizar la reingenierla organizacional. como un término novedoso del léxico 
empresarial y aunque ya está totalmente difundido, dicha reingeniería se basa en dos factores 
interdependientes: 

1) Satisfacción absoluta del cliente. 
2) Procesos internos eficaces y eficientes. 
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Descripción del modelo de reíngenierí# 

Fase I 

Preparacion del 
cambio 

Fase [[[ 

Fase IV 

Fase 1: Preparación del cambio. 

Diseño del cambio 

Evaluación del 
cambio 

1. La alta dirección explora el proceso de reingenieria 

Fase [[ 

Planeación del 
cambio 

• Educar a la dirección sobre el proceso de reingenieria y la necesidad de cambiar 
• Crear un comité de d1rección de reingenierla 
• Desarrollar un plan inicial de acción 
2. Preparar a la fuerza de trabajo para el compromiso y el cambio 

Fase 11: Planeación del cambio. 

3. Crear una visión, una misión y principios rectores 
• Identificar las competencias esenciales 
• Desarrollar una declaración de visión 
• Desarrollar una declaración de misión 
• Determinar los principios rectores 
4. Desarrolle un plan estratégico de tres a cinco años. 
• Llevar a cabo una revisión de la empresa en la actualidad 
• Determinar los factores externos del entorno 
• Llevar a cabo una revisión de la salud interna 
• Desarrollar pronósticos sobre la empresa tal como está 
• Llevar a cabo un anabsis de vacios 
• Desarrollar un plan estratégico de tres a cinco años. 
5. Desarrollar planes anuales de operación o trascendentales. 
• Desarrollar objetivos de operación 
• Organizar recursos 
• Asignar prioridades a los cambios potenciales 
• Desarrollar presupuestos y planes operacionales de un año 
• Aplicar y evaluar los planes operacionales. 

:'0 N. Lowenthat Jeffrey Reingenieria de la Organización. México: Panorama. 1999, p.38 
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Fase 111: Diseño del cambio. 

6. Identificar los procesos actuales de la empresa 
• Determinar los procesos organizacionales cnticos 
• Medir los procesos crfticos 
• Clasificar el desempeno de los procesos 
• Identificar oportunidades y el proceso al que se aplicará la reingeniería 
7. Establecer el alcance del proceso y el proyecto de diagramación. 
• Identificar a los responsables del proceso. 
• Crear la misión y metas del proyecto 
• Estructurar y seleccionar a los miembros del equipo 
• Desarrollar un plan de trabajo 
8. Combinar y analizar el proceso. 
• Describir el proceso en un flujo grama 
• Describir el proceso en un diagrama integrado de flujo 
• Completar la hoja de trabajo de diagramaci6n del proceso 
• Completar el análisis de limitantes del proceso 
• Complete el análisis de factores culturales. 
9. Crear el proceso ideal. 
• Describir el proceso ideal en papel 
• Comparar el proceso actual contra el ideal 
• Evaluar las diferencias. 
10. Probar el nuevo proceso. 
• Desarrollar objetivos piloto 
• Desarrollar mediciones piloto 
• Lograr la aprobación y consenso de los responsables 
• Llevar a cabo una prueba piloto del nuevo proceso 
• Evaluar el impacto de la prueba piloto 
11. Implantar el nuevo proceso. 
• Desarrollar un plan de acción para la implantación. Ejecutar el plan. 

Fase IV: Evaluación del cambio. 

12. Revisión y evaluación del avance. 
• Evaluación de las mediciones organizacionates 
• Hacer que el comité de dirección evalúe los resultados 
• Revisar el plan estratégico de tres a cinco aoos, de ser necesario 
13. Repetir el ciclo anual de planeación operacional y trascendental 

En el mundo actual donde hay cambios constantes en las condiciones del mercado, los directivos 
de las empresas necesitan que las mismas sean agiles, flexibles, diligentes, competitivas, 
innovadoras, eficientes y rentables. En realidad hay muchos que no reunen estas condiciones, 
porque no hacen bien su trabajo, es cierto que en el mundo en que operan ha habido muchos 
cambios, por lo que rebasan su capacidad de adaptarse o evolucionar. 

Hay cambios en las tecnologfas. han desaparecido las fronteras de los mercados nacionales y 
ahora los clientes tienen más posibilidades de escoger que nunca antes. Han quedado obsoletos 
los objetivos, los métodos y los principios organizacionales clásicos y las empresas tienen que 
desprenderse de las técnicas que les aseguraron el éxito anteriormente. CUanto más grande es la 
organización, más especializado es el trabajador y mayor el número de pasos en los que se 
fragmenta la obra. De pronto chocamos con un mundo distinto, nada es constante ni previsible: 

El crecimiento de! mercado 
La demanda de los clientes 
El ciclo de vida de los productos 
La tasa de cambio tecnológico 
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La naturaleza de la competencia 
En la actualidad hay tres fuerzas (tres C), que por separado y en combinación, son las que 
Impulsan a las empresas51

: 

CLIENTES COMPETENCIA CAMBIO 

Los clientes asumen el mando, le dicen a los proveedores que es lo que quieren, cuando lo quieren 
y cuanto pagarán, esperan productos puntuales para sus necesidades, con especificidades de 
entrega y condiciones de pago cómodas. Tienen mucha más información por lo que tienen una 
posición ventajosa con respecto a los vendedores, en realidad si se pierde un cliente hoy no 
aparece tan fácilmente otro para reemplazarlo. 

La competencia se intensifica e incluso es de muchas clases distintas, en el proceso de 
globalización actual se han derrumbado las barreras comerciales por lo que ninguna empresa tiene 
su territorio protegido de la competencia extranjera. La tecnología también ha cambiado la 
naturaleza de la competencia. 

El cambio normalmente es constante y permanente, la globalización ha acelerado el ritmo del 
cambio, los cambios tecnológicos promueven la innovación, se han acortado los ciclos de vida de 
los productos de anos a meses y ha disminuido el tiempo disponible para desarrollar e introducir 
nuevos productos. Los cambios se originan fundamentalmente fuera del radio de acción de las 
empresas lo cual la hace fracasar con facilidad. 

Cuando se desea camtllar generalmente nos preguntamos: 
¿Cómo hacer lo que hacemos más rápido? 
¿ Cómo hacerlo mejor" 
¿Cómo hacerlo a menos costo? 

La pregunta nueva es' ¿Porqué hacemos lo que hacemos? 

La reingenierla es TODO o NADA. 

Para renovar la capacidad competitiva la gente de la organización no tiene que trabajar más, sino 
aprender a trabajar de forma diferente. 

Es preguntarse ¿si hoy fuéramos a volver a crear la entidad, dado lo que ya sé, y con la tecnologla 
actual, cómo seria? 
Esto implica regresar al comienzo, e inventar una mejor manera de hacer el trabajo. 

Hay tres clases de empresas que emplean la reingenierla: 
Las que están en aisis profunda 
Las que aun no tienen problemas pero los prevén 
Las que están en 'alza-, No tienen problemas ni se divisan, pero son ambiciosas y agresivas, 

buscan la forma de al1'l'liar su margen sobre los competidores. 

El sello de calidad de una entidad verdaderamente exitosa, es la voluntad de abandonar lo que 
hasta ahora ha sido exitoso. Buscar siempre algo mejor, no estar satisfecho con lo que se alcance. 

¿ Qué no es reingeniería? 

No es lo mismo que automatización 
No es reestructuraciónr ni reducir (reducirse, reestruduraciónrse significa hacer menos con 

menos, reingenierla es hacer más con menos) 

:1 JOHANSSON Henry J .. Patrick Mc Hugh A .. John Pendlebury, William A Wheeler 111 
Reingeniería de procesos de negocios. México, Umusa NOfiega Editores. 1995, p 156. 
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No es reorganizar 
(El problema no es de la estructura organizacional de las empresas, sino de la estructura de sus 
procesos). (La manera de eliminar la burocracia y aplanar la organización es rediseñar los 
procesos de manera que no estén fragmentados) 

No es lo mismo que mejorar de calidad, ni gestión de calidad total ni ninguna otra 
manifestación del movimiento contemporáneo de calidad. 

(Implica un enfoque de gestión del cambio diferente. El objetivo es hacer lo que ya estamos 
haciendo pero hacerlo mejor) 

Cuando hablamos de la reconstrucción de los procesos una de las características más importantes 
es que varios oficios se combinan en uno, es decir, desaparece el trabajo en serie. muchos oficios 
se integran, la responsabilidad de distintos pasos se asigna a una persona y la responsabilidad se 
localiza fácilmente. 

Por otra parte se estimula que los trabajadores tomen decisiones, lo cual trae como beneficio que 
hay menos demoras, costos indirectos más bajos, mayor compromiso de los trabajadores y mejor 
reacción de la clientela. Prevalecen además operaciones hibridas centralizadas -descentralizadas, 
o sea, se combinan las ventajas de la centralización con las de la descentralización en un mismo 
proceso. La informática permite a las empresas funcionar como si sus distintas unidades fueran 
completamente autónomas y al mismo tiempo. la organización disfruta de las economlas de escala 
que crea la centralización. 

Cuando se rediseña un proceso, los oficios que eran estrechos y orientados a una tarea pasan a 
ser multidimensionales, individuos que antes haclan lo que les ordenaba, toman ahora decisiones 
por si mismos, los departamentos funcionales pierden su razón de ser, kls gerentes dejan de 
actuar como supervisores, los trabajadores piensan más en las necesidades de los clientes que la 
de sus jefes, actitudes y valores cambian en respuesta a nuevos incentivos. Cambian las unidades 
de trabajo de departamentos a equipos de proceso, se reune a un grupo de trabajadores que 
hablan sido separados por la organización. Cuando el trabajo se vuelve más multidimensional, 
también se vuelve más sustantivo, la reingenierla no solo elimina el desperdicio. sino también el 
trabajo que no agrega valor, el trabajo se hace mas satisfactorio porque los trabajadores ven más 
objetivamente sus resultados, ahora comparten los retos y recompensas del empresario. se 
orientan al cliente cuya satisfacción es su meta, el trabajo requiere de mayor componente de 
desarrollo personal y aprendizaje, los oficios son más exigentes y dificiles, es decir. son para gente 
capacitada. 

El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado, las empresas buscan empleados que no 
sigan reglas sino que hagan sus propias reglas, los trabajadores adquieren autoridad. La 
preparación para el oficio cambia: de entrenamiento a educación, el entrenamiento ensena a los 
empleados el ~como· de un oficio, la educación aumenta su perspicacia y la comprensión les 
enseña el ·porqué·, la educación continua durante toda la vida del oficio pasa a ser la nonna de 
una compañia redisenada. 

El enfoque de medidas de desempeno y compensación se desplaza: de actividad a resultados, 
cuando los empleados realizan trabajo de proceso, las empresas pueden medir su desempeño y 
pagarlas con base al valor que crean, las recompensas importantes por rendimiento toman la fonna 
de bonificaciones, no alzas de sueldo, otros supuestos sobre remuneraciones también 
desaparecen con la reingenierla pagar1e a los trabajadores sobre la base de rango, antigüedad, 
solo por presentarse o hacerles alzas, solo por haber transcurrido otro a"o. 

Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad, una bonificación es la recompensa 
adecuada por un trabajo bien hecho. El ascenso a un nuevo empleo no lo es, el ascenso es una 
función de habilidad, no de desempeno, es un cambio, no una recompensa. Se paga por 
desempeno y se promueve por habilidad. los valores cambian: de proteccionistas a productivos. 
La reingenierla conlleva un cambio muy grande en la cultura de la organización, exige que los 
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trabajadores crean profundamente que trabajan para sus dientes, no para sus jefes, para esto es 
necesario reforzar las prácticas de recompensa. 
En una empresa que se haya realizado reingenieria los empleados deben tener creencias como las 
siguientes: 

Los clientes pagan nuestros salarios, debo hacer lo que se necesite para complacerlos 
Todo oficio en esta empresa es esencial, el mio es muy Importante 
Presentarse al trabajO no es una realización, a mi me pagan por el valor que creo. 
La responsabilidad es mJa, debo aceptar la propiedad de los problemas y resolverlos 
Yo pertenezco a un equipo, o fracasamos o nos salvamos juntos. 
Nadie sabe lo que nos reselVa el manana, el aprendizaje constante es parte de mi oficio. 

Los gerentes cambian de supervisores a entrenadores (facultadores), de manera que los 
trabajadores sean capaces de realizar ellos mismos, en equipos, procesos que agregan valor, el 
gerente está para suministrar recursos, contestar preguntas y ver por el desarrollo profesional de 
los trabajadores a largo plazo. 

Las estructuras organizacionales cambian de jerárquicas a planas, decisiones y cuestiones que 
antes requerían juntas de gerentes, ahora la toman y las resuelven los equipos, ahora el gerente 
en Jugar de supervisar a siete, entrena a treinta, la estructura organizativa ya no es tan importante, 
se ha convertido en un puñado de gente que trabaja. 

Los ejecutivos cambian de anotadores de tantos a lideres, las organizaciones planas acercan a los 
ejecutivos y a los trabaJéldores a los clientes, los ejecutivos cumplen sus responsabilidades viendo 
que los procesos se disenan de forma tal que los trabajadores hagan el oficio y que estén 
motivados por los sistemas de recompensa instrumentados por la empresa, en la companías 
tradicionales, la perspectiva de los ejecutivos es principalmente financiera. 

Para realizar la reingeniería puede pensarse en cuatro etapas: 

Identificación. Permite conocer la situación de la organización, la competencia, los clientes. En 
dónde se encuentra la empresa y hacia dónde quiere ir. 

Diagnóstico. Procura identificar y entender los procesos pnncipales y las oportunidades de mejora 
aquf es común integrar equipos multidisciplinarios formados por funcionarios de la empresa, con la 
ayuda de consultores o facultadores. 

Diseño. En esta fase se analizan los planes ejecutivos y los modelos de los nuevos procesos. 

Implementación. Es la etapa más delicada y con más alto ¡ndice de fracasos porque significa llevar 
los proyectos a la práctica, por lo que en esta fase es importante involucrar a la mayor cantidad de 
personas posible. 

Hay cuatro errores COrrl.lnes que hacen fracasar un proceso de reingenieria: 

Iniciar con una estrategia equivocada. Normalmente la reingeniería es dolorosa, es un esfuerzo 
masivo, requiere de recursos y de la atención de la atta dirección, también requiere renunciar a los 
viejos cómodos y seguros caminos, as! como estar preparados para sacrificar a la gente que no 
puede adaptarse a los cambios. 

No asignar a la mejor oente. La tendencia es a designar a segundos porque los más importantes 
están para mantener funcionando el negocio, ellos están en proyectos prioritarios, trabajo que 
decaerá si los qurta de alli. El fondo del asunto está en que si quiere tener éxito es necesario poner 
el mejor equipo en el campo, buscar excelencia en los líderes y en los miembros del equipo, 
identificar gente con fuerza de carácter y con perspectivas e incluso temerarios con visión de 
futuro. 
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Subestimar la reacción al cambio. Hay que tener presente que el éxito depende de la capacidad de 
la gente para llevar a cabo el cambio, de romper con los paradigmas. de sacrificar los modelos 
creados, de buscar la mejor posición para la empresa. No se tendra éXito mIentras que la gente no 
piense en grande en relación al cambio. 

2.3.3 Reestructuración. 

Otra técnica moderna que permite recuperar e incrementar la competencia de las organizaciones y 
seres humanos es la reestructuración. Esta técnica es una magnifica escuela de administración 
todo necesita recuperarse, todo es inseguro excepto que la empresa necesita ser arreglada. 

Es un proceso indicativo intenso. No puede pensarse que el cliente siempre compra. los 
vendedores siempre venden y que los bancos siempre van a prestar dinero. Esta de más subrayar 
que las reestructuraciones no son exclusivas para las empresas en crisis. en realidad se utiliza 
esta técnica en todas las instituciones y en cualquier status en que estas se encuentren. Las bases 
que ayudan a subsistir a las empresas día a dla, son las mismas que se utilizan para hacer 
reestructuraciones en compafHas que están en dificultades. 

En una reestructuración se necesita infonnaci6n rápida con respecto a la cantidad de efectivo 
disponible, a los clientes, a los competidores, en fin, tener sistemas de control eficientes. 

Todo esto tiene que ser analizado para tomar las decisiones oportunas y poder empezar la guerra, 
e idear una estructura que mantendrá a la empresa en vías de resucitación lista para competir. 
Casi siempre se reducen los organigramas eliminando la mayor parte de los niveles posibles, 
disminuyendo sus gastos, limitando las decisiones cruciales a un solo nivel y mejorando su 
movilidad. 

Es bueno señalar que para dar estos pasos los administrativos de una organización en 
reestructuración no tienen prácticamente tiempo ni recursos para el trabajo que se necesita. 
Algunos dirigentes con más suerte pueden aprender antes de enfrentarse a los hechos y reducir 
las posibilidades de tenninar en crisis. Decimos que los periodos de tiempo tienen que ser muy 
cortos especlficamente en los comienzos de la reestructuración, dado que mientras los bancos 
exigirán un plan y presupuesto anual, la organización deberá usar objetivos y retroalimentación dla 
a día, semana a semana y mes a mes. Lo que si es imprescindible es que los directivos puedan 
predecir cuando algo no está funcionando y tuego tener la valentía de cambiar drásticamente para 
encontrar algo que si funcione. Incluso deben reconocer cuando algo es más prometedor de lo que 
se espera y cambiar los recursos a ese proyecto. 

Durante el periodo de crisis, el IIder de reestructuración cambia los procesos sin cambiar la 
estructura. Alterar la linea de mando y el enlazar los canales de comunicación alimenta un tipo de 
caos que es útil mientras que elUder conoce de primera mano todo acerca de la organización, su 
gente, sus valores, etc. 

A pesar que este caos controlado es efectivo por un periodo sorprendentemente largo, al final de la 
reestructuración debe ser alineado para capturar y conservar la utilidad de la administración en 
crisis, mientras se tennina la tensión del desorden. Esto se lleva a cabo normalmente al reducir el 
organigrama y al instalar un proceso activo de control en La administración. 

A veces se dice que la reducción del organigrama disminuye mucho los costos, esto es cierto pero 
aún es más importante por los efectos que produce en el flujo de información que se hace más 
expedita, la toma de decisiones es más directa. la comunicación entre dirigentes y trabajadores es 
más fluida y la movilización de la entidad es mucho más flexible, lo cual ie permite a la empresa 
rediseñarse con mayor facilidad. 
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la estrategia en un proceso de reorganización que se discutirá y se afinará no sólo en las 
reuniones programadas sino también en los encuentros casuales, a medida que los directivos de 
nivel medio hablen con la gente que manufactura los productos que registran las ventas, que se 
encarga de la cobranza etc. Equipos. comités y grupos con una tarea especifica se emplearán 
además para hacer vahdos los canales de comunicación, fuera de los preescritos por la linea de 
mando. 

Sin embargo. con todo lo deseable que son estos resultados. una reorganización efectiva no se 
obtiene rápida o fácilmente. Hasta que una empresa no haya estimado sus recursos. su capacidad, 
sus oportunidades y que finalmente haya decidido el camino a seguir, sería poco serio aconsejarte 
cómo decidir la estructura que la llevará hasta dichos objetivos. 

Especlficamente una reorganización requerirá: 

El entender qué es lo que se está llevando a cabo 
El evaluar qué trabajO tiene que ser eliminado. simplificado, modificado o combinado con otras 
tareas. 
El determinar las relaciones de los reportes para eliminar todos los niveJes y posiciones en la 
escala de administración tanto como sea posible, mientras que se tiene el control apropiado. 
El disenar un sistema de medidas que apoye las metas de la compañía y a la nueva estructura. 

En un proceso de reestructuración pueden trabajar asesores externos. los cuales de darlan un 
toque adecuado de objetividad, pero eso SI, es imprescindible que el proceso esté patrocinado por 
los altos funcionarios de la empresa. los cuales si no están familiarizados por completo con las 
discusiones y argumentos que llevan a la decisión final. no entenderán a la organización y sus 
necesidades. 

Consecuentemente renacerán las actividades que hayan sido eliminadas, los costos que habrían 
sido reducidos reaparecerán, una mayor comunicación y una movilización más efectiva. 

En el proceso de entender y evaluar el trabajo de la organización, los altos funcionarios tendrán 
que desenmarañar cada labor para poder encontrar lo que verdaderamente esta pasando. Las 
primeras ideas pueden llegar por documentos. pero la información verdaderamente crucial 
emergerá de discusiones con la gente que trabaja en ella; entonces. apoyado, en esa información, 
los gerentes pueden comenzar a definir el trabajo. combinar, simplificar o modificar las diferentes 
tareas. 

Este ejercicio ayudará en las decisiones con lo que respecta a quién, cuánto y qué reducir; 
entonces se podrá comenzar a decidir quién le reporta a quién. 

Las reestructuraciones ya no son consideradas casos especiales sino más bien un caso muy 
familiar y parte de la vlda empresarial. 

En estos últimos anos la lista de empresas en crisis se ha incrementado, aCUITe lo mismo con las 
chicas y medianas, más bien parece que nadie está a salvo. Alta tecnologla, manufactureras, de 
servicio, todas, no importa su tamaño. sector o rama, se encuentran con dificultades. 

Esta situación se justifca por lo que ha venido ocurriendo en los negocios desde la segunda guerra 
mundial a la fecha. 
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Hay diez slntomas de deterioro empresarial: s2 

1. Pérdida de mandos y directivos claves. En los afias difíciles hubo un flujo paralelo de gente 
valiosa escapando de la guerra. El proceso de descapitalizacIón humana es uno de los 
síntomas más evidente de deterioro, es un empobrecImiento extraordinario ya que deja a la 
empresa sin capacidad de reacción. 

2. Pérdida de rentabilidad. Una empresa debe reinvertir anualmente suficientes fondos para 
formar a sus gentes, actualizar su producto y modernizar sus instalaciones, financiar su 
crecimiento y hacer estas cosas sin detenninar su estructura de capital. Esto es lo que 
podríamos llamar mantenimiento del pulso empresarial. Todo esto requiere un mínimo cash 
floy (flujo de efectivo). Cuando no existe este mínimo es como cuando un enfermo tiene una 
anemia progresiva. 

3. Pérdida de participación de mercado. Este es un síntoma de debilitamiento más imperceptible. 
Las empresas que tienen este deterioro sufrirán las consecuencias de su menor rentabilidad, 
menor uso e su capacidad, mayor exigencia de calidad. etc. 

4. Deterioro de la estructura del pasivo. En general debe existir un 50% de capital propio y otro 
tanto de capital prestado para que exista un equilibrio financiero adecuado. Solo en Japón que 
se logra conseguir con cierta facilidad un financiamiento externo a largo plazo y con bajos 
intereses, la estructura de capital puede ser de sólo un 30% de capital propio. aunque es por 
supuesto extraordinariamente riesgoso dicho nivel de apalanca miento. 

5. Ventas crecientes basadas en el precio. Cuando esto ocurre indica que ninguna otra cosa está 
diferenciando a la compal'Ua. Como no siempre esto sucede porque estamos trente al 
competidor más eficiente del sector lo más probable es que estemos sacrificando margen. 

6. Resistencia en la comunidad financiera. Este sector de la economia tiene un cierto olfato para 
percibir el deterioro empresarial por lo que de inmediato dejan de prestar dinero. piden más 
garantlas, financian activos más controlab'es, financian solo a corto plazo e incrementan los 
intereses. 

7. Resistencia en los proveedores. Estas son aun más sensibles que los acreedores y reaccionan 
de forma parecida a las instituciones financieras llegando a venderle solo al contado a la 
empresa e incluso con precios más elevados. 

8. Creciente beligerancia laboral. Se crea una mayor rigidez en el clima laboral. Las reducciones 
de plantilla que no es otra cosa que cortar rodajas de la compat\ia en ef proceso de gradual 
destrucción encuentran, tuerte oposición de las centrales sindicales. 

9. Crecimiento de los impagos. Las empresas que llevan tiempo perdiendo competitividad 
también suelen tener niveles más altos de impagos que sus homólogos en buen estado de 
salud. 

10. Pérdida de la productividad. Cuando existen diferencias brutales de productividad entre unas 
empresas y otras, estas suelen haberse producido a lo largo de años. Esto trae además como 
consecuencia que el competidor más eficiente pasa a ser líder en la fijación de precios en el 
mercado. 

52 SERRA Roberto y Kastika Eduardo, Reestructuraciónndo empresas. Buenos Aires: Ediciones 
Macchi, 1994, p. 76 
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No obstante los diez puntos anteriores, podemos afirmar que si la utilidad de una empresa es 
enorme, su capacidad de resistencia y su tolerancia para que se hagan las cosas mal, es 
grandísima. 

La única forma de matar a una empresa es haciéndolo poco a poco mientras alguno de sus 
órganos este con vida, la empresa es capaz de regenerarse a partir de él 

No es dificil detectar e incluso medir el deterioro de una empresa con gran anticipación sobre lo 
que pudiéramos llamar -punto de retornan. Bastaría con comparar una serie de reactivos en el 
tiempo y con una serie e empresas competidoras; si la tendencia pone en evidencia el deterioro no 
se puede esperar más, hay que actuar inmediatamente o encontrar urgente a alguien capaz de 
actuar. 

Sobre el tema de reestructuración de empresas se ha escrito mucho y se ha investigado un poco 
menos. No es posible suponer que se puede concebir un modelo matemático genérico que, 
incluyendo todas las variables, permita obtener soluciones concretas a todos los problemas 
especlficos. 

Marvin Davis, como famoso consultor, propone una especie de guia para revitalizar la empresa: 

1. Clarifique sus objetivos 
2. Clarifique su autoridad y el proceso de decisión en su empresa, Asegúrese de que todos 

entienden a dónde quiere ir 
3. Clarifique sus puntos fuertes y sus puntos débiles 
4. Formule con especial cuidado su política de precios 
5. Controle su caja y su política financiera 
6. Utilice el análisis financiero para identificar costes excesivos y controlar areas clave 
7. Utilice a las personas integralmente 
8. Deckla cómo quiere que el mercado perciba a su empresa y diseñe su política de marketing 

coherentemente 
9. Motive a clientes y proveedores a comprar y vender más 
10. Analice el valor aportado por sus productos y asegúrese que se consigue el coste adecuado 
11. Opere su fábrica como un negocio 
12. Comunique, comunique, comunique 
13. Desarrolle un plan de 1+ O adecuado a su estrategia 
14. Tenga en cuenta los mercados internacionales 
15. Adapte estos principios generales a las circunstancias de su empresa 
16. Únalo todo mediante un plan a tres anos 

Michael Beer. Rusen Eisentat y Bert Spector recomiendan un modelo ·soff (blando) haciendo 
énfasis en el recurso más importante de una empresa (Recursos Humanos)53 

Pasos clave a lo largo del camino critico 

1. Movilizar energla para el cambio entre todas las partes implicadas de la organización 
involucrándolas en el diagnóstico de los problemas que impiden la competitividad 

2. Desarrollar una visión ajustada a los cometidos de las personas de cómo organizarse y dirigir 
hacia la competitividad 

3. Estimular el consenso de que la nueva visión es correcta, la competencia para ponerla en 
vigor y la cohesión para facilitar el cambio 

4. Extender la revitalización a todos los departamentos de la unidad de forma que se evite la 
percepción de que se está presionando con un programa desde arriba, pero asegurando al 
mismo tiempo la congruencia con los cambios organizacionales que ya estén en marcha 

53 MAINE Levy, Luis, ReesrruCluraciónción Inlegral de Empresas. México: Calidad ISCF, 1998, p.l65 
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5. Consolidar los cambios mediante políticas formales, sistemas y estructuras que 
institucionalicen la revitalización 

6. Monitorizar de forma continua, la respuesta a los problemas predecibles del proceso de 
revitalización 

Como conclusión se puede asegurar que las reestructuraciones son grandes escuelas de 
administración pero si se usa innecesariamente muy a menudo esta técnica crea miedo y 
confusión. Recordamos que los métodos de una reestructuración de éxito son: 

Q;:. Sensibilidad agudizada para detectar las oportunidades y los problemas del ambiente de 
negocio. 

Q;:. Una vigilancia global de la competencia. 
Q;:. Una atención diaria de los detalles de operación y de efectivo. 
Q;:. Una organización modernizada familiarizada con su fuerza de trabajo, los proveedores y los 

clientes. 

2.4 Concepto Europeo de Administración Ambiental (EMAS). 

Diversos accidentes ocurridos principalmente en Europa dentro de la industria química, en los 
setenta y ochenta, impulsaron la ampliación de los derechos de los demandantes ante las 
empresas, respecto a indemnizaciones por daños al medio ambiente y la salud. provocados por 
accidentes industriales o por la contaminación resultante de procesos productivos. 

Integrado en esta tendencia, se generó un derecho publico a información sobre los riesgos 
ambientales de los procesos productivos, que junto a la presión publica, más la politica de las 
empresas aseguradoras, que recalcularon los riesgos ambientales y kls gastos para las 
indemnizaciones derivadas de riesgos ambientales, provocaron los aumentos de los premios para 
los seguros de las empresas. 

Los acontecimientos referidos llevaron a desarrollar y aplicar, de una manera cada vez más 
estricta, los instrumentos de auditarla ambiental en la industria. La Comunidad Europea (CE) 
respondió a esta tendencia desarrollando un reglamento unico y común para todos los paises 
miembros. 

Este reglamento se llama, "Ordenamiento de la Comunidad Europea No.1836193 de la Comisión, 
con fecha de 29 de Junio de 1993, sobre la Participación Voluntaria de las Empresas Productivas 
en el Sistema de la Comunidad, para la Administración Ambiental y la Auditoría Ambiental de las 
Empresas", con su sobrenombre cotidiano "Reglamento europeo EMAS-. Las siglas EMAS 
significan: Environmental Management System que significa en idioma español "Sistema de 
Administración Ambiental (SAA)". Este reglamento europeo, está dividido en 21 articulas y 4 
anexos: 
Esguema del EMAS. 

01. Declaración de la política ambiental de la empresa. 
02. Auditarla ambiental para describir la situación ambiental actual. 
03. Desarrollo e implementación de los instrumentos ambientales: 

a) programa ambiental; 
b) sistema de administración ambiental en la empresa. 

04. Control externo del alcance I cumplimiento (auditoría y validación) 
05. Ajuste de metas ambientales. 
06. Declaración ambiental de la empresa. 
07. Segunda auditoría ambiental externa a través los puntos 01 hasta 05. 
08. Certificación sobre la participación en el sistema EMAS. 

09. Recertificación según periodicidad aprobada, a través de presentación de los 
resultados de los pasos 01 hasta 06. 
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2.4.1 Virtudes del EMAS para la empresa. 

las principales virtudes que se le atribuyen al EMAS .. frente a las distintas instituciones del 
ambiente externo de una organización. que cumpla con el reglamento son: 

Bancos: 1. Credibilidad ecológica (menos riesgo ambiental menos riesgo para capital o créditos). 
2. Oportunidades para acceso a créditos blandos! subsidios para investigaciones anti

contaminantes o de equipos ee<reficientes. 

Seguros: 1. Acreditación de Estudios/ Evaluación de riesgos industriales. 
2. Reducción de Premios a través de medidas de prevención. 

Clientes: 1. Imagen Corporativa positiva. 
2. Competitividad mejorada. 
3. Productos ambientalmente amigables y certificados. 

Publico en 1. Imagen Corporativa. 
general: 2. Confianza en los procesos productivos de la empresa. 

Administración 1.Certificación y Muestra de cumplimiento de la ley. 
Publica. 2. Rapidez en los tramites de regulación. 

Sistema 
Juridico 

En la 
misma 
Empresa. 

1. Documentación pública de procesos productivos adecuados y autorizados. 
2. ExcluSión de consignaciones penales ylo civiles. 
3. Exclusión de responsabilidades acumulabas para personas morales. 

1. Eliminación de paros en los procesos productivos. 
2. Opciones para reducir insumas, energia y tiempos. 
3. Motivación de los empleados. 

2.4.2 Metas y criterios del EMAS para la protección del medio ambiente. 

Del EMAS se espera simplemente una evaluación sobre los riesgos ambientales, los flujos de 
materiales y la situación (competitiva) de la planta en un entorno definido. Por lo tanto con las 
metas del EMAS se pretende impulsar mejoras continuas en el desempeno ambiental de la 
empresa, por ello, EMAS se basa en los principios de: voluntad; continuidad y pro actividad de la 
política industrial, para la protección del medio ambiente. 

Para el logro de lo anterior, EMAS incorpora tres aspectos en una escala jerárquica para conducir 
a la industria hacia un desarrollo sustentable. Estos aspectos son: Cumplimiento de la ley como 
base; aplicación de la mejor tecnología que sea factible y buenas prácticas de la administración o 
gestión ambiental por parte de la industria. 

Dentro de los criterios de EMAS para la protección del medio ambiente, por parte de la empresa, 
tenemos: 

EMAS es un sistema integral de certificación ambiental para la industria, que no sólo certifica la 
existencia y adecuada estructura del SAA de la empresa. sino también los impactos ambientales 
en el entamo natural o urbano del sitio de la planta, así juntando SAA y vigilancia del cumplimiento 
de las leyes públicas y las metas privadas ambientales aplicables a cada caso individual. 

EMAS presenta además un enlace estrecho entre las mejoras de la calidad de los procesos y 
productos de la empresa, asl como de la calidad ambiental, reuniendo en un procesamiento de 
certificación que pretende lograr ISO con los proyectos de series ISO 20000 28000 que pretenden 
mtegrar aspectos de ISO 9000 Y ISO 14000 con aspectos de seguridad e higiene laboral. 
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EMAS reconoce los necesidades y las limitaciones de la mediana y pequeña industria en los 
procesos de certificación. 

EMAS acredita las diferentes normas ambientales de los países miembros de la CE, como 
cumplimiento de la certificación siempre y cuando ellos a su vez, hayan sido certificados por una 
institución nacional acreditadora. 

2.5 ISO 14000:Un factor de competitividad en el contexto de la globalizaclón. 

La globalización de los mercados es un fenómeno que también se conoce como un proceso de 
internacionalización de capitales y coexiste con el fenómeno de la regionalización. Ambos 
fenómenos entrañan simultáneamente aspectos de cooperación y conflictos potenciales entre las 
naciones en el marco de la competencia. 

Una de las principales caracterlsticas de la globalización es su heterogeneidad. pues se presenta 
de manera muy desigual entre las naciones, las regiones internas, los sectores de actividad, las 
industrias y las empresas. 

Algunos estudios al hablar de la globalización hacen referencia a un fenómeno esencialmente 
económico que ~se caracteriza por las formas de operación de las grandes empresas 
transnacionales, que definen sus estrategias en el marco de mercados múltiples ( ... }:54 

En este sentido se ha serialado que el origen de la globalización obedece también a que ·Ias 
tendencias recesivas e inflacionarias de las economfas desarrolladas. es decir, ante la pérdida de 
dinamismo de los mercados en esas economias, las firmas multinacionales reforzaron sus 
tradicionales prácticas de sobre y sub-facturación, para hacer filtraciones de recursos a escala 
internacional y desplegaron estrategias de asociación y fusión que, igualmente. reforzaron y 
ampliaron el comercio intra-industrial e intra-firmas. 

Otros de los fenómenos que se han visto como parte de las caracterlsticas de la globalización son: 
• El re-despliegue o la re-Iocalización indusbial en el mundo. 
• La producción de bienes mundiales o hechos en el mundo; no en sólo un país, por una sola 
firma y en un sólo establecimiento fabril, sino como resultado de la segmentación geográfica de los 
procesos de trabajo, producción y distribución y de la adquisición de insumas de múltiples paises. 
• La mayor conexión entre productores dispersos geográficamente en el mundo, pero muy 
vinculados económicamente y la existencia de estrategias corporativas globales. 
• El acortamiento de las ~djstancias econ6micas~ entre los procesos de financiamiento, 
producción, comercialización y transportación de -bienes mundiales-; no en un pais por una sola 
firma y en un solo establecimiento fabrll. 55 

A partir de esta información podria inducirse que el fenómeno de la globalización es propio de las 
actividades económicas -financieras y comerciales- de las empresas transnacionales. No obstante, 
también se puede hablar de globalización en el campo ambiental, debido a Que existen problemas 
ambientales globales generados por la comuntdad internacional, que requieren de la cooperación 
de toda la sociedad mundial para su prevención, disminución o eliminación y que este ámbito no es 
propiamente de las empresas transnacionales, sino que también participan las Organizaciones No 
Gubernamentales introduciendo medidas de alcance global para la prevención y el control de la 
contaminación. 

la regionalización, es la otra tendencia de la economla internacional, y se puede obselVar en los 
procesos de integración económico-comerciall'l'és o menos elaborados. encabezados por la Unión 

so BENOESKY, León; ~conomia regional en la era de ta gIobatización', in COMERCIO EXTERIOR; Vol. 44; Núm. 11; 
noviembre de 1994. México: p. 85. 

S!i ¡bid., pp. 16-17. 
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Europea, el Tratado de Ubre Comercio de América del Norte, el Mercosur, la Asociación de 
Naciones del Sudeste Asiático (ANSEA) y su relación con Japón. 

Una de las características importantes del proceso de regionalización lo constituye la vinculación 
de los países en desarrollo con paises industrializados (o centrales) de mayor avance económico, 
como es el caso de los países del sudeste asiático, caracterizados por su gran dinamismo 
comercial y crecimiento económico interno, también conocidos como capitalismos emergentes en 
relación a Japón y Estados Unidos. 

Se entiende por regionaltzación el fenómeno que -abarca a un conjunto de paises que emprenden 
diversas formas de integración para acrecentar sus respectivas ventajas en los mercados frente a 
otros paises. En este sentido el proceso parece primordialmente como un instrumento que se 
adopta de manera defensiva u ofensiva ante las condiciones de la competencia. Estas formas de 
integración van desde los acuerdos de libre comercio y flujos de inversión, la complementación de 
mercados y el tránsito de personas hasta el establecimiento de una moneda única ( ... ). pero, desde 
el punto de vista de la competencia económica internacional es muy clara la posibilidad de conflicto 
que entral'la su confrontación con las tendencias globalizadoras.·56 

Como se senaló anteriormente, ambos fenómenos entrañan aspectos de cooperación y de 
conflicto entre las naciones, dado el contexto de competencia por mercados. Una de las 
manifestaciones constantes de conflicto entre las naciones, es el proteccionismo comercial. 
Aunque cabe considerar al conflicto, no como una anomalia sino como una cuestión cuyas 
manifestaciones son constantes y cotidianas. 

En el caso de los Estados Unidos, por ejemplo, el proteccionismo comercial fundamentado en 
problemas ambientales, se ha manifestado mediante el unilateralismo claramente expresado, en el 
caso del embargo atunero a México; observándose la búsqueda de concesiones comerciales 
unilaterales por parte de otros paises y por su negativa a someterse, como ocurre en la OMC, a los 
procedimientos que se aplican a los demás paises. para determinar la existencia de posible 
violaciones de los derechos comercia~ propios. 

Las prácticas de protección no arancelaria, ejercen una enorme presión sobre el comercio entre 
países y es preocupante observar tanto su proliferación. como las foonas tan variadas que pueden 
adoptar, ya que se vuelve más dificil controlarlas eficazmente. 

Las condicionantes ambientales para la importación de productos, constituyen una de esas 
medidas no arancelarias adoptadas por los paIses. Las normas de protección ambiental, en el 
marco de la tendencia hacia el libre comercio, aunque no estuvieran diseñadas para proteger a las 
industrias locales, pueden selVir para ese propósito. 

Con el aparente fin, de evitar ese tipo de proteccionismo no arancelario, se han gestado tendencias 
nacionales y de organizaciones privadas como ISO. para armonizar u homogeneizar a nivel 
mundial las normas arrbentales de las empresas, para evitar desventajas en el marco de la 
competencia comercial internacional. Sin embargo, en la misma medida pueden crear otro tipo de 
barreras, a través de la necesidad de certificación del cumplimiento de dichas normas. 

El proteccionismo no arancelario representa un verdadero problema para la competitividad de las 
economlas, en la medida en que las empresas, los paises y las regiones no cuentan con la misma 
capacidad para enfrentar10 y consecuentemente, este fenómeno impone un reto para su 
supervivencia en el mercado internacional. 

Ante la existencia de dichas medidas proteccionistas, los fenómenos de la globalización y la 
regionalización de los mercados imponen retos a las empresas, las cuales tienen que incorporar 
nuevas herramientas que les provean ventajas para ser más competitivas. Para los paises la 

5<1 lbid., p.85 
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competitividad de las empresas es un elemento de gran importancia, porque finalmente la 
competitividad internacional o regional de las empresas repercute en la economía nacional. Al 
respecto, cabe tener presente la siguiente observación: 

"Los procesos económicos y políticos en marcha han llevado, asimismo. a replantear el concepto 
de la competitividad. En una economía abierta una actividad competItiva en el ámbito nacional 
también lo es, por definición, a escala internacionaL Es clara la exigencia que esto impone a las 
empresas para su supervivencia en el mercado. aunque ello no siempre se considera a cabalidad 
en la formulación general de la polltica económica. Pero ese criterio competitivo es también básico 
en la eficiencia económica planteada hoy, eso si, globalmente ( ... r 57 

En el actual contexto internacional, caracterizado por los fenómenos de globalización de la 
economla internacional y los problemas ambientales, las expectativas de nonnalización mundial de 
ISO, pueden incorporar elementos de conflicto entre fuerzas públicas y privadas. en el ámbito 
nacional e internacional al irrumpir con las normas voluntarias para la administración ambiental ISO 
14000, en un campo que ha sido dominado esencialmente por la actividad del gobierno. Ello se 
debe principalmente a que las normas ISO 14000, presentan una problemática dual para las 
empresas (y consecuentemente para los Estados), pues pueden incorporar simultáneamente en 
los circuitos comerciales nacionales e internacionales, factores de competitividad y proteccionismo 
(que se constituyan en barreras comerciales no arancelarias). 

En conclusión, las nonnas ambientales desarrolladas por ISO trastocan las relaciones comerciales 
internacionales en el siguiente sentido: 

1. La preocupación ambiental interna de las empresas cuyo reconocimiento, en un primer término 
es relevante a nivel local, pasa a ser un requisito comprobable y sujeto a credibilidad a nivel 
internacional, que condiciona sus exportaciones y consecuentemente su competitividad. 

2. Las empresas que no cuenten con el Sistema de Administración Ambiental (SAA) y su 
respectiva certificación, se verán limitadas para exportar y esto se reflejará negativamente en la 
economla nacional. 

3. Las empresas que cuenten con un SAA y requieran obtener el certificado correspondiente, 
deberán realizar gastos adicionales, debiendo tener además la capacidad de financiarlos. En este 
sentido se debe mencionar que en la mayoria de los paises, no se cuenta con la infraestructura 
para la certificación de los SAA y tampoco con un sistema de acreditación de certificadores (o el 
reconocimiento de las entidades certificadoras). Este servicio generalmente lo ofrecen empresas 
de otros paises, que se encuentran a la vanguardia en este campo, a altos costos y se están 
beneficiando de esta falta de infraestructura. Esto es particularmente grave para paises en 
desarrollo y algunos paises desarrollados, cuyos sistemas de acreditación pueden ser 
desconocidos por el "club" de acreditadores reconocidos, y a la vez refleja conflictos entre 
regiones. 

Sin embargo, en el caso de ISO, la expectativa de -globaliza( la instrumentación y la 
homogeneización de las nonnas a nivel mundial. es una pretensión más grande y una tarea mucho 
más dificil, debido en primer lugar a la heterogeneidad de los contextos nacionales y en segundo 
lugar, a la falta de infraestructura en la mayoria de los paises y regiones. 

57 lbid., p. 86 
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2.5.1 Las Normas de ISO para la administración Ambiental. 

El principal antecedente de la serie de estándares para la administración ambiental ISO 14000, fue 
la serie de estándares ISO 9000 para el ámbito de la administración de la calidad. 

Las normas Que sirvieron de modelo para su elaboración. en ambos casos, se realizaron en 
Inglaterra. Este país fue. el pionero en la creación de este tipo de estándares a nivel regional y 
mundial, con la elaboraoón, en 1992. de las normas ambientales SS 7750 (por sus siglas en 
inglés. Sritish Standard - 8S), así como con la elaboración de estándares para la administración de 
la calidad - BS 5750. 

La serie de estándares SS 7750, también precedieron al Esquema de Auditarla para la 
Administración Ambiental - EMAS (por sus siglas en inglés que significan Environmental 
Management and Audit &heme), conocido también como Regulación EMAS.5a 

ISO creó el Comité Técnico 207 (TC, por sus siglas en inglés) en enero de 1993, con los siguientes 
objetivos: "Aportar una base para la armonización de las normas existentes, facilitar el comercio 
internacional y contribuir a la protección ambiental conforme a las necesidades socio-económicas. 
dotando a las empresas con una herramienta para alcanzar y medir sus avances en el desempeño 
ambiental"S9. 

En junio de 1995, el número de miembros del Comité 207 era de 64 países. casi el 60% del total de 
los miembros de ISO. La mayoría de los delegados que participan en las reuniones son grandes 
empresas y entidades normativas de Europa Occidental, Canadá, Japón y Estados Unidos. 

Por dicha representación. se puede decir, que las normas están escritas desde la perspectiva de 
las grandes empresas y organismos de normalización de los países industrializados. 

La serie de normas ISO 14000. pueden dividirse en dos categorlas. En la primera categoría están 
las Que se aplican a la administración de las empresas u organizaciones como los sistemas de 
administración ambiental. evaluación del desempeño y auditorías ambientales; en una segunda 
categorfa se encuentran las destinadas a los productos de las compañlas, como etiquetado 
ambiental, evaluación del ciclo de vida y las características ambientales de los productos. Existe 
ademtls un tercer tipo de documentos. en el que se ubican las normas que realizan los grupos de 
trabajo de ISO sobre guias. términos y definiciones. 

Las normas para la administración ambiental son el esquema medular para las empresas, mientras 
Que aquellos creados para la auditoría y la evaluación del desempeño ambiental son subsistemas 
de apoyo. Todas las normas Que en el campo ambiental están siendo adoptadas o elaboradas por 
el TC 207 de ISO son voluntarias. 

A continuación se detallan los componentes de la serie ISO 14000. 

se ROTHERY, Bnan, ISO 14. 000 Y ISO 9 000. México: Panorama. 1996, p. 14. 
59 ISO 14000-UNOP- Implications tor Exporters, p. XXX 
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Por otra parte, para la implementación de un sistema de administración y gestión ambiental, uno de 
los primeros factores a considerar es el apoyo de la Dirección General. Sólo si se cuenta con el 
compromiso total de los cuadros directivos es posible implantar un sistema de administración, que 
no sólo será la base de la gestión ambiental, también es un elemento importante en el cambio 
cultural de la organización 

En segundo lugar, se debe elaborar una relación de compromisos. acuerdos o convenios de 
carácter obligatorio relacionados con el medio ambiente. Para ello. se utilizarán [os documentos 
normativos elaborados en el caso de Cuba por el CITMA, destacando entre ellos, la Ley del Medio 
Ambiente, la Estrategia Nacional Ambiental. Esto únicamente como una guia para la aedón, que 
no tome demasiado tiempo en su elaboración, pero que permita percibir en forma general, la 
cantidad y diversidad de las tareas por realizar. 

El objetivo de un SAA es controlar el impacto al medio ambiente, sin embargo, la restricción en la 
emisión de contaminantes. no es el único beneficio que trae consigo. Al implantarlo se crea una 
nueva cultura en la empresa, que ayuda a incrementar la productividad y la motivación del 
personal. Puede también incluir el uso de elementos de otros sistemas administrativos, tales como: 
salud, seguridad, calidad, costos. 

Al delinear el SAA, deben considerarse los principios generales en los que deben sustentarse. las 
estrategias que se integrarán a su estructura y finalmente, la organización necesaria para 
implantarlo y operar1o. Con un diseno adecuado. se optimiza el uso de los recursos y el SAA 
adquiere las características asf como la personalidad de la empresa. 

Principios generales. 

• El alcance no debe limitarse a aspectos que puedan incidir de forma negativa en el medio 
ambiente. también debe pensarse en aquellos que lo hacen positivamente (como la 
reforestación y otros) o en los que se pueden optimizar recursos, entre los que se 
encuentran el ahorro de energéticos, el recictaje y la recuperación de residuos. 

• Un punto muy importante, es el establecimiento de contacto con la comunidad. Esto 
ayudara a percibir mejor las preocupaciones de los vecinos, a generar las soluciones más 
adecuadas a cada caso en particular, asf como a mejorar la imagen que la sociedad tiene 
de su empresa. 

• La responsabilidad debe ser pulverizada, es decir, debe asignarse a todos los participantes 
sin importar su nNet. Es vital que cada quien conozca sus objetivos, sea capaz de resolver 
desviaciones e identificar los efectos de éstas en el medio ambiente. 

• La capacitación es uno de los elementos más importantes al implantar y operar un SAA: no 
sólo ensenar qué hacer; es un factor importante de motivación. Se recomienda definir con 
daridad el perfil que el personal, debe tener una vez que ha finalizado la formación. Esto 
facilitara la elaboración de programas detallados de trabajo. Cabe recordar que el resultado 
final, dependera de la preparación y entusiasta participación, de todas la personas que 
laboran en la organización. 

• Las instrucciones de trabajo deben ser claras y senciflas, de tal forma que promuevan el 
hacer. Esto ayuda a evitar el exceso de papeles y formatos innecesarios, que en ocasiones 
requiere de más esfuerzos que la propia realización de la tarea. 

Es importante una minuciosa revisión de otros sistemas de administración que ya operan, 
con el objeto de identificar elementos que pueden ser utilizados o mejorados. asf como 
recursos que puedan ser compartidos. 

Como estrategia importante para la imptementación. dependiendo de las actividades en cada caso, 
puede optarse por incluir en el mismo sistema de administración ambiental los conceptos de medio 
ambiente, salud. riesgo y seguridad. Considerar1os implica en algunos casos adaptar y optimizar la 
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organización, sobre todo cuando los temas inciden más en la empresa debido a la naturaleza de 
sus procesos productivos. 

Cuando la empresa es grande, puede segmentarse e implantarse el SAA por áreas. facilitando la 
tarea. La división es la mejor opción, cuando la empresa cuenta con varias unidades operativas 
separadas geográficamente. La decisión de segmentar es acampanada. por la consideración de 
establecer el sistema de administración ambiental centralizado o descentralizado e independiente. 

Un sistema independiente o descentralizado se implanta de manera sencilla en un principio, sin 
embargo, no es fácil duplicar1o. El diseño centralizado tiene las siguientes ventajas: no es 
necesario elaborar los elementos comunes varias veces, con lo que se disminuyen los recursos 
necesarios para su implantación y operación. En el largo plazo todos los usuarios hablaran el 
mismo idioma, dándole mayor alcance a la cultura organizacional. Asimismo. cuando es 
centralizado, al haber auditoría a una unidad la experiencia es trasladada a los demás interesados. 
con lo que las auditarlas son reales en donde físicamente se realizan y virtuales en todas las 
demás áreas. Por último, la mejora continua del sistema se enriquece más con la opinión de mayor 
número de usuarios. Una vez definidos los conceptos antes mencionados, es posible definir una 
organización que, aprovechando los recursos existentes, pueda llevar con éxito la implantación de 
un SAA. 

Es recomendable contar con un pequeño grupo de diseno y coordinación de la implantación. El rol 
de los directivos responsables de la operación del sistema es muy importante, como ya se dijo en 
un principio, ya que ellos harán posible la implementación y operación. Cabe mencionar que un 
SM puede ser usado inclusive en microempresas, siendo una herramienta para la prevención y 
control del impacto al medio ambiente, mediante la coordinación del proceso. el personal que lo 
atiende y la organización que apoya a cada persona en su lugar de trabajo. 

2.5.2 Principales Diferencias entre EMAS e ISO 14001. 

El Esquema de Administración Ambiental y Auditoría (EMAS - Eco-Management and Audit 
Scheme) fue oficialmente aprobado por la Unión Europea en abril de 1995. Por su parte, la versión 
oficial y definitiva de la Norma ISO 14001 se publicó en junio de 1996. En este sentido aunque 
EMAS, a comparación de ISO 14001, tiene mayor tiempo de haberse publicado, cuenta con un 
número menor de companlas certificadas en ese esquema, ya que hasta marzo del 2001, se han 
certificado en EMAS 3,829 empresas y en ISO 14001, 27,509. 

Número de empresas, certificadas con ISO 14000 Y EMAS, en el Mundo, hasta marzo del 2001. 

I i 

81 



I 
Gráfico comparativo del número de empresas certificadas con ISO 14001 Y EMAS en el Mundo hasta marzo del 2001. 61 
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Las diferencias que guardan ambos esquemas de gestión ambiental, relacionadas en términos 
generales a su alcance geografico, sectorial y a su nivel de exigencia, son un elemento que ayudan 
a comprender la disparidad en el numero de certificados emitidos. A continuación se señalan 
algunas de ellas.62 

1. ISO 14001 tiene mayor cobertura sectonal de aplicaCión. 

EMAS se aplica basicamente a la industria manufacturera, mientras que ISO 14001 se aplica a 
todo tipo actividades, productos y servicios de diversos sectores, incluyendo actividades no 
industriales, como las de instituciones gubernamentales. 

2. EMAS fue originalmente desarrollado con un enfoque claramente regional mientras que 
ISO 14001 a partir de una perspectiva internacional. 

La Comisión de la Unión Europea busca que todos los paises miembros de la Unión Europea 
incorporen este instrumento en su legislación ambiental. 

3. Los requisitos de EMAS para la revisión inicial son más estrictos que los de ISO 14001. 

EMAS requiere una revisión ambiental inicial extensiva, como parte del SAA a todas las empresas. 
ISO 14001 solamente sugiere su realización en aquellas empresas que no cuenten con un Sistema 
de Administración Ambiental. 

4. EMAS es más estricto con fa difusión de información a la sociedad del SM de la 
empresa. 

EMAS requiere que se haga disponible al publico una declaración ambiental aprobada. Esta 
declaración debe ser entregada a un organismo oficial nacional y se debera publicar. También 
requiere una declaración anual simplificada y poner a disposición del público las politicas, 
programas y el SM.. ISO 14001 no requiere una declaración pública, únicamente sugiere que se 
haga pública la política ambiental y por lo demas, que las mismas empresas decidan cuánta y qué 
información poner a disposición del público. 

No obstante dichas diferencias, el Comité Europeo de Normalización (CEN), adoptó en septiembre 
de 1996 como Normas Europeas a ISO 14001 ya las ISO 14010, 11 Y 12; acompanando dicha 
adopción con un "documento puente" que indica cada una de las diferencias y de los requisitos 
adicionales que las organ[zaciones deberán cubrir para certificarse en EMAS. 

2.5.3 Relación entre las nonnas ISO 14001 e ISO. 9000. 

El proceso de certificación para ISO 14001 es muy similar al de ISO 9000, este proceso 
usualmente consiste de las siguientes etapas: 

1. Alcance y ejecución. 

La organización empezará por definir el alcance de la certificación definiendo sus fronteras y 
eligiendo las unidades o actividades especificas de operación. Para lograrlo la organización puede 
hacer uso del benchmarlcing con las companias lideres en su ramo. 

62 TIBOR. Tom y Fddman. 1rJ.: ISO 14000. A Guide lO }.:ew En\ironm~ntal Managemo=nt Standards, Chicago: Irwin 
Prof~ssional Publishing: 1996. p. 145 
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2. Aplicación. 

Para empezar el proceso de certificación, se necesita un convenio que contenga los derechos y 
obligaciones del cuerpo certificador y el cliente (organizaciónl compañía) como: confidencialidad, 
derechos para apelar, demandar y las instrucciones para el uso del certificado. 

2 Revisión de documentos. 

Una vez terminada la aplicación y la información bésica de la organización como: dirección, 
tamaño, rama industrial, alcance de la certificación y fecha propuesta (tentativa) para la 
certificación. Para lo cual un auditor IIder de la compañia certificadora, compara el manual del 
Sistema de Administración del cliente con la norma aplicable, cualquier discrepancia identificada en 
la documentación del sistema debe considerarse antes de proceder con la auditoría. 

4. Auditarla previa (opcional). 
Algunos cuerpos certificadores recomiendan una evaluación previa, con la finalidad de conocer el 
estado del Sistema de Administración Ambiental y prepararse para la auditarla. 

5. Sin Auditarla. 
El grupo auditor de la compañia certificadora, evaluara el cumplimiento del Sistema de 
Administración Ambiental implantado por la organización, contra los elementos de la norma ISO 
14001 Y buscará muestras de evidencia de una implantación aceptable de los elementos de la 
norma. 

6. Certificación. 

Se pueden tener tres posibles resultados de una evaluación: 

,. Aprobado: La organización es certificada si cumple con todos los elementos de ISO 14001 Y 
solo tiene algunas no-conformidades detectadas durante la auditoría. 

;o.. Aprobación condicional o provisional: La organización puede ser aprobada condicionalmente o 
provisionalmente si: 

./' No ha implementado completamente su sistema . 

./' Hay un número de no confonnidades en un area particular que muestre una 
tendencia negativa. 

La aprobación condicional requiere que la organización responda a las no conformidades durante 
el tiempo definido por el cuerpo certificador. El cuerpo certificador evalua las acciones correctivas 
de la compañia, y puede volver a realizar la auditoría o aceptar las acciones correctivas. 

,. Desaprobada: La desaprobación ocurre cuando el sistema de la oompaftla esta bien 
documentado pero no ha sido implantado o cuando los elementos básicos del estándar tales 
como: auditarla, acciones correctivas o control de procesos, no han sido manejados 
adecuadamente en su totalidad. En esta situación la organización debe ser auditada 
nuevamente por el cuerpo certificador. 

7. Vigilancia. 

Algunos cuerpos certificadores, ofrecen certificados por tiempo indefinido, realizando visitas de 
vigilancia repentinamente, otros ofrecen certificados por tiempo definido. usualmente 3 o 4 at\os. 
Muchos cuerpos certificadores, dan seguimiento al sistema de sus dientes cada 6 meses, cuando 
los certificados expiran, se conduce a una nueva auditarla al final del periodo de certificación. 
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2.6 Sistema Integrado de Regulación Directa y Gestión Ambiental de la Industria. 

En México, como en casi todo el mundo. las primeras fases de la polmca ambiental, se orientaron 
hacia las causas más aparentas de la contaminación, con especial énfasis en el sector industrial. 
Se tomaron medidas para solucionar los problemas mas graves, utilizandose como método, la 
disminución del impacto ambiental al final del proceso productivo: la práctica fue demostrando que 
estas soluciones al final del proceso, eran cada vez más costosas y menos efectivas, los directivos 
de las empresas, la velan como una sobrecarga y como un gasto o costo adicional para el proceso, 
que por tanto les disminuia sus utilidades, lo anterior provocó que se comenzaran a desarrollar 
nuevos enfoques en tomo a la prevención de la contaminación. 

El enfoque de prevención de la contaminación y de atención a los efectos diferenciales sobre los 
eCOSistemas, ataca de manera mucho mas eficiente las causas de la contaminación y tiene como 
objetivo elemental, evitar la generación de contaminantes, asi como la transferencia de los mismos 
de un medio a otro, a la vez que impulsa soluciones tecnológicas factibles, que redunden en 
beneficio social y una mayor rentabilidad para las empresas. 

"La Nueva Política Ambiental hacia la Industria del gobiemo mexicano, busca desarrollar nuevos 
instrumentos que orienten las decisiones de inversión en las empresas industriales, hacia medidas 
preventivas antes que correctivas; a tomar en cuenta los efectos ambientales diferenciados sobre 
cada ecosistema y en esa medida atender el interés público sin lesionar innecesariamente 
intereses privados, muy en el espíritu de los planteamientos de la Cumbre de Río·. 63 

La política que hemos citado, busca un enfoque integrado de mitigación de los efectos ambientales 
de la industria, tanto en el plano preventivo (impacto ambiental), como en la operación de las 
empresas. 

En el caso de las empresas que surjan en el Muro, el enfoque integrado y preventivo, se 
materializara desde los primeros permisos y autorizaciones que se requieran, ya sean estos, de 
impacto ambiental, riesgos o permisos de descargas de aguas residuales o residuos peligrosos, 
todo lo anterior está contemplado dentro de la licencia Ambiental Única. 

Existe una coincidencia de propósitos considerable, con la Directiva de la Unión Eu~ea del 10 de 
octubre de 1996, que se apoya en el triple principio que se menciona a continuación: 

1) Consideración unitaria y global de las instalaciones industriales; análisis conjunto de todos 
los problemas amb;entales que generan, minimización de su impacto ambiental. 

2) Aplicación del principio de prevención. Priorización de las tecnologlas con menores costos! 
impactos ambientales. Implantación adicional de los objetivos de calidad como criterio 
limitante. 

3) Autorización de la instalación mediante permrsos integrados y coordinados. 

A diferencia de la europea, el enfoque mexicano no se basa en consideraciones tecnológicas, por 
que además incorpora todo el esquema voluntario complementario, asociado al mecanismo de 
regulación ambiental, dicho esquema mantiene como base la estimulación, mediante incentivos y 
estimulos fiscales, entre los que se están desarrollando reconocimientos al beneficio ambiental de 
cualquier inversión productiva significativa. Como ejemplo se puede mencionar, el mecanismo que 
permite la depreciación inmediata de una parte de la inversión produdiva asociada directamente a 
la menor generación de contaminantes y los cambios tecnológicos que la misma conlleve. 

(,.~ MEXICO. INSTITUTO ~:\CIONAL DE ECOLOGíA. Semamat, Taller Imernacional sobre Prticticas de 
Regulación Directa y Cerlifkación Ambienral. San Juan del Río, Querétaro 1997, México, 1997, p.IO 
M lb/d.. p. 11 
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En este contexto, el Sistema Integrado de Regulación Directa y Gestión Ambiental de la Industria 
(SIRG), emprendido por México, como parte de la Nueva Política Ambiental, coloca al pais entre 
los Que han logrado un mayor desarrollo en materia de coordinación de Instrumentos de regulación 
genérica y de regulación directa hacia la industria. anticipándose en muchos aspectos a lo Que se 
ha hecho. El SIRG. Comienza a instrumentarse a partir de junio de 1997, constituyendo uno de 
sus objetivos fundamentales, la modernización de la regulación ambIental, apoyándose en la 
legislación ambiental vigente y los instrumentos de politica disponIbles. Para ello trata de 
aprovechar al máximo, las caracterfsticas de aplicación, alcance, eficacia y costo- beneficio de 
cada instrumento. 

En la actualidad, se comienza a observar un crecimiento significativo en la conciencia ambiental, lo 
Que ha generado una demanda de bienes industriales producidos de manera más limpia, lo Que se 
traduce en estándares de calidad y sistemas de reconocimiento de productos y procesos, lo Que 
otorga a la prevención de la contaminación, un papel de ventaja competitiva, la Que se acrecienta 
en la misma medida que la producción más limpia se traduce en ahorros significativos de insumas 
y recursos en sentido general. 

El SIRG Se reconoce como una agenda abierta, en el Que es posible articular diversas iniciativas 
sin restarle coherencia y sentido al conjunto, se trata de un sistema coherente y eficaz, Que entre 
sus funciones tiene la de evitar divergencias institucionales, al propiciar y facilrtar la coordinación 
en lo que a regulación directa de la industria se refiere. Lo anterior permite coordinar actividades de 
verificación normativa, unificar mecanismos de regulación y generar tendencias dinámicas de largo 
alcance para la consolidación de tos instrumentos y la formulación de una política ambiental 
multimedios para la industria. la perspectiva de largo plazo, es lograr niveles de coordinación entre 
las distintas instancias de gobierno, que permitan abarcar en un todo a las industrias Que sean de 
competencia tanto federal, estatal o municipal. 

2.6.1 Componentes fundamentales del SIRG. 

El SIRG se constituye de tres elementos básicos interrelacionados Que son: La licencia Ambiental 
Única; La Célula de Operación Anual y el Programa Voluntario de Gestión Ambiental. &S 

-- La Licencia Ambiental Única (LAU), es la columna vertebral del SIRG. En tomo a ella se 
articulan la Célula de Operación Anual y el Programa Voluntario de Gestión Ambiental. La 
licencia es un instrumento de regulación directa, de carácter obligatorio para los 
establecimientos industriales de jurisdicción federal, permite coordinar en un solo proceso la 
evaluación, dictamen, seguimiento de obligaciones y trámites que les corresponde, segun el 
caso, en materia de impacto ambiental y riesgo, emisiones a la atmósfera, aprovechamiento de 
aguas nacionales, descarga de aguas residuales y bienes propiedad de la nación. as! como en 
relación a la generación y tratamiento de residuos peligrosos. 

-- La Célula de Operación Anual (COA), es un instrumento de seguimiento. actualización e 
información por establecimiento industrial, en materia de emisiones y transferencia de 
contaminantes. Con ella se busca favorecer. el control progresivo de la contaminación y 
actualizar las bases de licenciamiento. Parte importante de la célula. es la información anual 
que proporciona acerca del desempeno del establecimiento industrial. la que permite generar 
anualmente un inventario de emisiones y transferencia de contaminantes, alimentando las 
bases de datos especializadas, con vistas a dar mayor solidez a la toma de decisiones por 
parte de las autoridades. 

-- El Programa Voluntario de Gestión Ambiental (PVG), tiene como propósito fomentar la 
capacidad de autorregulación, al favorecer ta convergencia entre los intereses públicos y 
privados. a favor de la productividad y la competitividad. manteniendo la protección del medio 
ambiente, tomando como base el cumplimiento de la legislación vigente. Su requisito básico es 

65 ¡bid, p.14 
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contar con la LAU. Además busca desarrollar la capacidad de gestión ambiental en cada 
establecimiento industnal, logrando así una protección integral continua y creciente del 
ambiente, privilegiando la prevención de la contaminación y el aprovechamiento sustentable de 
los recursos naturales en todas las etapas de la cadena productiva y comercial, así como la 
Incorporación de tecnologías al proceso. Enfatiza además el encadenamiento productivo ligado 
a la pro·actividad empresarial y la cooperación empresa·comunidad. 
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Capítulo 3 Metodología de la Investigación. 

Como parte de la metodología para la investigación, se analizó el problema fundamental a 
Investigar y, en correspondencia con éste, se proyectó la justificación del tema seleccionado, lo 
que permitió proponer los objetivos e hipótesis que sirvieron de base a la investigación, generando 
los instrumentos, métodos y procedimientos que se utilizaron, 

3,1 Planteamiento del Problema de Investigación, 

La ausencia de un sistema de administración ambiental no pennite evaluar, analizar y controlar con 
precisión, el comportamiento de las variables ambientales en la industria cervecera cubana, 
tampoco estimula el perfeccionamiento continuo en el desempeno ambiental, lo que influye 
negativamente en la eficiencia del proceso productivo, afectando la rentabilidad y constituyendo a 
su vez una barrera para obtener producciones más limpias y competitivas a nivel nacional e 
internacional. 

3.2 Justificación de la investigación. 

El análisis del tema surge por varias razones; en la actualidad, con el proceso de globaJización 
entre las naciones que encabezan los distintos bloques económicos, existe una fuerte tendencia 
hacia la adopción de sistemas de administración ambiental como parte de los nuevos paradigmas. 
observándose una mayor aceptación por la implantación de las Normas ISO 14000. 

De la razón anterior se deriva la amenaza que significa el no contar con este tipo de certificación, 
que restringe el acceso a los mercados, al plantearse la misma como un requisito para los 
proveedores de las grandes empresas distribuidoras de los productos. Esto ha motivado la 
adopción de sistemas de autorregulación del desempeno ambiental, que favorezcan resultados 
económicos de escala, influyendo en una mayor oompetitividad dentro del mercado intemacional. 
Ya se comienza a percibir la problemática ambiental, como una necesidad para el desarrollo 
sustentable y aspecto determinante para lograr ia eficiencia y eficacia del sector productivo en 
vinculo directo con su razón social. 

En los últimos anos, la preocupación fundamental estaba en disminuir el impacto ambiental al final 
del sistema productivo; hoy se trata de evaluar cada fase de los procesos. buscando la 
optimización de los recursos, incluyendo la posibilidad de fusión entre procesos productivos, que 
puedan aprovechar los desechos que se generen en cada caso, evitando asl en todo lo posible, la 
emisión de contaminantes al medio ambiente. 

En este contexto, Cuba necesita introducir sistemas y variantes para la administración y gestión 
ambiental, que fortalezcan la aplicación conSeaJente de la polltiea y la legislación ambiental 
vigente en su entorno empresarial, pero que a su vez le permitan interactuar con los demás paises 
en igualdad de condiciones, en lo que a este aspecto se refiere. 

En los aflos anteriores a 1989, Cuba exportaba la mayor parte de sus producciones hacia Europa, 
estando dentro de estas la cerveza. En la actualidad, es precisamente el bloque económico 
europeo el que más exigencias plantea en el aspecto ambiental a los productos que entran en su 
territorio, de ahl la importancia estratégica de establecer un proyecto de investigación para la 
implementación del sistema de administración y gesüón ambiental. que puede constituirse en un 
modelo a seguir en el sector y valorarse para su implantación en otros. 
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3.3 Interrogantes planteadas para la investigación. 

Pregunta Principal. 

¿Cual es la causa de los problemas administrativos que provocan la falta de eficiencia y eficacia en 
los procesos productivos de la industria cervecera cubana, impidiendo alcanzar producciones más 
limpias y competitivas a nivel nacional e internacional? 

Preguntas Secundarias: 

2- ¿Qué insuficiencias administrativas provocan la emisión de contaminantes y pérdidas en los 
procesos productivos de la industria cervecera cubana? 

3- ¿Qué efectividad tienen los instrumentos que sustentan las pollticas gubernamentales actuales 
para regular la actividad del sector en materia ambiental y lograr la certificación ISO 14000? 

4- ¿Cómo la industria cervecera mexicana ha logrado producciones más limpias, eficientes y 
eficaces, permitiéndole alcanzar la certificación ISO 14000 Y con ello una mayor competitividad 
intemacional? 

5- ¿Qué ventajas ha reportado el Sistema de Administración Ambiental en la industria cervecera? 

3.4 Objetivos de la Investigación, 

3.4,1 Objetivo General: 

Conocer los problemas inherentes a la administración ambiental asf como sus causas y efectos, de 
manera especial los que provocan la falta de eficiencia y eficacia en los procesos productivos de la 
industria cervecera cubana. impidiendo el logro de producciones más limpias y competitivas; con el 
fin de ofrecer las estrategias. planes y programas Que permitan la implantación de un Sistema de 
Administración Ambiental que posibilite dar solución a dicha problemática. 

3.4.2 Objetivos Particulares: 

2- Analizar las insuficiencias administrativas, que provocan la emisión de contaminantes y 
pérdidas, en los procesos de la industria cervecera cubana. 

3- Valorar la efectividad de los instrumentos que sustentan las paliticas gubernamentales 
existentes en materia ambiental, para regular la actividad de la industria cervecera cubana y 
lograr la certificación ISO 14000. 

4- Analizar la forma en que la industria cervecera mexicana ha logrado producciones más timpias, 
eficientes y eficaces para el desarrollo sustentable, permitiéndole alcanzar la certificación ISO 
14000 Y con ello una mayor competitividad internacional. 

5- Identificar las ventajas que reporta la implementación del Sistema de Administración Ambiental 
en la industria cervecera, en materia de minimización de los problemas administrativos que 
enfrenta para el logro producciones más limpias. y el óptimo aprovechamiento de los recursos. 
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3.5 Hipótesis de la Investigación. 

3.5.1 Hipótesis principal: 

H,- La causa de los problemas administrativos en la industria cervecera cubana es el Sistema de 
Administración actual, que provoca la falta la eficiencia y eficacia en los procesos productivos al no 
estimular el logro de producciones más limpias y competitivas. 

3.5.2 Hipótesis Especificas: 

H:z- La falta de control, administración y gestión ambiental de los procesos productivos en la 
industria cervecera cubana, no evita la emisión de contaminantes al medio ambiente, as! como 
ineficiencias y pérdidas en las producciones. 

H3- Los instrumentos que sustentan las polfticas gubernamentales en materia ambiental son 
insuficientes para estimular y regular el cumplimiento de las normas ambientales en la industria 
cervecera y lograr la certificación ISO 14000. porque no se cuenta en la base con un sistema 
administrativo que le complemente en su gestión. 

H4- La implementación del Sistema de Administración Ambiental en la industria cervecera 
mexicana, ha influido en el logro de producciones más limpias, eficientes y eficaces, y ha 
servido de base para alcanzar la certificación ISO 14000 Y con ello una mayor competitividad 
internacional. 

Hs- La implementación del Sistema de Administración Ambiental en la industria cervecera. 
contribuye a minimizar los problemas ambientales que enfrenta, al centrar la atención de la 
dirección en la mayor eficiencia y eficacia de k:ls procesos productivos. como vía para el logro 
de producciones más limpias y para el óptimo aprovechamiento de los recursos. 

3.5.3 Hipótesis Nula: 

H(). El Sistema de Administración Ambiental, no favorece la eficiencia y eficacia de los procesos 
productivos, porque no estimula el logro de producciones más limpias, competitivas y por tanto 
no contribuye a eliminar las causas de los problemas administrativos de la indusbia. 
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3.5.4 Análisis de las variables. 

Al analizar las variables sobre las que influye el Sistema de Administración Ambiental en la 
industria cervecera cubana, se clasificaron en cuatro grupos fundamentales, los cuales son: 

Sociales 

Económicas 

Ambientales 

Vlll'inhlcs sohre IIIS tille illrlu)'c el SAA. 

Sociales Económl!;: .. 

Anlbienlnlu 

FU~"Ct EI~boudón propi~. en" b •• ( en Inal .. " C((Clu.d". en la M 3c.e"3 

}o Desarrollo Sustentable. 
}o Responsabilidad Social. 
).. Politicas Gubernamentales. 
}o Pollticas Ambientales. 
).. Legislación Ambiental. 

}- Competitividatl 
}o Rentabilidad (Utilidad, Retorno, Liquidez) 
, Comercialización (N;:¡cionr¡! p. Intern;:¡don;:¡l) 
:.. Mercado (Efectividad, Imagen, Calidad, Mercadeo) 
).. Producción (Productividad, Eficiencia y Eficacia.) 
).. Inversiones (Selección de Proyectos. Promoción, Investigación 

Desarrollo, Mejoras en Procesos.) 

}o Situación Medioambiental Global. 
:.. Estrategia Nacional Ambiental. 
).. Desempeno Ambiental (Emisiones de Contaminantes) 
:.. Producción más limpia. 
:.. ISO 14000. 



~ 

~ 

~ 

Laborales ~ 

» 
» 

~ 

~ 

Proceso Productivo. 
Crima Organizacional (Cohesión, Trabajo en Equipo, Variedad, 
Significancia. Atractivo) 
Estimulaci6n (Vinculación, Suficiencia. Identificación, Justeza, 
Retroalimentación, Emulación Sociallsta.) 
Condiciones de Trabajo (Ergonómicas. Higiénicas. Seguridad, Estética.) 
Entorno (Nacional e Internacional) 
Instalación (Acabado, Senalizaciones, Distribución, Estado de 
Conservación, Seguridad.) 
Pelieccionamiento Empresarial. 
Centro Nacional de Producción más limpia. 

Al realizar un análisis de la interrelación entre las variables objeto de estudio, se observó lo 
siguiente: 

El Desarrollo Sustentable es una prioridad en la época actual, por lo que constituye el centro de 
atención para la sociedad en general, de ah! que para lograrlo se realicen eventos internacionales 
que han servido para ajustar las Politicas Gubernamentales al respecto, lo que ha posibilitado el 
surgimiento de POliticas Ambientales que sustentan todo el trabajo relacionado con las acciones 
que afectan directa o indirectamente al Medio Ambiente, las mismas se apoyan en una Legislación 
Ambiental que pennite reglamentar, controlar y exigir por la protección del medio natural. Esta 
legislación, a su vez, obliga a las instituciones productivas existentes a velar por sus impactos 
ambientales y para las que se crearán en lo sucesivo, exige la evaluación del impacto ambiental, 
como vla para reducir al minimo posible los efectos negativos sobre el Medio Ambiente. Todo lo 
anterior tiene su seguimiento y perfeccionamiento sistematice con la aplicación consecuente de la 
Estrategia Nacional Ambiental, la que en el caso de Cuba, influye de fonna determinante en el 
desarrollo presente y futuro de toda la palitica creada al respecto. 

Por otra parte, en Cuba se funden varias acciones que repercuten para el logro del desarrollo 
sustentable, en especial la creación por la ONUOI del Centro Nacional de Producción mas Limpia, 
junto al Perfeccionamiento Empresarial, ambas han provocado una reacción en cadena en el 
sistema empresarial que favorecerá el desarrollo de la Estrategia Nacional Ambiental y con ello 
contribuirán al desarrollo sustentable. Mientras que el Centro para la Producción mas Limpia influye 
de forma directa sobre las tecnologias y procesos encaminados a disminuir las emisiones de 
contaminantes, mejorando con ello el desempeno ambiental de las empresas participantes. como 
es lógico suponer, esto da por resultado la mejora interna de la organización, favoreciendo el 
cumplimiento de su responsabilidad social, as! como su competitividad, a partir de las mejoras en 
sus procesos productivos, áreas estas, donde se une con los objetivos del perleccionamiento 
empresarial, que carga sus principales influencias en el perfeccionamiento administrativo de los 
recursos, dando especial atención al mejoramiento de los indicadores que intervienen en el 
proceso productivo, entre los que podemos relacionar, el desempeño laboral, el clima 
organizacional, el comportamiento ergonómico de la organización. entre otros. 

Tanto el Centro Nacional de Producción más Limpia como el Perfeccionamiento Empresarial, 
influyen en las inversiones. propiciando las mejoras necesarias en el sistema productivo, para 
lograr mayor eficiencia y eficacia del mismo. 

La gráfica que sigue, muestra la interrelación que se aprecia entre las variables con anterioridad. 
Se debe aclarar que es especifica mente para Cuba en el momento en el que se elabora la tesis. 

92 



I Políticas Gubernamentales. I 
i 

Políticas Ambientales 

i 
Legislación Ambiental. 

T 
Estrategia Ambiental 

Nacional 

DESARROLLO SUSTENTABLE I~--~-------------. 

1 
Desempeño Ambiental 

i 
Emisión de Contaminantes 

i I Producción más limpia. 

Certificación 

ISO 14000 

1 I Competitividad I Proceso Productivo. I 

111 Comercialización l., 111 
11 . .11 Clima Organizacional 1] i 

11 MercadO 11; I 5-jur'¡d-ad--l~ 1co'T
h 
tes=¡ón======Es'T

re 
t¡¡=ca =J~ IH-¡g¡.l...ene ..... 1 

... I 
11 Rentabilidad 11' 

t 

i 
1I 

Desempeño laboral. 
I1 

t 

t I TL--ri~~i==;!.----.lT 
111 11 .11 Ergonomia 11. 
11 Producción 11' 

¡ T 
t I~ 

1 1
1',' E4Uipos 

~I Responsabilidad Social 11 I Estímulo I 
,.------t----. Inversiones . 

1k==;===:!J! I 1r--ln-st-aT.l.la,-¡o-n-es-' 

t 
f Entorno I 

~I Centro I"'acional de Producción más Limpia. 11 ~ Perfeccionamiento Empresarial. 11 

11 Sistema de Administración Ambiental 11 
I 

lISO 14000 I 

Fuente: Elaboración propia, con base en la investigación y en análisis de di~ersas bibliografias. 
, 
i 



3.6 Tipo de Investigación y Método. 

Tipo de Investigación: 

De acuerdo a la actividad del investigador, la Investigación fue de TIPO OBSERVACIONAL, 
porque durante el estudio, no se manipularon deliberadamente las variables, en la mayor parte de 
los casos se describió y se midió el fenómeno estudiado, ya que no se tuvo control directo sobre 
las variables, sólo fue posibJe observar, evaluar, comparar, comprobar y verificar el 
comportamiento de las variables y sus efectos. 

A partir de la evolución del fenómeno estudiado, fue de TIPO LONGITUDINAL, porque se midieron 
las variables involucradas en varias ocasiones, para analizar los cambios a tra'Jés del tiempo e 
inferir las causas y consecuencias. En una primera etapa se efectuaron intercambios preliminares 
con las distintas instituciones y en el caso de la fábrica de cervezas Tínima se efectuó el 
diagnóstico organizadonal de dicho paso del cual aparece mayor información en la prueba de 
hipótesis y en el capitulo cuarto de la investigación. Transcurrido un año de haber iniciado la 
implementación del SAA, se volvió a evaluar el comportamiento de las variables, ya para este 
momento se reflejaron aspectos relacionados con la nueva situación imperante después de 
realizarse las primeras etapas de implementación del sistema, de esta parte también se amplia la 
información en las partes de la investigación anteriormente mencionadas. 

Además, se consideró una sola población con respecto a la cual se establecieron hipótesis 
descriptivas y se relacionaron un grupo de variables con las que se describió el fenómeno 
estudiado, al igual que sus manifestadones, por lo que también se ajusta al TIPO DESCRIPTIVO. 

Dado que en la primera parte de la investigación se partió de lo general a lo particular, se utilizó el 
método deductivo, con el cual se analizaron los aspectos más generales aceptados como vélidos 
por la teoría y práctica existentes, dando una explicación a los fenómenos del objeto de estudio; al 
final del trabajo, se empleó el método inductivo de forma complementaria porque una vez logrado 
el respaldo .necesario para las hipótesis, se dio apoyó en los resultados de los casos particulares 
estudiados para proponer conclusiones generales, asl como, a partir de las experiencias en las 
situaciones particulares analizadas, hacer las proposiciones correspondientes que favorecerán la 
aplicación de las mismas en la industria cervecera cubana. 

Instrumentos utilizados: 

Para la recopilación de datos se utilizaron los siguientes instrumentos: 
• Investigación bibliográfica, documental y de Internet. 
• Observación de campo, individual, dirigida y participante. 
• Entrevistas a las direcciones y especialistas del Instituto Nacional de Ecología (INE) México, 

Ministerio de Ciencia Tecnologla y Medio Ambiente (CITMA) Cuba. Consejo de Dirección, 
especialistas, técnicos y obreros, de la fábrica de cervezas ·Tlnima~. CamagOey, Cuba, así 
como a funcionarios del Grupo Modelo de MélÓCO. 

Con las entrevistas se obtuvo información acerca de la experiencia acumulada, en función del tema 
abordado, lo que permitió apropiarse de conocimientos que enriquecieron las ideas que se tenlan 
sobre los Sistemas de Administración y Gestión Ambiental, como una vía para alcanzar 
producciones mas limpias para el desarrollo sustentable, que resulta a su vez en una mayor 
eficiencia y eficacia de las organizaciones, expresada en beneficios económicos, sociales y 
ecológicos para la misma. 
Procedimiento que se siguió en el trabajo: 

Para la recolección de datos, en primer lugar se realizaron consultas y recopilación de infonnación 
en bibliografias, acerca de los temas vinculados con el marco teórico conceptual. entre los que se 
pueden señalar: leyes, reglamentos, suplementos. acuerdos y demás documentos que susutentan 
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la normatividad de la actividad, así como publicaciones en revistas, prensa, Internet, que abordan 
la problemática en sentido general. 

En segundo lugar, se trabajó en la consulta y análisis. as! como en la recopilación de ¡nfoonación 
en tesis e investigaciones de diversas instituciones. cuya actividad se relaciona con el objeto de 
investigación, arribando a conclusiones. 

En los dos pasos referidos. la elaboración de fichas jugó un papel importante como vía para 
organizar toda la información. en correspondencia con su ubicación y nivel de importancia. 

En un tercer orden, se pasó a la observación directa y participante, con vistas a interactuar con la 
organización cervecera estudiada, esto permitió ampliar el conocimiento de causa sobre la 
problemática que se investigó, recogiendo aportes importantes que se dieron en el intercambio 
con los trabajadores en general. 

Dentro del intercambio, un momento vital lo fue el encuentro con el potencial de las dependencias 
(INE y CITMA), que orientaron de manera conjunta, aportando mucho material en todos los 
órdenes de la investigación. En las dependencias antes mencionadas ayudaron a preparar 
debidamente las entrevistas correspondientes, para obtener el máximo beneficio en los 
encuentros. 

Como cuarto paso, se realizaron entrevistas diferenciadas a los miembros de la fábrica de 
cervezas Tínima. que están directamente relacionados con el proceso productivo y la 
administración de los mismos. Posteriormente, se aplicaron entrevistas a personas vinculadas con 
la actividad desde otras instrtuciones, asi como del gobierno, lo que permitió conocer criterios del 
ambiente externo, incluso de competidores, o posibles competidores de la entidad que se estudió. 

Finalmente, se procesó la información obtenida, sometiéndola a intercambios con especialistas del 
INE, el CITMA y los Tutores de Tesis para estructurar el documento, que puede servir para la toma 
de decisiones en el futuro. con los aportes que realizaron las distintas personas Que se 
entrevistaron y que pueden constituir experiencias e ideas con la profundidad y creatividad Que 
requiere el tema. 

El universo se concentró en los integrantes de la dirección general de politica ambiental del INE, 
especialistas vinculados al sector industrial. Se entrevistaron a especialistas relacionados con la 
experiencia aplicada en las fábricas de cerveza del Grupo Modelo. En Cuba se desarrolló la 
investigación con los especialistas del CITMA que trabajan en este campo; de igual forma, al 
Consejo de Dirección de la Agencia de Medio Ambiente y a varios especialistas de la Agencia del 
Medio Ambiente de la Delegación CarnagOey; en este territorio, se entrevistó al personal técnico y 
de dirección de las áreas seleccionadas como criticas para el trabajo en la fabrica; de igual forma, 
se trabajó con el Consejo de Dirección de la misma y obreros vinculados al proceso productivo. 
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3.7 Resumen de las entrevistas aplicadas. 

Cargos INE. CITMA. Grupo Modelo Tínima Totales 
Dirigentes 2 3 2 3 10 
Especialistas 5 6 3 8 22 
Técnicos - - - 3 3 
Obreros - - - 5 5 
Servicio Gral. - - - 2 2 

Total de Entrevistas realizadas: 42 

Aspectos fundamentales que se comprobaron a través de las entrevistas: 

./' Ineficiencia de los Sistemas administrativos anteriores al SAA, con respecto al comportamiento 
de variables tales como eficiencia flsica, eficacia y productividad de los sistemas productivos . 

./' Caracterlsticas de los Sistemas Administrativos tradicionales, en cuanto al descontrol de las 
variables con mayor incidencia en la conservación del medio ambiente, como el control efectivo 
de emisiones, aprovechamiento de la materia prima y los subproductos del proceso productivo, 
búsqueda de producciones más limpias . 

./' Expectativas existentes antes y después de la implementación del SAA para alcanzar la 
certificación ISO 14000 . 

./' Contribución del SAA en la minimización de los problemas ambientales y en el 
aprovechamiento de los recursos . 

./' Contribución de la cultura ambiental para la correcta implementación del SAA 

./' Criterios acerca de la efectividad en los instrumentos, que favorecen el cumplimiento de las 
políticas gubernamentales existentes en materia ambiental, para regular la actividad de la 
industria . 

./' Contribución del SAA a la efectividad de los procesos productivos . 

./' Repercusión del SAA. en las condiciones de trabajo de la industria . 

./' Influencia del SAA sobre la competitividad de la organización . 

./' Principales obstáculos que se han encontrado durante la implementación del SAA . 

./' Experiencias relacionadas con la implementación del SAA 

./' Avances observados en la fábrica provocados por la implementación del SAA . 

./' Criterios sobre la relación costo - beneficio, en la implementación del SAA. 

Cuestionarios aplicados: (Anexo IV) 

1. Dirección y especialistas del Instituto Nacional de Ecologla (IN E). 
2. Dirección y especialistas del Ministerio de Ciencia, Tecnología y Medio Ambiente (CITMA). 
3. Dirección y especialistas del Grupo Modelo. 
4. Dirección, especialistas y trabajadores en general de la fábrica de cervezas Tínima. 

Resumen de los planteamientos fundamentales obtenidos en las entrevistas: 

En los encuentros sostenidos en el INE se constató que la efectividad de la protección al medio 
ambiente de 105 sistemas administrativos tradicionales se afectaba, porque tos mismos sólo 
atacaban el problema al final del proceso produdivo, (según expresión del Director. al final del 
tubo). Motivo por el cual, todo lo relacionado con la protección del ambiente. se apreciaba como un 
gasto, que no influla favorablemente en sus procesos, era una carga más para sus sistemas y sus 
bolsillos. 

Lo anterior provocaba que, en muchos de los casos, no se brindara la atendón necesaria al 
tratamiento de los residuos, con la correspondiente afectación al ambiente, en otras era como un 
juego a las escondidas con las entidades controladoras, para evitar las multas o sanciones, pero 
en escasas ocasiones se pensaba en cómo lograr un mayor aprovechamiento de esos residuos del 
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sistema productivo, mucho menos pensar en cuánto se ahorraria con un mejor aprovechamiento 
de esos recursos. Al no contar la industria con un control eficiente de cada componente Que 
desechaban, le resultaba casi imposible pensar en los posibles usos de esos subproductos y 
desperdicios. 

Se puede plantear que en la actualidad hay un mayor reconocimiento social hacia la protección del 
Medio Ambiente, existe un número importante de entidades dedicadas a la preservación del 
mismo, por lo tanto se trata de vincular la industria con la protección del medio por sus propios 
intereses, sin imposiciones, sino porque encuentre una motivación adicional en la ejecución de sus 
acciones, entre las que se pueden enumerar, mayor eficiencia fisica de los procesos, que 
redundarla en mayor productividad, mayor eficiencia económica y por consecuencia mayor 
rentabilidad del proceso productivo. 

Visto desde el ángulo anterior, el SAA comienza por diagnosticar la situación existente durante 
todo el proceso productivo, evaluar y plantear altemativas para evitar todo tipo de despilfarro 
durante el proceso productivo, aprovechar al máximo cada materia prima, reciclar todo lo que sea 
reciclable, investigar posibles usos de cada subproducto del sistema, ya sea en partes del sistema 
productivo propio, o de otras industrias, para aprovechar1os en esos casos para su 
comercialización. De esta forma se estarla atacando el problema, no al final del tubo, sino desde 
que comienza el proceso, lo que permite reducir en gran medida los gastos en tratamientos, 
minimizar el impacto negativo al medio e incrementar las vías de ingresos por acciones integrales 
de la industria, dando por sentado que se evitan buena parte de las sanciones y exigencias de las 
entidades reguladoras, al lograr producciones más limpias. 

Por otra parte, la implementación de 105 SAA incluye el estudio de las tecnologias más limpias, 
dentro del contexto actual, lo que favorece la eficiencia fisica de las producciones, al lograr que la 
mayor parte de los insumas salgan del proceso como productos terminados que, en su defecto, 
puedan comercializarse o reciclarse. 

Para los especialistas del INE, la aplicaci6n de la experiencia en Cuba significa una vía para recibir 
información más detallada sobre las implicaciones de la implementación del SM, principalmente 
en cuanto a costos y beneficios, partiendo del criterio de que por las características privadas del 
sector indusmal mexicano, el nivel de información y retroalimentación que reciben es pobre. Poder 
recibir mayor información les permite difundir con mayor número de argumentos, algo que ellos 
están seguros es muy positivo y debe dar resultados favorables, pero para convencer a los 
empresarios se requieren argumentos avalados en la pltlctica. 

Dentro de sus expectativas se encontraba la posibilidad de que con las condiciones existentes en 
Cuba, se puede llegar a un esquema latinoamericano más adaptable a las condiciones de los 
países del área, que le permitiltln lograr producciones más limpias, y con ello, certificaciones 
equivalentes a la ISO 14000, para penetrar con mayores posibilidades los mercados 
internacionales. En México esto no ha sido posible, porque el mercado interno no justifica la 
aplicación del SM., ya que es un gran mercado en el que se imponen otros intereses. 

Es por lo anterior que la experiencia del Grupo Modeto expuesta en este trabajo, se puede 
considerar una idea genial, fueron pioneros en México en la aplicación de esta experiencia. 
sirviéndole como punta de lanza para lograr un perfeccionamiento sistemático, lograr una imagen 
de vanguardia y con ello abrir caminos en los mercados internacionales, donde actualmente está 
considerada como una de las empresas lideres. Es conveniente destacar que no se han 
conformado con llegar, sino que le dan continuidad a su politica ambiental de procesos, 
manteniendo su renovación e innovación tecnológica, mejorando Sus indicadores de eficiencia 
f1sica, donde la economla de materiales juega un papel fundamental. 

Para la dirección del INE, constituye un eslabón flojo dentro de la cadena la falta de articulación 
entre su entidad de vigilancia, la Procuraduria Federal de Protección al Medio Ambiente, 
PROFEPA y la normativa delINE, ya que esto no pennite la suficiente retroalimentación, con vistas 
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a lograr resultados superiores en la normatividad de la actividad ambiental industrial. aspecto en el 
cual se está trabajando, utilizando el Sistema Integrado de Regulación Directa y Gestión Ambiental 
de la Industria (SIRG), como el instrumento que permitirá articular todas las fuerzas con un objetivo 
común, la preservación del Medio Ambiente y el desarrollo sustentable 

Como criterio generalizado, podemos señalar la coincidencia de que la certificación ISO 14000 es 
cada vez más importante para lograr un reconocimiento internacional de las producciones, ya se 
ha convertido en un factor de competitividad, por lo que se debe considerar al SAA como un 
elemento indispensable en las industrias, sobre todo mientras no exista la capacidad de generar 
certificaciones equivalentes en el área, que sean reconocidas a nivel internacional. 

Finalmente, en esta institución, se recopilaron algunas ideas acerca de los aspectos a considerar 
en la evaluación del costo beneficio de la implementación del SAA., tales como costo de los 
instrumentos a aplicar. horas preparación de hombres para la implementación, horas hombre en la 
realización del diagnostico, implementación y evaluación de la experiencia, costos de los cambios 
tecnológicos que se requieran, costos en cambios organizacionales y estructurales, costos por 
variación en la demanda tecnológica. Se reflejaron como beneficios tangibles, ahorro en 
materiales, insumas '/ energía, ganancias a partir del mayor aprovechamiento de las materias 
primas y subproductos, planteándose como beneficios intangibles los relacionados con el medio 
ambiente y su contribución social. 

En las entrevistas efectuadas en el CITMA, se apreció consistencia en cuanto a los argumentos a 
favor de la implementación del SAA, al considerarlos como una via para hacer eficientes los 
sistemas productivos, convirtiéndose en un instrumento útil para el cumplimiento de la Estrategia 
Nacional Ambiental. además existfa optimismo en cuanto al alcance del sistema, así como en su 
posterior generalización, ya que la experiencia iniciaría en un momento mu,/ especial, en el que se 
entrelazaba con el Perfeccionamiento Empresarial orientado por el Estado, y el interés de las 
Naciones Unidas, a través de la ONUDI, con la creación del Centro Nacional de Producción más 
Limpia. 

Se recibió información sobre las expectativas existentes con respecto al Centro Nacional de 
Producción más Limpia, donde se plantean como pasos fundamentales la evaluadón en planta, el 
entrenamiento, la diseminación de información, la asesorla en pol/tiea: ya que la producción más 
limpia no va al tratamiento final, sino que trata de hacer una evaluación de cada uno de los pasos 
de procesos unitarios, determinar cuáles son las emisiones o vertimíentos que se producen y cómo 
mejorarlas, tanto desde el punto de vista tecnológico como con una eventual sustitución de 
tecnologla o materias primas, medidas en general para disminuir todo despilfarro. 

En otro orden, se insistió en los pasos propuestos por la ONUOI para asegurar la producción más 
limpia, entre los que se destacan, la evaluación de los procesos, generación de oportunidades para 
minimizar residuales, implementación de acciones para la minimización de residuales. 
sostenimiento de la politica para evitar vertimientos, así como su incidencia dentro del SAA, ya que 
hay coincidencias entre los intereses que persiguen eada uno, por lo que se pueden convertir en su 
fusión en una fortaleza para la organización. 

La preocupaCión fundamental estaba. en la escasa experiencia de los especialistas cubanos, sobre 
los procesos de implementación del SAA, sólo se conocla de algunos ejemplos de Metodologlas 
aplicadas en Espal"la y México, lo que hacia mas dificil la determinación de las acciones a 
desarrollar, no obstante. se organizó el trabajo partiendo de la legislación vigente. así como de las 
experiencias documentales encontradas. 

En algunas de las entrevistas se dejaba entrever un escaso interés inicial por la certificación ISO 
14 000, dado que lo más importante era reactivar la industria, mejorar los parámetros de eficiencia. 
unido a la disminución deJ impacto ambiental, satisfaciendo asl las demandas intemas en primera 
instancia, para después pensar en el mercado internacional. Esto aunque parezca falta de 
proyección a futuro, se ajusta a la situación de crisis por la que ha atravesado Cuba, por lo que se 
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trata de resolver primero los problemas mas urgentes. sin otros aspectos que nublaran el camino o 
que lo complicaran. se trataba de dar herramientas para realizar un perfeccionamiento integral que 
creara las bases necesarias. con vistas a desarrollar la estrategia ambiental. 

Durante el trabajo desarrollado en el CITMA se recibió amplia información y documentación acerca 
de lo que se planeaba realizar con la experiencia en la Tinima. ya se perfilaba su posible 
vinculación al Centro nacional de Producciones más limpias. lo que incide de forma muy favorable 
en el logro de los objetivos ambientales propuestos. 

En la fábrica de cervezas Tinima se constató con los especialistas y trabajadores la snuación 
existente antes de iniciar la experiencia. se perdlan de 8 a 10 sacos (costales) de afrecho diarios, 
que iban a parar a la zanja de vertimientos. se vertia carga orgánica D80, en el orden de 1200 y 
1400 miligramos I hectolitros de celVeza producida. muy lejos de lo estipulado por las normas 
vigentes. Se vertían entre 4000 y 4200 ml diarios de agua de enjuague final, para una producción 
anual de 1000 000 de hectolitros de cerveza; para que sirva como elemento de comparación, tan 
sólo seis meses después de iniciada la implementación de SAA, el OBO que se vertía estaba en el 
orden de 550 a 600 mlg I hit, mientras que el agua de enjuague final se disminuyó entre 1200 y 
1300 m:l diarios, para una producción de 500 000 hit de cerveza, en cuanto el afrecho a zanja, se 
inició un proyecto de recuperación para su aprovechamiento en el proceso y su comercialización. 

Un elemento que permite valorar cómo se resolvian los problemas con anterioridad a la 
implementación del SAA, esta en el ejemplo planteado por uno de los especialistas, al referirse al 
largo periodo de tiempo en Que uno de los pozos Que abastecen de agua a la fábrica se paralizó 
por la caída en su interior de un árbol de la zona, habia que cumplir los planes y lejos de resolver 
ese problema. resultó más fácil utilizar agua del acueducto destinada a la población, con la 
correspondiente afectación a la misma. pero lo que es más significativo aún para la fábrica, se 
disminuyó la calidad de cerveza a pesar de incidir en gastos para dar tratamientos al agua dorada, 
al punto de llegar a perder una oportunidad de mercado para el extranjero, dado que coincidió en 
ese periodo la visita de empresarios a la fábrica y al observar lo que ocurrfa, desecharon la 
posibilidad de alianza o inversión en la misma. 

En el ejemplo anterior se aprecia como el no tratar el problema de forma integral, con todas sus 
implicaciones, puede resultar en una pérdida significativa para la organización, en este caso se 
partió de problemas en la calidad de la materia prima utilizada, Que determinó en la calidad del 
producto final, en pérdidas por tratamientos al agua para eliminar acción del cloro, provocando 
además molestias y daños a la población por la falta del preciado liquido. En el capitulo dedicado a 
los resultados, se especifican con mayor detalle todas las medidas que favorecieron el mejor 
aprovechamiento de los recursos en la fabrica, 

Pasando a los principales p!anteamientos recogidos sobre la poHtica ambiental, se comenzará por 
los criterios de la situación existente antes de la implementación del SAA, donde se aprecia que no 
exisUa un inventario de los principales focos contaminantes dentro de la fábrica, por consiguiente 
no exisUan acciones encaminadas a disminuir el impacto ambiental; aunque existla un jefe de área 
de residuales, no se controtlban los niveles de vertimiento, el compañero desarrollaba otras 
funciones que se asignaban por la direc::tión, el aspecto ambiental estaba descuidado y relegado 
ante el cumplimiento de planes de producción priorizados. 

En algunas entrevistas se recibió información acerca del Comité de Salud Pública, como un órgano 
que trataba de velar por la conservación del aspecto ambiental y evitar los vertimientos, como una 
forma de prevenir accidentes y enfermedades a los trabajadores, pero se reconoce Que sus 
resultados eran malos. 

En resumen, el sistema administrativo imperante antes del SAA no tenia en el centro de sus 
responsabilidades el problema ambiental; al contrario, se apreciaba como una sobre carga técnico 
material así como de personal que se destinaba a recoger vertederos, desperdicios, transportar los 
residuos a lugares no habitados en zonas aledañas a la fábrica, sin importar el impacto que esto 
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causara al lugar seleccionado para los vertimientos. lo anterior entraba en franca contradicción con 
la disciplina laboral que reinaba y la búsqueda sistemática de innovaciones vinculadas con la 
producción. 

El 50% del personal entrevistado llevaba menos de dos años trabajando en la fábrica, lo que habla 
a las claras de un proceso de reestructuración; sin embargo, reconocieron que desde que se 
comenzó el diagnóstico para la implementación del SAA las cosas comenzaron a cambiar para 
bien del proceso productivo, se incrementó la preocupación de la dirección y las organizaciones 
polfticas y sindicales por los aspectos ambientales, se comenzó un proceso de capacitación de los 
jefes y trabajadores en los temas ambientales y su contribución al correcto desarrollo de las 
responsabilidades en cada puesto de trabajo. 

Es criterio generalizado de que las condiciones cambian rápidamente, porque la dirección está 
convencida de la necesidad del cambio y orienta sus acciones al respecto. además se encuentra 
asesorada por especialistas del CITMA, que a su vez han buscado la participación de la 
Universidad de CamagOey, en proyectos de investigación para lograr el máximo aprovechamiento 
de cada recurso, lo que permite vivir un ambiente optimista en el colectivo laboral, porque se 
sienten participes de un proyecto en el que son pioneros en la provincia y el país, todo ello les 
estimula en el cumplimiento de las tareas asignadas. 

En etapas anteriores, la dirección de la fábrica no pensaba en la obtención de la ISO 14000, no se 
consideraba importante, incluso algunos miembros del consejo de dirección desconoclan su 
existencia. SI sabían de la necesidad de luchar por la certificación ISO 9000, porque ello 
significaba calidad en el proceso prOductivo y en el producto de la fábrica, pero con respecto a la 
anterior, era limitada la información y por tanto el desconocimiento era generalizado. Es en la etapa 
actual que se comienza a observar el surgimiento de inquietudes sobre los parámetros y requisitos 
que se exigen para la certificación ISO 14000. En las entrevistas es apreciable el interés por lograr 
hacerse acreedores de la certificación, aunque por la preparación que se va impartiendo reconocen 
que hay mucho por hacer. 

Hasta el momento, no se aprecia rechazo por parte de los trabajadores hacia el SAA, todo lo 
contrario, la capacitación y la educación ambiental ha permitido incrementar el conocimiento del 
colectivo, un grupo de ellos se encuentra cursando un Diplomado en Sistemas Ambientales, las 
expectativas son muy favorables en cuanto al despegue de la fábrica, a ello ha contribuido la 
reciente notificación de que se comenzará a exportar la Cerveza Tínima a Italia, comenzando asf la 
penetración del mercado europeo. 

Es criterio de la totalidad de los entrevistados, que la implementación del $AA ha mejorado 
considerablemente la situación de la empresa, se ha comenzado ha generar una conciencia de 
ahorro, aprovechamiento óptimo de cada recurso, se tiene una idea más clara de qué acciones 
realizar para lograr resultados más favorables con bs mismos medios y reaJrsos, se obselVa una 
preocupación por la realización de inversiones que permrtan ampliar las potencialidades del SAA. 

Algunos especialistas vincularon los resultados actuales con el Perfeccionamiento Empresarial y 
reflejaron su satisfacción por las acciones que desarrolla el Centro Nacional de Producción más 
Limpia, porque puede ayudar con financiamiento de inversiones en áreas de resultados claves 
dentro del proceso productivo. 

De distintas formas, se refleja en las entrevistas el conocimiento del plan de medidas adoptado 
después del diagnóstico para la implementación del SAA. el conocimiento de las cifras 
fundamentales de ingresos por ahorro y recirculcK::ión de insumos, el ingreso por la venta de 
subproductos del proceso que antes se vertlan at medio, así como de las investigaciones para 
aprovechar lo que aun no se ha logrado reciclar o comercializar, realmente el colectivo laboral está 
motivado en la búsqueda de soluciones a los problemas existentes, existe preocupación por 
controlar el destino de cada insumo y de cada emisión. 
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3.8 Prueba de Hipótesis. 

Tomando como referencia las entrevistas efectuadas. la observacIón directa y participante durante 
las visitas a la fabrica de cervezas en México y Cuba, así como los informes derivados del 
comportamiento de los principales indicadores ambientales en la fabrica de cervezas Tinlma, se 
pueden plantear los siguientes criterios sobre el cumplimiento de las hipótesIs que sirvieron de 
base a la investigación: 

(Ha y Hs) La hipótesis de nulidad plantea que el sistema de administración ambiental no favorece 
la eficiencia y eficacia de los sistemas productivos porque no estimula la producción más limpía y 
competitiva. Esta hipótesis queda rechazada al observarse los avances registrados después de un 
año de aplicación del sistema de administración ambiental en la fábrica de cervezas Tlnima. Los 
siguientes ejemplos permiten comparar brevemente los resultados. al aplicarse en el diagnóstico 
inicial en la fabrica con los obtenidos un a"o después de implementarse el sistema de 
administración ambiental. 

Cuadro comparativo de la situación existente en la fábrica de Cervezas Tinlma, antes y 
después de la implementación del SAA. 

Antes de la Implementación del SAA 

No existia un control de los principales impactos al :: 
medio ambiente. 

No estaba definida la politica ambiental. ni existia un g 
plan de acción para la mejora continua de los 
aspectos ambientales. 

Deficiente capacitación del personal en materia S 
ambiental. 

Se desconocían los volClmenes de agua utilizada en 2: 
los distintos procesos, con el correspondiente 
despilfarro y descontrol económico de este vital 
liquido. 
El residual de los procesos no tiene tratamiento. La g 
disposición final es incorrecta, generando 
contaminación y pérdidas 

Vertimientos de etiquetas a zanja. que genera g 
pérdidas económicas y residual a tratar. 

No se conocian con exactitud los residuales líquidos g 
que se vierten en la instalación. 

No se podian contabilizar las pérdidas económicas. 2 
por el descontrol en el consumo de tas distintas 
materias primas. subprodudos y desechos. 

66 Vid. supra, cap. IV, pp. 130-135 
61 Vid. supra, cap. IV, pp. 140-141 

Después de la Implementación del SAA"" 

Diagnóstico ambiental, analizando con dirigentes. 
tecnicos y obreros que permita controlar los 
principales impactos al medio ambiente. 
Se definió la politica y estrategia ambiental a seguir 
en la fábrica creándose un plan de ación en 
correspondencia con las posibilidades reales de los 
recursos existentes. 
Se han impartido seminarios y talleres a técnicos y 
trabajadores. logrando un mejor conocimiento de la 
temática ambiental. 
Ya estan en funcionamiento metros contadores de 
agua, que han favorecido el control en 101 volúmenes 
que se utilizan, lograndose mayor conciencia de 
ahorro y consumo del líquido. 
Se rehabilitó la planta para el tratamiento del agua, 
ademas se elaboró un proyecto para el tratamiento y 
disposición de residuales que debe influir en el 
ahorro y aprovechamiento de recursos. 
Eliminación del vertimiento de etiquetas a zanja y 
reparación de rejillas para dicho fin. reduciendo a 
cero et residual por este concepto. 
Se caracterizaron los residuales liquidos que se 
vierten en la instaladón, con ta participación det 
Centro de Higiene y Epidemiologia de la Provincia de 
Camagüey. 
Se tienen los primeros datos de ahorro en los 
distintos componentes del proceso y SUS desechos, 
así como e4 oon~ de ingresos en moneda nacional 
por $ 182420.14 Y en moneda libremente convertible 
por $ 16998.31 dólares. 
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Los ejemplos planteados han permitido que el sistema de administración ambiental se convierta en 
un motor impulsor de las acciones que favorecen la eficiencia y eficacia de los procesos 
productivos, dado por su incidencia en el ahorro de los insumas al evitar su vertimiento, ya fuera en 
traslados, en salideros de los conductos de la fabrica asi como por el aprovechamiento de los 
subproductos del proceso productivo. 

Entre los subproductos que se están aprovechando después de implantado el sistema de 
administración ambiental, se puede mencionar el CQ2 (dióxido de carbono), los polvos y granos de 
la cebada, el afrecho, la solución de NaOH (hidróxido de sodio ·0· sosa caustica), HNOJ (ácido 
n!trico), residuales de mosto y tierra infusorio, la levadura, el agua derivada del proceso. etiquetas, 
vidrio, cajas de cartón y estuches de plastico. Todos los subproductos anteriormente mencionados, 
son ahora aprovechados en algunos casos para la venta a entidades Que los usan en sus 
procesos; otros son reciclados y una parte de ellos son utilizados en otras etapas del proceso 
productivo, reduciéndose en mas de un 85 % la situación existente en cuanto a emisión de 
contaminantes y falta de aprovechamiento de los recursos antes de implementarse el SAA. 

Todo lo que se ha planteado tiene su argumentación en los resultados que se presentan en este 
trabajo y permite avalar el cumplimiento de la hipótesis cinco, donde se afirma que con la 
implementación del Sistema de Administración Ambiental en la industria cervecera cubana, se 
disminuyen los problemas ambientales que enfrentaba, al centrar la atención de la dirección en la 
mayor eficiencia y eficacia de los procesos productivos, constituyendo una vla para el [ogro de 
producciones mas limpias y el óptimo aprovechamiento de los recursos. 

H2- En las visitas a la fabrica de cervezas Tlnima de Camagüey, las entrevistas realizadas asi 
como el diagnóstico aplicado en la fase inicial para la posible implementación del SAA, se pudo 
constatar que el sistema administrativo anterior centraba su atención en el cumplimiento de los 
planes productivos previstos, asl como en los compromisos contraldos con el Estado, no 
encontrándose en el centro de sus problemas el control, administración y gestión ambiental de los 
procesos productivos; por lo que la emisión de contaminantes al medio ambiente, así como 
ineficiencias y pérdidas en las producciones, entre las que podemos mencionar pérdidas en los 
traslados, residuos productivos, salideros, etc .. se atribulan y justificaban como situaciones 
normales del proceso, dadas por el estado de deterioro y desajuste en general de las máquinas, 
conductos y calderas que se utilizan en la producción de cervezas, y que por distintos motivos no 
reciblan un mantenimiento adecuado, constituyendo la principal justificación la situación económica 
por la que atraviesa Cuba. 

A lo planteado con anterioridad se debe agregar Que, con el objetivo de disminuir &os efectos 
negativos mencionados, se asignaba personal y recursos para la limpieza, traslados de desechos. 
vertimientos de residuos en áreas aledanas a la fábrica, etc.; lo que unia a las pérdidas ya 
mencionadas, pérdidas por horas hombre y maquinas utilizadas en dichas actividades, eso sin 
contar la pérdida de oportunidades en la comercialización de algunos de los subproductos del 
proceso. Por lo que se puede conduir Que la hipótesis número dos es aceptada. 

H3- En las entrevistas realizadas a especialistas y dirigentes del CITMA y el INE, se apreció 
consenso en cuanto a la necesidad de un instrumento en la base (la industria. la fábrica) Que 
complete el sistema de instrumentos, que estimulen y regulen el cumplimiento de las normas 
ambientales; se reconoce que los instrumentos existentes, aunque han contribuido al cumplimiento 
de las pallticas gubernamentales en materia ambiental, requieren de ese importante eslabón Que 
seria el SAA, por cuanto el mismo vincula a la dirección de la empresa y todo su potencial con el 
logro de los objetivos ambientales, no sólo por la importancia que desde el punto de vista ecológico 
tiene, sino por su incidencia en la productividad y efectividad de los procesos, asl como por su 
influencia en una mayor competitividad, al estar en mejores condiciones de alcanzar la certificación 
ISO 14000. 

Sobre la certificación ISO 14000, se puede plantear Que no se encontraba entre las prioridades del 
sistema de administración anterior, por una parte. al ser considerado no alcanzable por sus altos 
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costos y por otra, debido al número de inversiones que en apanencia eran necesarias, y no se 
podian realizar por los problemas económicos que enfrenta el pais 

Tanto en el cuadro compara:-vo. que aparece al principio de la prueba de hipótesis. como en los 
resultados que se analizan el'1 el capitulo IV, se encuentran los argumentos que demuestran la 
influencia que ejerce el sistema de administración ambiental para lograr el cumplimiento de las 
políticas gubernamentales en materia ambiental estimulando y regulando el cumplimiento de las 
normas ambientales en la industria cervecera, especialmente en las distintas areas de trabajo que 
es donde hace falta que se cumplan dichas pollticas y estrategias. Todo lo planteado permite 
afirmar que la hipótesis es verdadera. 

H4- Como una forma de aSImilar experiencias. así como comparar la efectividad del SAA. se 
realizaron entrevistas y búsqueda de infonnación en México. sobre la influencia de dicho sistema 
en su industria ceNecera, el resultado no pudo ser mas relevante ya que las fábricas que han 
establecido con éxito el SAA. han logrado producciones mas limpias, eficientes y eficaces. 
influyendo en el desarrollo sustentable. El sistema les impulsó a trabajar en áreas y procesos que 
abrieron el camino para alcanzar la certificación ISO 14000 Y con ello una mayor competitividad 
internacional. Es asl como el Grupo Modelo une a sus certificaciones ISO 9000 e 9002, la ISO 
14000 logrando ubicarse entre los más exitosos y de mayores ventas en el mundo. 

A las experiencias y logros alcanzados por la industria cervecera mexicana se dedicó una parte del 
capitulo cuarto, por considerarlas un ejemplo a seguir para la industria cubana. uniendo a ello las 
acciones y gestiones de la Semarnat con su eslabón especial. el INE. Lo descrito siNe de 
argumento a la veracidad de la hipótesis expresada. 

H I Se ha dejado para el final la hipótesis principal. por su vinculación con cada una de las 
hipótesis particulares, se piensa que se redundaría si se repiten los argumentos que penniten 
afirmar que la mayorla de los problemas administrativos actuales. en la industria cervecera cubana. 
tienen su causa en el sistema administrativo prevaleciente, del cual se ha mencionado una parte 
de sus características, que han motivado la falta la eficiencia y eficacia en los procesos 
productivos. al no estimular el logro de producciones más limpias y competitivas. Por lo que se 
considera la hipótesis principal como verdadera. 

Pero sería injusto si se atribuye al sistema administrativo anterior todas las insuficiencias, 
independientemente de que sea el máximo responsable, de igual forma sucedería si se atribuye al 
SAA todos los logros o insuficiencias que de él se deriven, se debe dejar algo siempre, para los 
que en definitiva hacen realidad el funcionamiento correcto o no de dichos sistemas. Los directivos, 
especialistas y obreros juegan un papel determinante para que se cumplan los objetivos del 
sistema, lo que permite plantear que si el sistema administrativo considerado en este análisis como 
anterior o tradicional. hubiera contado con dirigentes eficientes, eficaces y capaces de optimizar los 
recursos puestos a su alcance. quizás las dificultades planteadas serian menores e incluso es 
posible. que se alcanzaran resultados semejantes a los atribuidos al SAA. Esto sin demeritar que el 
SAA. tiene repercusión directa sobre los problemas planteados, al dirigir la atención de todos los 
miembros de la organización. especfficamente hacia aquellas áreas de resultados claves que 
afecten en el ambiente. en estrecha vinculación con la productividad y la efectividad de los 
procesos. 
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Capitulo 4 Resultados de la Investigación. 
El Sistema de Administración Ambiental en la Industria Cervecera. 

4.1 Experiencias en el Grupo Modelo S.A. de C.V. 

Cervecerla Modelo, S.A de C.v. se inauguró el 25 de Octubre de 1925 y en ese tiempo saje al 
mercado la primera producción de cerveza marcas "Modelo" y "Corona". Cinco años mas tarde se 
lanza al mercado nacional mexicano, la cerveza marca "Negra Modelo", posterionnente en 1937 se 
hace la adquisición de la Cervecerla Toluca-México fabricantes de las cervezas "victoria" y 
"pilsner". 

En 1939 se inician exportaciones a los Estados Unidos de América, no es hasta los años cincuenta 
cuando se empieza una importante politica de expansión a través de inversiones y adquisiciones 
significativas, asl como la implantación de sistemas de venta directa al mercado a través de 
distribuidoras, agencias y sub-agencias localizadas a lo largo del pais. AsI también se realiza la 
adquisición de las empresas Cartón United y Cervecerfa del Pacifico. 

En los anos sesenta se inaugura la Cervecerla Modelo de Guadalajara (1964); integración de la 
Cervecerla Modelo de Torreón (1967) y la adquisición de la Fábrica Nacional de Vidrio (1968). En 
los años ochenta se adquiere la Cervecerfa Yucateca (1980); se crea la empresa Inamex de 
Cerveza y Malta en Texcoco, Méx. (1981); se integra la Cervecerfa Modelo del Noroeste (1982); se 
inaugura la Compañia Cervecera del Trópico y la inauguración de Cebadas y Maltas en 
Calpulalpan, T1axcala (1984). 

En los anos noventa, se constituye Grupo Modelo S.A de C.v. integrando en una sola sociedad, a 
las empresas tanto de fabricación de cerveza como las empresas de distribución; se inicia la 
construcción de la Compañia Cervecera de Zacatecas (1991) y lanzan al mercado la "Corona 
Lighf' (1992). 

Si bien Modelo se habla mantenido desde su fundación como una empresa privada, no habla sido 
por capricho sino por mantener un programa sin fisuras, con la unidad de los accionistas, Modelo 
era, incluso antes de la apertura del Tratado de libre Comercio y de la Globalización, un ejemplo 
de lo que se puede lograr en una economla cerrada. una empresa que no cotiza. que no recurre al 
crédito bancario, ni al financiamiento, que busca tener liquidez suficiente para desarrollarse con 
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sus propios recursos. Bajo este enfoque, Grupo Modelo S.A de C.v., alcanza una posición 
extraordinariamente competitiVa en el mercado nacional y extranjero. 
Bajo este esquema los directivos de Grupo Modelo, S.A. de C.v., deciden formar una alianza 
estratégica. En junio de 1993 se celebra el contrato de inversión con la empresa Norteamericana 
Anheuser·Busch Companies. Inc. Acuerdo con el cual esta compañía adquirió una partICIpación 
accionaría minoritaria en Modelo del 17.7% ($477 millones de dólares). Esta asociación 
estratégica con la compañia Anheuser·8usch permitió a ambas empresas lograr ventajas 
competitivas, mediante el intercambio de experiencias comunes en áreas de producción e 
ingenieria en aspectos de mercados y distribución, solución de problemas ecológicos en las 
instalaciones fabriles, facilitando en un futuro lograr sinergias en diversas actividades frente al 
Tratado de Ubre Comercio con América del Norte, lo cual indudablemente representó retos y 
oportunidades en el desarrollo de sus negocios. 

El 16 de Febrero de 1994, Grupo Modelo, S.A. de C.V. entra al mercado mexicano de valores 
mediante una oferta publica mixta, en la cual se colocó como oferta primaria el 5% de participación. 
En 1996 el volumen total de salidas de cerveza fue de 27.4 millones de hectolitros, que significó un 
incremento de 9.05 %, comparado con lo vendido en 1995, lográndose un volumen de ventas 
nacionales de 23.7 millones de hectolitros, consolidando con esto su liderazgo en el mercado 
doméstico con el 54,8 % de participación; y con relación al mercado internacional, se terminó el 
año de 1996 con presencia en 124 paIses, con lo cual se logró un significativo incremento de 28.74 
%, alcanzando una cifra récord de 3.7 millones de hectolitros en cerveza de exportación. El 18 de 
diciembre de ese mismo afio, la empresa americana Anheuser 8usch toma la decisión de 
aumentar su participación accionarla actual de un 17.7 a un 37%, con base al contrato de 
inversión, 

En la última década las cervezas mexicanas han incursionado en los mercados internacionales con 
éxito, en específico las cervezas del Grupo Modelo, S.A de C.v. Sin embargo el Consejo de 
administradón y los altos directivos deciden implantar el Sistema de Calidad Total Modelo (SCTM) 
en las plantas cerveceras y otras plantas relacionadas con el giro, siendo pionera al respecto, 
como una estrategia competitiva encaminada a la satisfacción del cliente mediante la oferta de 
productos de calidad. 

En 1994, la Alta Dirección de Grupo Modelo, S.A de C.v. decide implantar un sistema de Calidad 
Total, Sistema que se conforma como un modelo propio, adaptándolo a las filosofias, cultura y 
necesidades de la organización, con el objetivo de la mejora continua en todas las areas de 
oportunidad. En Cerveceria Modelo, S.A. de C.v., se define un Sistema de Calidad Total como 
una filosofia de trabajo que orienta los esfuerzos de todos los integrantes de la organización para 
mejorar continuamente los procesos de trabajo, garantizando que los productos y servicios 
excedan consistentemente las expectativas de los clientes. 

El Sistema de Calidad Total Modelo tiene como prioridades: 

:..- Satisfacción de las necesidades de los clientes. 
, Creación de una cultura de calidad en la organización. 
,.. Optimización de la comunicación de Objetivos del Sistema de Calidad Total. 
, Capacitación, educación y desarrollo del recurso humano. 
:... Higiene, seguridad y efl1Ol1Omía en el trabajo de los colaboradores. 
, Implantación de programas encaminados a la mejora continua. 
, Administración y mejora de procesos. 

Aplicación de tecnologías de vanguardia para mejorar el proceso productivo y conservar el 
medio ambiente. 

, Acrecentar los valores organizacionales. 

Como parte del Sistema de Calidad Total se han llevado a la practica herramientas de mejora 
continua, en procesos, talleres, áreas administrativas, prevención de accidentes, etc. 
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4.1.1 Cultura y Clima Organizacional en Cervecería Modelo S.A. de C.V. 

En el momento de implantar el Sistema de Calidad Total Modelo (SCTM), se determinó que 
implicaba cambios en la cultura organizacional de la empresa, SI consideramos. la cultura como "el 
conjunto de ideas importantes (a menudo no expresadas) que comparten los miembros de una 
comunidad". Esas ideas se componen de normas, valores, actitudes y creencias. 

cabe hacer mención que en la cultura organizacional que prevalecfa antes de implantar el Sistema 
de Calidad Total Modelo no se contemplaba una onentación definida de los objetivos del negocio 
hacia la mejora continua y una mejor calidad de vida, ya que la estructura organizacional estaba 
más orientada al control que a la prevención. Se tenía una cultura de trabajo individual y no una 
cultura de trabajo en equipo, poca capacitación, baja participación e involucramiento de todos los 
niveles de la organización en la mejora continua. 

En Cervecerla Modelo, S.A. de C.v., uno de los principales factores de cambio en la cultura que 
prevalecia en el momento de implantar el SCTM fue y sigue siendo la participación directa, 
conjunta y activa en su más alto nivel, tanto del Sindicato como de la empresa, en la mejora 
continua en todas aquellas áreas de oportunidad y hacia el logro de los objetivos comunes. 

La cultura de una organización en particular, puede deducirse de las cosas, palabras, acciones y 
sentimientos que sus integrantes tienen en común. Un gerente que desea cambiar la cultura de su 
organización debe proceder con cautela, pues necesita darse cuenta de que el cambio cultural es 
más dificil de introducir que el cambio conductual y que, además, suele tardar más tiempo, el 
directivo tiene el poder e influencia para iniciar el cambio en una cultura organizacional global, el 
cual no sólo requiere una modificación de estructura y tecnológica, sino también la transformación 
de los slmbolos, rituales y creencias compartidos con sus miembros. Para lograr establecer una 
cultura organizacional que presente las características que la empresa desea, se requerirá de un 
esfuerzo de la directiva y considerar los siguientes aspectos: 

Infundir Valores: Para poder infundir los valores Importantes para la empresa de manera que 
presenten una integración de alto nivel entre sus participantes, los canales de comunicación 
deberán ser idóneos para la transmisión de información a diferentes niveles organizadonales, se 
buscará que los objetivos y metas de la empresa sean ampliamente comprendidos. Se deberá 
gestar una identificación plena del personal con la imagen de la empresa y de lo que ésta 
representa, desarrollando el sentido de pertenencia al hacer conciencia de la importancia y 
contribución de cada función para el logro de objetivos. 

Infundir sentido: El reforzamiento de todos los valores infundidos se realizará por medio de la 
acción y el sentido que la dirección dé a la empresa por medio de politicas. simbolos, lemas y 
lineamientos. Otro medio para el reforzamiento puede estar representado por los sistemas de 
evaluación y gratificación de personal. 

Cervecerla Modelo, S.A de C.v., infundó y dio sentido a su Misión, Visión, Objetivos. Pollticas y 
Valores Organizacionales mediante: el uso de canales adecuados de comunicación interna y 
externa (BoleUn Modelo, Posters, Trlpticas, Plumas, etc.), propició ambientes de trabajo 
adecuados, compromiso expreso de la alta administración con los empleados y trabajadores, 
incentivos económicos a ideas y mejoras, reconocimiento público de su personal que aporta 
mejoras, fomenta la participación en equipo (comisiones, Grupos de Trabajo, Circulas de Control 
de Calidad, etc.). 

La institucionalización de la cultura estuvo basada en la historia, los objetivos. las metas y los 
valores de la organización, propiciando la participación activa de sus integrantes. la comprensión y 
el servicio. Representó una responsabilidad de la gerencia propiciar, estimular y mantener la 
completa integración de todos los individuos que laboran en la empresa para asegurar la eficacia. 
el cumplimiento y la mejora de las tareas desempeñadas. 
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Los gerentes o lideres que gestaron la cultura organizacional, no perdieron de vista el tipo de 
cultura social que rodea a la empresa y que la influye de manera directa, se observó el tipO de 
cultura que se desarrollaba en ese momento y la existente dentro de la organización. 

La necesidad del cambio cultural estuvo influida por factores tanto internos como externos. tales 
como: nuevas legislaciones gubernamentales, nuevas tecnologías. politicas de remuneración del 
personal. programas internos de entrenamiento, etc. Así, los directivos mantuvieron una actitud 
abierta hacia el cambio cultural y evitaron resistirse o negarse a la existencia de una necesidad de 
cambio en la cultura organizadOnal, ya que esta actitud sólo empeoraría la cultura y la deterioraría. 

El cambio en la cultura organizacional es en esencia el cambio de valores, actitudes y 
comportamiento básicos de los miembros de la organización; un cambio en la estructura 
organizacional puede funcionar de manera satisfactoria cuando los problemas son generados por 
el medio ambiente externo que rodea a la empresa, ya que proveerá una nueva conceptualización 
de las funciones y valores, permitiendo el mejoramiento del rendimiento, pero es necesario que el 
personal capte los cambios que sus valores presentarán, simulUlneamente con los cambios 
organizacionales, ya que de no existir esta sensibilización, el cambio generará frustración, 
descontento y desorientación. 

El clima organizacional "es un conjunto de características permanentes que describen una 
organización, la distinguen de otra, e influyen en el comportamiento de las personas que la 
forman". 

El clima organizacional representa, pues, las percepciones que el individuo tiene de la organización 
para la cual trabaja, y la oplOión que se haya formado de ella en términos de autonomía, 
estructura, recompensas, consideración, cordialidad y apoyo, y apertura. Se ha encontrado que 
influyen en el clima organizacional muchos factores entre los que se tienen: 

Tecnologla. 
.. Estructura . 
.. liderazgo. 
.. La comunicación. 

Los objetivos. 
.. El interés de la dirección por el personal. 
.. Los sistemas de incentJvos y motivación. 

No existe un consenso en lo referente a cuales de estos elementos deben ser considerados para la 
evaluación del clima, ya que estos elementos pueden ser de mayor importancia y trascendencia en 
una empresa pueden no ser de gran relevancia para otra. 

Un clima organizacional favorable será aquel que mantiene al personal con un alto nivel de 
motivación y que brinda las oportunidades de un mejor desempeño al crear un sentimiento de valor 
hacia el trabajo y hacia el individuo mismo al estar realizando una actividad útil y satisfactoria. En 
las organizaciones tienden a permanecer mayor tiempo aquellas personas que se identifican más 
con el clima de la empresa y el cual se pueden adaptar más facilmente. 
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4.1.2 Técnica de las 5 "S" + 1. Significado y metodología para su aplicación. 

Una vez implantado el SCTM, se desprenden de éste, dos herramientas para su fortalecimiento, 
estas son: 5"S"+1 y los Circulas de Control de Calidad. el primero encaminado al orden y limpieza. 
el segundo hacia la mejora continua en los procesos y actividades de la organización. 

La Técnica de las 5"S"+1 busca mejorar el ambiente en las áreas de trabajo, mediante el apoyo del 
Comité de Orden y Limpieza. Uno de los logros más significativos del Comité de Orden y Limpieza 
fue el de desarrollar e implantar un programa de selección, separación y reciclaje de desperdicios, 
lo cual ha llevado a la: 

% Capacitación del personal en la separación de desperdicios. 
% Concientización ecológica del personal. 
% Disminución del impacto hacia el medio ambiente 
% Implantación de un código de colores para la separación de desperdicios. 

- Amarillo Papel y cartón - Gris Metales - Rojo Plástico 
Verde Vidrio - Negro Desperdicios Orgánicos - Blanco Desperdicios no reciaables - Azul Desperdicios sanitarios 

% Fabricación de composta (abono) a partir de desperdicios en comedores. 
% Reutilización de hojas, mediante la impresión de ambos lados y la elaboración de blocks para 

recados. 
% Recuperación de materiales reciclables como: 
% Envases de vidrio de refrescos. 
% Latas de lamina (conservas y otros). 
% Latas de aluminio de refrescos. 
% La mejor selección de materiales inherentes al proceso (envases de vidrio, cartón, plastitapa, 

bote de aluminio. madera, metales, etc.). 
% Disminución de costos de separación, dado que son seleccionados y separados desde el punto 

de origen. 

Esto demuestra, algunas de las muchas ventajas que se tienen como resultado de la selección, 
separación y reciclaje de los desperdicios. 

La técnica de las 5"$" + 1 iniciaron en Japón durante los años sesentas obteniéndose beneficios 
tates como: 

8 Eliminación de desperdicios. 
a Reducción de materiales en proceso. 
:s: Incremento en la productividad personal. 
E Prevención de accidentes. 
E Optimización de espacios. 
a Incremento en la aplicación de mejoras. 
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El significado de la técnica de las 5"S"+1 se muestra a continuación: 5B 

13
• "S' S EIRI Seleccionar. Clasificar lo necesario y eliminar lo innecesario. 

23
• ~S" S EITON Ordenar. Definir un lugar para cada articulo necesario. 

33 . "S· S EISO limpiar. Mantener siempre limpia el area de trabajo, 
máquinas. equipos. herramientas e 
instalaciones. 

EIKETSU Estandarizar. Definir los procedimientos para mantener las 
tres primeras ~S· y elevar el nivel de aplicación 
de cada una. 

sa. "S" S HITSUKE Seguir el estándar Respetar los procedimientos acordados. 

+1 S HIKARI Calidad Personal. Aplicar las 5 ~S· en nuestra persona. 

cionarJ-

e la técnica se lleva a cabo en el área de trabajo de cada empleado o trabajador, se Esta etapa d 
realiza una 
necesario 'i lo 
se le dé pudie 

separación de lo que sirve y lo que no sirve, posteriormente se seleccionará Jo 
innecesario. De lo seleccionado como necesario se organiza de acuerdo al uso que 

ndo ser: diario. semanal, mensual y esporádico. 

La aplicación 
gran cantidad 
por otras pe 
papeleria. l 
aplique tamb 
selección ad 
disposición fin 

de este método para cumplir con la etapa de selección implica la generación de una 
de materiales que van directamente a la basura y otros que pueden ser reutilizados 

rsonas y si no son requeridos, se pondrán a la disposición de los almacenes y 
os materiales que se consideran destinados al desecho, están sujetos a que se les 
ién la técnica de las 5"S", para recuperar los Que puedan reciclarse mediante una 
ecuada, procediendo a su almacenamiento temporal, compactación, venta y 
al. 

ar). 

Implica coloca 
momento que 
es: 

r o distribuir las cosas en el lugar que les corresponde, para que estén listas en el 
se soliciten, "un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar", una forma de hacerlo 

• :. Definir un nombre comun para cada clase de articulo . 
• :. Asignar un lugar para cada articulo, tomando en cuenta la Frecuencia de uso . 
.:. Identifica r los artlculos por alfabeto, número, tamano, color o algún otro indicador. 
• :. Colocar etiquetas visibles y códigos de colores . 
.:. Decidir cómo ordenar las cosas tomando en cuenta que sean fáciles de sacar y devolver a su 

lugar de origen y ser localizados por cualquier persona del área o ajena a esta. 
• :. Dispone r de indicadores visuales para conocer quién tomó algún artículo (personalizadores) . 
.:. Asignar indicadores visuales para conocer los máximos y minimos: asl como mantener la 

cantida d necesaria y elaborar requisiciones a tiempo (puntos de rearden). 
• :. Etiqueta r puertas, escritorios, archiveros y cualquier otro mueble . 

6~ MÉXICO. C 
Programa de e 

ERVECERJA MODELO S.A. DE C.V., Manual de Filosofia Calidad T Olal Modelo. 
ducación en calidad. México, (documento interno), junio 1998.31 p. 
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Beneficios que aporta: 

Eliminar tiempo de búsqueda. 
Prevenir desabasto. 
Mejorar la seguridad. 

• Minimizar errores. 
Aumentar la velocidad de respuesta. 

• Incrementar la velocidad de mejora. 

3'. ·S· (Umpiar) 

Consiste en eliminar suciedad, defectos o imperfecciones, asi como reparar o desechar los 
articulas, equipos o maquinaria. 

Para llevar a cabo una operación de limpieza, los procedimientos son: 

A) Reconocer las áreas, equipos y mobiliario que deban ser limpiados, corregidos o reparados. 

1) Identificar el tipo de "limpieza" que se va aplicar (sacudir, pintar, remodelar, etc.,). 
2) Generar órdenes de trabajo según se requieran. 
3) Describir los métodos y materiales a utilizar. 
4) Detenninar las frecuencias de aplicación. 
5) Designar responsables para ejecutarla. 
6) Asignar responsables para verificar su realización. 
7) Disenar programas de limpieza. 

B) La aplicación de esta tercera "S", trae como beneficios: 

>- Prevenir accidentes y enfermedades. 
:¡;.. Disminuir reparaciones costosas. 
>- Llenar y dar continuidad a los check list. (hojas de verificación). 
};. Tornar acciones correctivas inmediatas. 
,. Tener un lugar impecable de trabajo. 
> Prevenir contaminación en los procesos. 
}> Prolongar la vida útil de la maquinaria y equipo. 

48
• ·S' (Estandarizar). 

Se tienen que definir por escrito, los procedimientos y normas, para conservar y mejorar lo aplicado 
en las tres primeras etapas. Elaborar por departamento, el manual de la aplicación de la técnica 
de las 5"S" + 1, que contenga lo siguiente: 

}> Evidencias de las condiciones anteriores. 
Jo. Distribución general de areas, mobiliario y equipos (Layout). 
lo- Descripción de cada area y mobiliario. 
}> Identificación de cada documento y artfculo. 
}> Identificación de todo lo existente en el area por orden alfabético u otro. 
,. Procedimientos de limpieza. 
,. Descripción de los controles visuales, et;quetas. código de colores, punto de reorden, control 

de préstamo. etc. 

La aplicación de la estandarización tiene como beneficios: 

8 Definir por escrito el cómo mantener lo logrado. 
s: Facilitar el mantenimiento preventivo. 
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Asegurar criterios iguales de aplicacIón 
Emplear sistemas auto-expticativos. 
Mejorar la comunicación 
Disminuir el tiempo de búsqueda. 
Elegir una adecuada toma de decisiones. 
Entrenamiento basico para nuevos empleados. 

sa. "S' Mantener lo logrado (Entrenamiento y disciplina). 

Implica que todo el personal cumpla con lo establecido, y se actualice lo descrito en el manual de 
aplicaciones, para lograr esto se necesita disciplina y compromiso. esto implica: 

Usar los estándares establecidos. 
:,.... Mostrar empatla hacia los demas. 
;,... Establecer Procedimientos y Estándares de Trabajo. 
;,... Compartir la técnica de • Aprender haciendo". 
;,... Mostrar persistencia en e/logro de sus fines. 

Los beneficios que se tienen al mantener lo logrado son: 

.:. Formar hábitos en el cumplimiento de estándares . 
• :. Fomentar el respeto haaa los demás . 
• :. Sustentar el trabajo en equipo . 
• :. Compartir la persistencia en el logro de objetivos 

E/~+r 

Se refiere a la aplicación y uso de la técnica de las 5"S" en lo personal, para lograr una mejor 
"Calidad de Vida" en lo social. familiar, de pareja, laboral e individual. 

Cabe hacer mención que otras compañias mexicanas, como el Grupo Electro Componentes 
Mexicana implanta una técnica japonesa similar a las 5"8"+1, bajo el concepto de las 9"S", las 
cuales las clasifica en tres grupos; el primero se refiere a las cosas: clasificación (seiri), 
organización (serton) y limpieza (seiso), el segundo grupo alude a las personas: bienestar personal 
(seiketsu), disciplina (shitsuke). perseverancia (shikari) y compromIso (shitstikoku), y el tercer grupo 
está relacionado con la compañia: coordinación (seishoo) y estandarización (seido). 

Como observamos la técnica de las 9"S" tiene algunas variantes con respecto a la técnica de las 
5"S"+1 por lo que no nos debe sorprender encontrar otra variante de ésta. 

Sea cual sea la variante, esIaS técnicas son utilizadas en la Administración de la Calidad Total 
(TQM) con el objetivo de ta mejora continua en la organización (procesos. adquisiciones. 
capacitación, medio ambiente. etc.). 
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Para la aplicación de la técnica de las 5 "S~ +1 en las áreas de trabajo, debemos considerar la 
melodologia que se muestra a continuación: 

51 

Capacitación al personal en la 
Técnica de las 5 "5" + 1. 

Definir el área para apli 
de las 5 "S" + 1. 

Tomar evidencias de las condiciones 
del área. 

¿Hay posibilidad de 
mejorar? 

Metodología para la aplicacíón de las 5 "S" + 1.55 

NO Seguir los 
Estándares 

La Técnica de las 5"S"+1 ha contribuido de manera significante a la Higiene y Seguridad Industrial 
en Cervecerla Modelo, S.A. de C.V., de tal forma que: 

~ Se identifican tuberlas que manejan fluidos mediante el código de colores. 
~ Se han delimitado las áreas de transito, de trabajo, de equipos, etc. 
~ Se han identificado los dispositivos y controles de operación de los equipos. 
~ Se tienen identificados y disponibles las herramientas de mano y equipos de trabajo bajo el 

concepto de "un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar". 
~ Se mejoran las condiciones de higiene de todas las áreas de servicio (baños, vestidores y 

comedores). 

6'J MÉXICO. CERVECERIA MODELO S.A. DE CX., Manual de Filosofia Calidad Total Modelo. 
Programa de educación en calidad. México. (documento interno), junio 1998. p. 21 

112 



ASí mismo la técnica de las 5~S~+1 ha contribuido también de manera positiva a la implantación del 
Sistema de Aseguramiento de Calidad (SAC) conforme a la norma ISO 9002, mediante: 

~ la asignación de un a~2a para mantener toda la documentación que conforma el SAC 
teniéndose un mejor cor.:""ol y localización de estos, en especial de los Registros de Calidad. 
Contribuyendo de manera significativa a la implantación y mantenimiento de la norma ISO~ 
9002, referentes al Co~trol de documentos, datos y Control de Registros de Calidad 
respectivamente. 

~ La identificación de los equipos de inspección, medición y prueba, teniéndose un control de 
su mantenimiento y calibración, ayudando principalmente al cumplimiento de la norma 150-
9002 referente al Control de equipo de inspección, medición y prueba. 

~ las auditorias de la técnICa de "5"5+1 con lo cual el personal se acostumbra y se familiariza 
con las "Auditorias" contnbuyendo en lo referente a Auditorias Internas de Calidad, haciendo 
estas auditorias más precisas y dinámicas. 

~ la asignación y localización de áreas para el manejo, almacenamiento, empaque y 
embarque de producto. 

Estas son algunas de las contribuciones de la técnica al SAC, por lo que concluimos que la técnica 
de las 5"S"+1 es una herramienta de apoyo muy eficaz en el Sistema de Calidad Modelo 
implantado en Cervecería Modelo, encaminada a la mejora continua en todas aquellas áreas de 
oportunidad. 

4.1.3 Sistema de Aseguramiento de la Calidad ISO. 9002. 

El Instituto Británico de Normas (8SI por sus siglas en inglés) fue el virtual inventor de las normas a 
finales de la década de 1970. al producir la primera norma de Administración de la Calidad, la BS 
5750, que sirvió de base para la elaboración de ISO 9000. En 1980 se formó el comité técnico ISO
TC 176 para asuntos de Sistemas de Administración de la Calidad. la primera edición de esta 
serie se publicó en el ano de 1987. Su primera revisión se aprobó y editó en septiembre de 1994. 
La serie IS0-9000 es un conjunto de dos guias y tres normas que son modelos de calidad. 

Como parte complementaria al Sistema de Calidad Total que Cerveceria Modelo, S.A de C.v., 
implantó en 1994, en noviembre de 1996 decide implantar un Sistema de Calidad para Certificar su 
proceso de elaboración de C€!'Veza y envasado en la linea 12 de Su marca corona presentación 
"Six Pack~ y no es hasta el 28 de agosto de 1997 cuando obtiene la recomendación para 
certificación bajo la norma ISO 9002. 

Derivado de la auditarla de caiidad, el 11 de noviembre, el Director General de Societé Génerale 
de Surveillance de México SA de C.V. (S.G.S.), hizo entrega al Director General de Grupo 
Modelo, S.A de C.V., del certificado al Sistema de Aseguramiento de Calidad según la norma 
intemacionaIISO-9002. El Grupo S.G.S. está acreditado ante los siguientes cuerpos certificadores: 
UKAS (Reino Unido). RAB (Estados Unidos). RvAlBELCERT (Paises Bajos). DAR (Alemania). 
SINCERT (Ilalia). JAS-ANZ (Australia y Nueva Zelanda). SOS (Suiza). SCC (Canadá). INN (Chile). 
INMETRO (Brasil) y JAB (Japón)." 

El 30 de abril de 1998 obtiene la recomendación para certificación de su segunda etapa, quedando 
pendiente para el mes de octubre la tercera etapa de certificación, fortaleciendo de esta manera 
aún más el Sistema de Administración de la Calidad confonne a la nonna ISO-9002. la 
certificación 150-9002 es una herramienta administrativa que debe considerarse conforme a la 
tendencia globalizadora de los mercados y que cobra relevancia sólo al considerar un enfoque al 
exterior de la organización y. simuttá.neamente, un profundo enfoque al interior de la misma. Sus 
principales beneficios se pueden resumir en homologación e intemacionalización de la metodologia 
para demostrar consistentemente la calidad de los productos O servicios que se ofrecen. 

MEXICO. INTERNATIO~AL CERTIFlCATION SERVICES-SOCIETE GENERALE DE 
SURVEILLANCE. Bolelin Informarivo ISO 9002. año1999, México. 2000. p.77 
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Para lograr el desarrollo del Sistema de Ase~uramiento de la Calidad en Cervecería Modelo, S.A. 
de C.V., se consideraron las siguientes fases: 1 

11I 
Planeación de actividades. 

111 

,¡, 

Definición de la estructura organizacional. 

.. 
Documentación ,~. ;J .. 

Implementación de la Documentación. 

~ 

11 
Auditorias del Sistema. 

11 

La estructura organizacional para la implantación del Sistema de Aseguramiento de Calidad esta 
integrado por un comité de ISO-9002, su staff y los Asesores departamentales como se muestra en 
el organigrama. 

Slaff 
Auditoreslntemos 

Comité ISO 9002 
Presidente: Gerente General. 
VICepresidente: Subgerente General. 
Representante de la Gerencia. 
Gerente de Planta. 
Coordinador de aseguramiento de Calidad. 
Vocal. 
Vocal. 
Vocal. 
Vocal. 

Coordinador del Sistema de 
Aseguramiento de la Calidad 

Jefes de Departamentos. 

Fuente: Carteles de difusión del Sistema de Calidad Total Modelo. 

-1 MÉXICO. CERVECERIA MODELO, Manual de Filosofia Calidad Total Modelo. Programa de educación 
e/l calidad. México, (documento interno), junio 1998. p.25 
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4.1.4 Círculos de Control de Calidad. 

Los Grupos de Trabajo y los Circulas de Control de Calidad son dos modalidades del trabajO en 
equipo. El trabajo en equipo es una de las tres bases actuales del Sistema de Calidad Total 
Modelo, que está muy relacionada con las otras dos bases: ISO 9000 Y 5"5"+1, ya que en estas 
actividades se involucran acciones a niveles estratégicos y operacionales, lo cual se refleja en la 
participación y el compromiso que abarca desde los más altos niveles administrativos hasta los 
niveles de supelVisión y operaoón para lograr los objetivos comunes de la empresa. 

En Grupo Modelo y particularmente, en Cervecerfa Modelo, S.A. de C.V., los Circulas de Control 
de Calidad son una herramienta importante dentro del Sistema de Calidad Total y por tanto se ha 
constituido una estructura organizacional, que permite mejorar las áreas de oportunidad mediante 
el auténtico trabajo en equipo. con las reuniones voluntarias y en forma periódica dejando a un 
lado las fricciones y egolsmos. para alcanzar objetivos comunes, a través de la aportación 
potencial que cada uno de los miembros puede dar, detectando, analizando y buscando soluciones 
a los retos que se susciten, en sus áreas de trabajo. 

Como sabemos los Circulas de Control de Calidad, surgieron de la necesidad de aprendizaje y 
deseo voluntario de capacitarse, considerando que cada participante debe dedicar algo de su 
tiempo (no remunerado) para participar con el grupo, para la resolución de problemas y mejoras 
importantes en las condiciones de trabajo y de la misma organización. 

Para que los Circulas de Control de Calidad funcionen deben tener como base: 

a) La voluntad de los miembros para participar. 
b) Estar enfocados al desarrol:lo de los miembros y del equipo, no a la solución de problemas. 

En Grupo Modelo se define un Circulo de Control de Calidad como "un grupo de personas 
convencidas de la calidad que se reúnen voluntariamente y en forma periódica para formar un 
equipo de trabajo, cuyo objetivo principal es el desarrollo mutuo y a través de éste, estudiar, 
detectar. analizar y buscar soluciones en las áreas de oportunidad, asi como tratar de implementar 
mej?ras .~n los sistemas y procedimientos de trabajo, utilizando el enfoque de trabajo en 
equipo ... 

Dentro del Sistema de Calidad Total que se implantó en Cerveceria Modelo S.A. de C.V., y como 
una herramienta más de apoyo. se implementan los Clrculos de Control Calidad, que tienen como 
finalidad, aumentar la conciencia de calidad y productividad en todas las personas que conforman 
la organización. mediante la confrontación interactiva de experiencias y conocimientos para el 
estudio de las áreas de oportunidad, exponiendo ideas y analizando posibles resultados que los 
lleven a mejorar los niveles de conocimiento y cultura. 

La Politica de los Circulas de Control de Calidad es: 

~ Convertir los problemas potenciales o reales que existen dentro de las áreas de trabajo en 
áreas de oportunidad y a su vez éstos convertirlos en retos. 

~ Nunca señalar culpables. sino enfocar toda la participación asi como los esfuerzos de los 
miembros del equipo a enriquecer el conocimiento que sobre el particular cada uno tenga y de 
esta manera llegar a un contexto donde se encuentren soluciones mediante la toma de 
decisiones por consenso. 

~ Al verse beneficiado el desarrollo de cada participante, el desarrollo del equipo de trabajo y las 
condiciones de trabajo de la organización, se mantiene viva la política de ganar-ganar. 

7' MEXICO. CERVECERÍA MODELO, Informe del CoordiNJdor General de Trabajo en Equipo de 
Cervecería Modelo. México, (documento intemo),jWlio de 1998. p. 47 
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En el Sistema de Calidad Total Modelo de Cervecerla Modelo SA de C.v" se cuenta con una 
estructura organizacional bien definida de los Circulas de Control de Calidad, en la que se 
describen las actividades de cada uno de los participantes de la empresa en su correspondiente 
nivel, de tal forma que tanto los Promotores de cada Departamento, Jefes de Departamento, 
Superintendentes, Gerentes de Área y la Gerencia General, estén no sólo bien enterados de todos 
y cada uno de los Circulas de Control de Calidad que se están efectuando dentro de la planta, sino 
que además estén al pendiente de su buen funcionamiento y del control de los mismos, así como 
de la implementación de las acciones de mejora que como resultado de los Circulas de Control de 
Calidad benefician al proceso y las diferentes áreas de trabajo. 

El esquema estructural de la Organización de los Circulas de Control de Calidad se muestra a 
continuación: Programa de educación en Calidad, Filosofía de Calidad Total Modelo, Módulo I-E." 

Estructura General de la Organizacl6n de los Círculos de Calidad 

7\ MCXICO. CERVECEI{IA MODELO, MUllual de Fi/O.H!litl ('u/idac! To/ul Mude/o. !'rogrol1ltl de cdu('(/{'/ún 
('11 ('((lidlld México, (documento interno), junio 1998. p.26 



Los distintos componentes representados poseen las responsabilidades siguientes' 

Coordinadorde Área. 

Es el responsable de implementar el Sistema de Circulas de Control de Calidad, asi como de todo 
su movimiento en el área que le corresponde dentro de la empresa, pudiendo participar con su 
experiencia en otras áreas (Gerente de Área o Superintendente). 

El Facilitador. 

Desempena el mismo papel que el Promotor, pero dentro de un departamento (Jefe de 
Departamento), debiendo existir un estrecha comunicación con el Coordinador de Área y Promotor 
correspondiente. 

Promotor de Calidad. 

Es quien promueve, coordina y evalúa el comportamiento de los Circulas de Control de Calidad 
dentro del departamento correspondiente, esta persona debe haber terminado con éxito el curso 
para Promotores de Calidad que se imparte dentro del Grupo. 

El Moderador. 

Se hace cargo de llevar al equipo de trabajo a la obtención del objetivo fijado. Es designado por el 
equipo y se responsabiliza del funcionamiento, organización y programación de las sesiones. 
Además, busca la optimización del tiempo, as! como de impulsar la participación activa de todos 
los integrantes del equipo, manteniendo en el grupo una actitud de ganar~anar. 

Los Miembros. 

Son la parte más importante de los Circulas de Calidad, y a los que finalmente están dirigidos. Son 
los integrantes del equipo de trabajo quienes en conjunto con el Moderador analizan la situación 
susceptible a ser mejorada y la cual aceptan como el reto, aportando conocimientos y 
experiencias. Todas las personas que intervengan en un Circulo de Control de Calidad deben 
participar por convencimiento propio. 

El Voto 

Cuando dentro de un Circulo de Calidad se hace necesario alguna toma de decisión, debe 
procurarse que, después de haber hecho el análisis de las diferentes alternativas, se escoja la 
mejor de ellas, procurando la participación de todo el equipo de trabajo, de tal manera que, por 
consenso (haciendo uso del voto) se llegue a esta condición, sin perder de vista que no siempre 
las decisiones de grupo pueden ser las mejores, es por eso que antes de someter a votación 
alguna alternativa, ésta debió haber pasado por un proceso de análisis adecuado. 

Cada Circulo de Control de Calidad, ya en funcionamiento debe estar constituido de los siguientes 
elementos: 

1 COORDINADOR DE ÁREA 
1 FACILITADOR 
1 PROMOTOR 
1 MODERADOR 
1 SECRETARIO 
MIEMBROS (MÁXIMO 8) 

(SIN VOTO) 
(SIN VOTO) 
(SIN VOTO) 
(CON VOTO) 
(CON VOTO) 
(CON VOTO) 
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Los primeros Círculos de Control de Calidad creados en la Cervecería Modelo S.A. de CV., datan 
del 5 de Mayo de 1994, a partir de esta fecha y hasta agosto de 1997. se tenian registrados 46 
Circulas de Control de Calidad. Para el mes de Julio de 1998. se contaba con 9 Circulos de Control 
de Calidad activos. 

Algunas mejoras de estos Circules en aquellas áreas de oportunidad. sistemas y procedimientos 
de trabajo son: 
)i- Un CIrculo de Control de Calidad que tuvo como objetivo la reutilización del 50% de solución 

alcalina usada en la limpieza de equipos y tuberías. Obteniéndose una reutilización del 70.7% 
de solución alcalina. rebasando el objetivo meta. lo cual se logro mediante algunas 
modificaciones en el proceso de limpieza de equipos y la reutilización de la solución alcalina, 
hasta 3 veces sin influir en la calidad de la limpieza de la tubería y equipos. obteniéndose como 
mejoras: 

.:. Integración de la modificación del proceso de limpieza al programa de trabajo . 
• :. Disminución de costos_ 
.:. Menos descargas a drenaje. 

). Otro CIrculo de Control de Calidad se fijo como objetivo el recuperar la mayor cantidad de agua 
que se utiliza durante el lavado de tanques de almacenamiento de cerveza. Se determinó que 
se utilizan 3.8 m' de agua por cada tanque lavado, de los cuales se pudieron recuperan 2.3 m' 
de agua mediante la modificación en el proceso (adición de una linea de recuperación de 
agua) desechándose únicamente 1.5 m' , por tanque. obteniéndose como mejoras: 

.:. Disminución de costos de extracción de agua de pozo . 
• :. Menos descargas a drenaje (costos por descargas a drenaje municipal). 

Como estos ejemplos, hay otros más de mejora continua a sistemas, procedimientos de trabajo, 
procesos y en general a todas aquellas áreas de oportunidad. 

Esta mejora continua al Sistema de Calidad Total Modelo, puede ser aprovechada o retomada en 
el momento de fijar algunos objetivos y metas del Sistema de Administración Ambiental. 

Un ejemplo de esta mejora se desarrolló con un Grupo de Trabajo que tenia por objetivo la 
selección de envase al 100%, a partir del punto de venta y hasta la recepción en planta, con los 
siguientes resultados: 

Anteriormente se revisaban 7000 cartones en las bandas de recepción de envase vacío, de los 
cuales 3000 se bajaban a piso para su revisión, para dicha revisión se ocupan 8 personas durante 
2 horas por tumo. 

Ahora se revisan 8500 cartones al 99%, los cuales han sido revisados desde el punto de venta y 
no se baja ningún cartón a piso para su revisión. lo cual representa un ahorro de personal por turno 
y una mayor eficiencia en la recepción del envase. 

4.1.5 Metodología empleada para la implementación del SA.A. 

La metodología utilizada para la implantación de un Sistema de Administración Ambiental se basó 
principalmente en los elementos de la Norma Mexicana NMX-SAA001-1998-IMNC equivalente a 
ISO 14001, tomando en consideración los principios de la norma británica 8S 7750, Reglamento 
EMAS No. 1836/93, Principios Empresariales para el Desarrollo Sustentable de la Cámara de 
Comercio Internacional y los criterios de especialistas. La metodologia tuvo como objetivo que el 
Sistema de Administración a implantar en la organización se avalara por una compañía 
certificadora de Sistemas de Administración Ambiental. 

118 



El Sistema de Administración Ambiental se elaboró como un sistema paralelo al Sistema de 
Administración de la Calidad (ISO 9002), ambos utilizados como herramientas del Sistema de 
Calidad Total Modelo que la organización adoptó para la mejora continua en todas sus areas de 
oportunidad. 

A continuación se presentan, en forma sistemática, tos pasos utilizados para la implementación del 
Sistema de Administración Ambiental, que tuvieron el firme compromiso de mejorar aquellos 
aspectos ambientales en actividades, procesos, productos o servicios de la organización en la 
fabricación y distribución de cerveza, que puedan tener impactos significativos al Medio Ambiente. 
Es muy importante mencionar que estos pasos pueden ser seguidos por otra organización que ha 
decidido Implantar un Sistema de Administración Ambiental, sin importar el tamaño o actividad 
industrial de la organización, siempre y cuando tome en cuenta las diferencias de los impactos 
ambientales significativos que causan sus actividades. procesos, productos o servicios al Medio 
Ambiente. 

El Sistema de Administración Ambiental en la Cervecería Modelo, S.A. de C.v., paralelo al Sistema 
de Administración de la Calidad conforme a la norma ISO-9002, técnica 5"S"+1 y los Grupos de 
Trabajo, cumple principalmente con los requisitos de cada uno de los elementos y "debes" de la 
norma ISO-14001, basada en el "Circulo de Deming" de Administración de la Calidad, que 
principalmente se basan en: 

Planear: La etapa de planeación consiste principalmente en establecer los objetivos y metas de la 
organización e identificar los medios necesarios para alcanzarlos. En esta etapa la organización 
debe cuestionarse: ¿Dónde estamos ahora y hacia dónde queremos ir? 

Ejecutar. Fase de acción en la que se instrumenta el plan y se toman las medidas acordes para 
lograr las metas de la empresa. Se definen las responsabilidades ambientales, se desarrolla y 
documenta el Sistema de Administración Ambiental. 

Verificar: Fase de revisión de las acciones que se t1an ejecutado según el plan para determinar su 
eficacia y eficiencia. Esta verificación incluye la documentación y registros sobre emisiones 
ambientales, desechos y desempeño, asl como las acciones correctivas, preventivas y la auditoría 
ambiental. El objetivo de esta fase es evaluar el desempeño ambiental de la empresa frente a las 
políticas declaradas y los objetivos del Plan de Acción Ambiental. 

Actuar o Mejorar. Las deficiencias y limitaciones identificadas se corrigen, se puede revisar el plan 
y adaptarlo a las circunstancias cambiantes, orientando nuevamente y reforzando los 
procedimientos según sea necesario. 

Una Revisión Ambiental periódica del Sistema de Administración Ambiental asegura seguir 
respondiendo a las circunstancias cambiantes como: mercado nacional e internacional, productos, 
legislación ambiental, servicios, etc., con el firme compromiso de la mejora continua en aquellos 
aspectos ambientales donde la organización pueda interactuar con el medio ambiente. 

El Circulo de Deming es dinámico, cuando la empresa ha identificado los cambios que pueden o 
deben hacerse al Sistema de Administración Ambiental, inevitablemente regresará a la fase de 
planeadón para introducir los cambios desde la Política Ambiental, asegurando con esto el 
compromiso y la mejora continua del mismo Sistema. 

Con vistas a lograr una mejor comprensión de la experiencia aplicada por el Grupo Modelo, se 
muestra a continuación el esquema de la Metodología para la implementación del Sistema de 
Administración Ambiental conforme a la NOnTla ISO 14001. 
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l. Diagrama de la Metodologia utilizada por el Grupo Modelo SA de Cv. I 
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Breve explicación de los componentes de la Metodología. 

SENSIBILIZACiÓN A LA ALTA DIRECCiÓN 

La Sensibilización a la Alta Dirección contempla una exposición dirigida a los principales directivos 
de la organización para darles a conocer en qué consiste y cuales son las ventajas de incorporar 
un Sistema de Administración Ambiental a la estrategia de negocios y las desventajas de no 
hacerlo. 

Como se ha visto la Administración Ambiental ayuda a las compañlas a tratar los asuntos 
ambientales sistemáticamente. e integrar el aspecto Ambiental Como una parte normal de sus 
operaciones, bajo los conceptos de Responsabilidad Social y Desarrollo Sustentable. 

El resultado esperado de esta conversación es sensibilizar y concientizar a la Atta Dirección para 
que, de esta forma, exista el compromiso, para que se dé marcha a la implementación del Sistema 
de Administración Ambiental como una estrategia competitiva para la organización. 

REVISiÓN AMBIENTAL INICIAL 

Como parte inicial de las actividades planeadas para la implementación del Sistema de 
Administración Ambiental, se debe comenzar por realizar una Revisión Ambiental Inicial con la 
finalidad de identificar aspectos ambientales, esto es, aquellos elementos de las actividades, 
procesos, productos o servicios de la organización que pueden interactuar con el Medio Ambiente. 
La Revisión Ambiental Inicial tiene por objetivo recolectar datos, información y hechos que tienen y 
tendrán relevancia en el futuro del control ambiental de la organización. 

La identificación de aquellos aspectos ambtentales de la organización en la Revisión Ambiental 
Inicial es básica para dar posteriormente los lineamientos y el desarrollo de objetivos y metas 
ambientales del Sistema de Administración Ambiental, para lo cual se deben: 
;... Describir las fortalezas y las oportunidades de mejorar el Sistema de Administración Ambiental 

al corto, mediano y largo plazo. 
;... Identificar las prioridades de aquellas áreas con problemas potenciales y. de ser posible, 

resolverlos o dar preferencia a los riesgos ambientales y de impacto potencial. 

Los datos. información, hechos. etc., de la Revisión Ambiental Inicial pueden incluirse en un 
manual, porque con ello se facilitará el control y el manejo de documentos. El manual podrá incluir: 
~ Revisión de la legislación y los permisos. 
~ Identificación de Operaciones y Procesos Unitarios. 
% Balance de masa y energia simple. 
% Identificación de descargas y/o emisiones. 
~ Almacenaje de materiales. 
~ Disposición de desechos. 
% Planos del lugar. 
% Diagramas de flujo del proceso. 
~ Evaluación del estudio de riesgo e impacto ambiental. 
% Evaluación del cumplimiento e incumplimiento legal. 

Para la revisión de la legislación en materia Ambiental se debe realizar una lista de verificación 
ambiental referente a los aspectos legales, con la finalidad de establecer los procedimientos para 
identificar, tener acceso y comprender todos los requisitos legales aplicables directamente a los 
aspectos ambientales en la elaboración, distribución y venta de cerveza; esto puede ayudar a la 
declaración de la Política Ambiental. Así mismo se debe mantener este registro ambiental 
actualizado con todas las leyes y regulaciones relativas a la elaboración, distribución y venta de 
cerveza. 
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Para la identificación de Operaciones y Procesos Unitarios se debe hacer una descripción muy 
breve del proceso de elaboración de cerveza, el cual inicia con la recepción de la materia prima. La 
malta y el arroz se reciben a granel a través de camiones y furgones de ferrocarril en las tolvas de 
materia prima, de estas tolvas se transportan por mediO de sistemas neumáticos al intenor de los 
silos. 
La malta y el arroz son conducidos de los silos al edificio de cocimientos también por medio de 

sistemas neumáticos, mediante los cuales la materia se suspende con una corriente de aire hasta 
llegar a una tolva de pesaje. 

La malta se envla a una cribadora para separar el material que no cumple con la especificación 
requerida; esta cribadora tiene integrado un sistema de succión que permite separar las partículas 
finas y la cascarilla proveniente de la malta. Una vez limpia la malta, se muele a través de su paso 
por molinos de tres pares de rodillos, obteniéndose cascarilla, sémola y harina, la cual se manda a 
las tolvas de malta molida mediante un transportador cerrado. 

La fécula de malz (grits) se recibe contenida en sacos, los cuales se estiban en una bodega 
cerrada, la fécula de malz se descarga manualmente a un tanque en donde se prepara una 
suspensión. El grits suspendido se bombea hacia el cocedor, a donde también en caso de ser 
usado, se envfa el arroz molido. La mezcla de estos materiales se calienta hasta alcanzar la 
ebullición, con el fin de alcanzar la gelatinización y licuefacción de los almidones de las gramíneas, 
posteriormente estos almidones se transforman en azucares en el macerador por la acción de las 
enzimas presentes en la malta. 

La malta molida se mezcla con agua en el macerador junto con la suspensión de almidones 
obtenida en el paso anterior, con el propósito de lograr las reacciones de proteólosis y 
posteriormente la conversión de los almidones presentes en azúcares, obteniéndose un liquido que 
se conoce como mosto. El mosto se pasa a través de unos filtros lauter, donde se filtra utilizando 
la misma cascarilla como lecho fittrante. El mosto filtrado se pasa a las ollas de cocción. mientras 
el grano agotado (bagazo) es enviado a las tolvas de recibo del mismo material, donde se 
descarga a camiones, comercializándose finalmente como alimento para ganado. 

El mosto clarificado se concentra en las oUas, donde se esteriliza y se agrega lúpulo, que dará el 
sabor amargo y caracterlstico de la cerveza. En los cocedores, maceradores y ollas se utiliza 
vapor como medio de calentamiento indirecto. El mosto se bombea a los "tanques de mosto 
caliente" una vez terminada la ebullición, con la finalidad de separar por sedimentación la proteina 
(trub), enseguida es enviado a los enfriadores de placas, mientras el trub se regresa a los filtros 
lauter. En los enfriadores de placas se reduce la temperatura del mosto hasta 10° e +1- 1° e, bajo 
esta condición se adiciona la levadura e inyecta aire filtrado para iniciar la fermentación, la cual 
puede efectuarse en tanques convencionales o unitanques. La etapa de Fermentación dura 
aproximadamente 7 dlas y se lleva a cabo en tanques provistos con un sistema de control de 
temperatura. En esta etapa los azúcares del mosto se transforman parcialmente en etanol y 
bióxido de carbono mediante la acción de levaduras. El bióxido de carbono generado se recupera, 
purifica y almacena para poder reutilizarlo durante el ajuste de los niveles de carbonataci6n de la 
cerveza. 

La levadura sedimentada al final de la fermentación se recupera y reutiliza en la inoculación de 
fermentaciones posteriores. Concluida la fermentación, en el caso de que ésta se haya realizado 
en unitanques, la cerveza tierna permanece en éstos para continuar con el reposo. En el caso de 
que la fermentación se haya realizado en tanques convencionales, la cerveza tierna se trasvasa a 
tanques especlficamente disenados para que en ellos se logre el reposo. El objetivo de esta etapa 
es adquirir madurez, estabilidad y el sabor requerido. 

Una vez finalizada la etapa de reposo, la cerveza se carbonata, se enfria a una temperatura de 00 
e y se filtra con el fin de obtener un producto con mayor claridad y brillantez. La cerveza filtrada se 
bombea hacia los tanques de gobierno para ser envasada, una vez envasada la cerveza, se 
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somete a un tratamiento térmico de pasteurización. Después de este proceso la cerveza se 
empaca y se estiba en las áreas de almacenamiento para su distribución 

La elaboración de la cerveza se realiza por medio de un proceso de dos etapas (semi-batch) La 
primera etapa es un proceso cononuo en el que se logra la conversión de almidones en azucares, 
por medio de una hidrólisis acida, obteniéndose como producto intermedio el mosto y como 
subproductos la cascarilla y el bagazo. Basicamente el mosto es un líquido rico en azucares 
fermentables. 
La reacción qulmica que se lleva a cabo es la siguiente 
(C6H1005) amilasa de la malta C6H1206 (glucosa) + C 12H22011 (mallosa) 

• 
La segunda etapa es un proceso en lote (batch), en el que se realiza la fermentación alcohólica de 
los azúcares para obtener como producto final la cerveza y como subproducto levadura y bióxido 
de carbono: 

C6H1206 levadura. 2C2H50H + 2C02 + calor 

Una vez descrito el proceso de elaboración de cerveza, con la ayuda de los diagramas de proceso 
y procesal emisión, se deben identificar y evaluar aquellas operaciones y procesos en los cuales 
esté involucrada la transformación de energía que tenga o pueda tener un aspecto ambiental 
significativo en: aire, agua, suelo, asl como también en los desechos procedentes de estas 
operaciones y procesos en la elaboración de cerveza. Con ayuda de la descripción del proceso, 
de los diagramas, revisión ambiental inicial, planos del lugar, evaluación del estudio de riesgo e 
impacto ambiental. ele. 

En la tabla que se muestra se pueden identificar aquellos aspectos ambientales significativos que 
afectan en el Medio Ambiente en forma adversa, descartando aquellos que no son significativos y 
jerarquizando los significativos, con la finalidad de darle prioridad en el momento de declarar las 
metas y objetivos ambientales. 

Los aspectos ambientales significativos deben suministrar información objetiva, confiable y 
verificable sobre la repercusión de las actividades de la organización sobre el medio ambiente. 
Esto contribuye a la mejor identificación y asignación de prioridades de las políticas, objetivos y 
metas ambientales, creación de la linea base para la mejora continua y proveer un uso racional de 
los recursos. 
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Identificación de algunos aspectos ambientales en Operaciones y Procesos en la elaboración de 
Cerveza, Grupo Modelo.75 
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4.2 La industria cervecera cubana. Antecedentes y prospectiva. 

la industria cervecera cubana antes de 1989 encaminaba la mayor parte de sus producciones 
hacIa los paises del campo socIalista, cumpliendo con los convenios mternacionales establecidos a 
través del Consejo de Ayuda Mutua Económica (CAME). los ingresos que se alcanzaban por este 
concepto servían para actualizar en cierta medida sus maquinarias y equipos incorporando 
experiencias y tecnologías del área antes mencionada. 

Sin el ánimo de profundizar en esta etapa se puede decir que los planes productivos se cumplían 
satisfactoriamente, existiendo convenios que garantizaban una amplitud relativa en el suministro de 
los principales insumas y materias primas utilizadas en la producción de cervezas, los que 
entraban al pals en su mayoria por los mismos convenios establecidos con el CAME; lo anterior se 
convertía en una de las causas por la que no existia una seria preocupación por las ~aparentes" 
pequenas pérdidas que se generaban en los procesos productivos de la industria cervecera. 

En los años posteriores a 1989 en que desaparecen los suministros y convenios productivos 
existentes con el campo socialista, la industria comienza a sufrir las consecuencias de este 
desabasto, sus tecnologlas. maquinarias y equipos sufren un desfase negativo con relación a los 
parámetros existentes en otros países, haciéndose evidente la necesidad de una reconversión 
integral de la industria. 

A finales de los años '90s se deade revitalizar este sector creándose para tal efecto la Asociación 
Cervecera Cubana, en la que se agrupan las principales cervecerías del pais (anexo V). 

Dentro de los objetivos de la asociación se encuentran: 

Modernizar las maquinarias y equipos existentes. 
Mejorar la eficiencia y eficacia de los procesos productivos. 
Incentivar el desarrollo tecnológico. 
lograr mayor aprovechamiento de la capacidad instalada. 
Aumentar la calidad de los productos adoptando certificaciones internacionales. 
Disminuir el impacto negativo de las producciones al medio ambiente. 
Alcanzar mayor competitividad intema y externa de las empresas. 

Entre las principales metas de la unión para el corto y mediano plazo, se encuentran: 

;.... Mantener el control del mercado interno, tanto en Moneda Nacional (M N) como en Moneda 
libremente Convertible (MNC) dólares y pesos cubanos convertibles, equivalente al dólar. Éste 
último mercado, llamado también mercado captador de divisas está representado por la 
creciente industria turística. las empresas con capital mixto, las zonas francas, tiendas 
panamericanas y otras de las que comercializan sus productos en divisas. 

;.... Mejorar los parámetros de eficiencia, eficacia y productividad de los procesos productivos. 
,. Alcanzar mayor competitividad de las producciones, que influyan positivamente en la imagen 

corporativa de la asociación. 
... Atacar los mercados potenciales externos principalmente los paises europeos, grandes 

consumidores de cervezas. 
,. Propiciar de manera limitada las inversiones extranjeras en la industria. sin perder el control 

mayoritario de la misma. 
,. Mejorar las condiciones laborales de los trabajadores. favoreciendo su identificación COn la 

organización. 

Por otra parte la industria cervecera cubana tiene una especial importancia para los intereses del 
Estado, ya que se necesita satisfacer la demanda interna con productos nacionales y aprovechar 
las oportunidades que surjan en el mercado externo con vistas a generar ingresos en divisas, 
además es una fuente importante de empleos con una gran derrama económica que influye en la 
actividad productiva de otras industrias y del pais en general. 
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Con relación a las capacidades productivas instaladas en la industria76 y su potencial técnico -
económico no manejaremos cifras, ya que los esfuerzos actuales de la asociación no estan 
dirigidos, en gran medida, a incrementar las mismas, sino a disminuir los costos de producción y 
mejorar las condiciones de trabajo de los colectivos laborales, aspectos estos que favorecen la 
implementación del Sistema de Administración Ambiental en la industria. 

A finales del año 1999, se dan las condiciones objetivas y subjetivas necesarias para iniciar la 
implementación del SAA en la industria, entre las fundamentales podemos mencionar el inicio del 
Perfeccionamiento Empresarial en el ámbito nacional y la selección de Cuba por la dirección de la 
ONUOI con vistas a crear en el pals un Centro Nacional de Producción más Limpia. a las 
anteriores se une el interés de la asociación por mejorar la imagen y competitividad de sus 
cervecerlas. 

Todo lo anterior encuentra respaldo en las condiciones existentes en la fábrica de cervezas Tinima 
que en ese momento se encontraba inmersa en una sene de transformaciones, motivados por los 
cambios en su consejo de dirección y el renacer de aspiraciones dentro de su colectivo de 
trabajadores, aspectos estos que favorecieron la designación de la cervecería para iniciar en ella la 
implementación del SAA, convirtiéndola de hecho en el lugar designado para comprobar la 
efectividad del sistema. 

De esta forma, entre diciembre de 1999 y enero del 2000, se comienzan a dar los primeros pasos 
para implementar el Sistema de Administración Ambiental en la fábrica de cervezas Tinima de 
CamagOey. convirtiéndose en pionera para la aplicación de dicho proceso. 

76 De acuerdo a la Legislación cubana, por razones de discrecionalidad estadística no debemos manejar cifras 
de producciones actuales o informaciones financieras de las mismas 
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4.3 Experiencia cubana en la fábrica de cervezas "Tíníma" de Camagüey. 

La fábrica de cervezas KTlnima" de CamagOey se pone en funcionamiento el 23 de diciembre de 
1985, su nombre se relaciona con la historia y tradición de la provincia. al provenir de la hija de un 
cacique camagoeyano y de un rio de la región. De hecho, Tlnima se convirtió en valuarte provincial 
y [a calidad de sus productos marcó la diferencia y contagio a tantos, que cervezas semejantes 
con marcas tradicionales vieron reducidas sus listas de preferencias. La capacidad de producción 
de un millón de hectolitros anuales, cada año era atacada por los trabajadores con un 
acercamiento a su cumplimiento. maltas y cervezas eran producidas, su distribución o venta. eran 
elementos que contribulan a afianzar y divulgar la calidad de la cerveza, convirtiéndola en invitada 
de honor a la hora de citar bebidas. 

La fábrica de cerveza Tlnima. fue la primera fábrica de cerveza construida por la revolución, e 
inaugurada por el comandante en jefe, Fidel Castro Ruz. La fábrica tiene un área total de 116250 
m2 y un área techada de 34 236 m2

, el abasto de agua es por dos vías: una conductora. que 
conduce el agua de los pozos de la fábrica, a razón de 50 litros por segundos, y la alternativa de 
otra conductora de una planta potabilizadora, de 20 litros por segundos. La alimentación es por 
dos lineas independientes a dos subestaciones transportadoras. Las áreas fundamentales de la 
fábrica son: 

Tratamiento de agua, Elaboración, Sala de Máquinas, Embotellado, Lleno y vacio, Talleres de 
Mantenimiento, Almacenes, Planta de tratamiento de residuales. 

Las inversiones aprobadas en 1997, dan un impulso a la industria dejando atrás los dificiles 
momentos de los inicios del periodo especial (crisis posterior a la desaparición del campo 
socialista) y apoyados en un favorable pasado, el nuevo momento se caracteriza. por el eficiente 
dinamismo y los continuos logros, convirtiéndose en EMPRESA CERVECERIA TlNIMA, integrada 
a la Asociación de Cervecerlas de Cuba, (estructura de la asociación, Anexo V) el renacer de la 
fabrica deslumbra por la continuidad de algunos productos y la aparición de otros que rápidamente 
son reconocidos por su singular distinción. 
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Con un 30 % de fundadores y la energia que infunde el nuevo personal, de los cuales mas de 70 
son profesionales, la empresa a emprendido el dificil camino del perfeccionamiento empresarial, 
meta que solo constituye el primer paso en busca de la excelencia, 

Hoy TINIMA se destaca por la calidad y diversidad de sus producciones en las que resaltan' 
.:. Cerveza Tinima Especial 12° Embotellada . 
• :. Cerveza Tlnima Especial 100 Embotellada . 
• :. Cerveza Clara Nacional 10° Embotellada . 
• :. Cerveza Polar Especial 10° Embotellada . 
• :. Malta Tinima Turismo Embotellada . 
• :. Malta Tlnima Embotellada . 
• :. Cerveza Dispenser Tlnima Especial 12.2° . 
• :. Cerveza Dispenser Tlnima Especial 10.20 

.:. Cerveza Dispenser Tlnima 10.2° 

.:. Malta Disfenser Tínima . 
• :. Caldo 16 granel. 
.:. Color Caramelo 
.:. Afrecho Cervecero. 

Tinima se caracteriza por una constante aspiración, tener ritmos de desarrollo de avanzada y 
mantener presente el reto de constituirse en Empresa Lider de la Asociación Cervecera de Cuba; 
obteniendo un 30 %, de la cuota del mercado captador de divisa y un nivel de exportación superior 
al 1,5% del volumen de producción de la empresa, en ese sentido esta trazada su estrategia y el 
empeno con que surgió. 

4.3.1 Objetivo, misión y visión empresarial. 18 

El colectivo de trabajadores de la fabrica de cerveza Tinima junto a su dirección, (Organigrama 
Anexo VI) se han propuesto lo siguiente: 

OBJETIVO SOCIAL DE LA EMPRESA: La empresa Cerveceria Tinima, tiene como objetivo 
fundamental la producción de cervezas y maltinas embotelladas, en barriles y a granel. 

MISiÓN: Desarrollar la producción de cervezas y maltinas con calidad a precios competitivos, para 
satisfacer las preferencias y necesidades del mercado nacional y extranjero, sobre la base de un 
clima laboral participativo y comprometido. 

1. Ser la empresa IIder de la Asociación, con volúmenes de producción superior a los 10.0 
millones de cajas de cervezas y maltinas, con una cuota superior el 30% del mercado captador 
de divisas y con un nivel de exportación superior al 1.5% del volumen de producción. 

2. Lograr niveles de calidad que garantizan la preferencia y demanda de sus clientes con una 
imagen sólida. 

3. Contar con tecnologia mejorada que garanticen la calidad, flexibilidad y costos unitaños que 
aseguren ventajas competitivas y rentabilidad elevada, asl como un mínimo de impacto sobre 
el medio ambiente. 

4. Tener un colectivo laboral con elevada preparación científico - técnica. comprometido, con una 
alta responsabilidad, que se sienta seguro de ser dueño de la empresa, bajo la gula de una 
Dirección, participativa. 

7" CUBA. FÁBRICA DE CERVEZAS TiNIMA. BoJerín interno #- l. Año 1000, Camagüey. 2000, pp. 1 - 2. 
78 Ibid .• p. 2 
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4.2.2 Política y estrategia ambiental. 

Las principales acciones de la empresa en materia de gestión ambiental, han estado encaminadas 
hacia el conocimiento de las caracteristicas de sus residuales, su comercialización y el aumento de 
la eficiencia de su tratamiento; en este sentido, se caracterizó el residual liquido de la Industria, se 
comercializa el afrecho cervecero, el polvo de malta y la levadura. 

El trabajo en este sentido lo rige la Ley de Medio Ambiente, asi como la Agenda 21. con base en 
la cual se elaboró el Programa de Atención al Medio Ambiente. 
Los objetivos son: 
./ Continuar cumpliendo los preceptos de la Ley del Medio Ambiente, en particular lo referido al 

impacto ambiental de las operaciones en la industria . 
./ Mantener la Agenda 21 como base para todo el trabajo de Gestión Ambiental. 
./ Lograr el desarrollo sostenible de las producciones, manteniendo como meta su 

competitividad, a partir del cumplimiento de las normas ISO 14000 de Gestión Ambiental 

PROGRAMA DE TRABAJO PARA LA ATENCiÓN AL MEDIO AMBIENTE. 

Energla sostenible: Se Trabaja en un programa de desarrollo de las Fuentes Nacionales de 
Energla, que tiene como base el mejoramiento de la combustión, recuperación de energla de 
fluidos calientes, adecuación del aislamiento térmico, montaje de sistemas de aire y refrigeración 
más eficientes, disminución de pérdidas por transformación entre otras tareas. 

Desarrollo agrícola sostenible: Se comercializan tres subproductos del proceso hacia la agricultura, 
como el afrecho cervecero (250 ton/mes), levadura de desecho (400 HIs/mes), polvo de cebada (4 
Ton/mes). Se preparó la ficha de costo, para la venta del lodo inactivo extraído de la planta de 
residuales. Se desarrollan estudios con la Universidad de Camagüey para el diseño de una planta 
de productos utilizando como insumo el afrecho proteico_ 

Protección de las Aguas Terrestres: La planta de tratamiento de residuales se encuentra 
trabajando aproximadamente a un 70% de su eficiencia. reduciéndose el impacto al arroyo Tinima, 
donde se vierte el residual tratado. Se caracterizaron los residuales en diferentes puntos de 
vertimiento de la Fábrica. Se elaboró un plan de ahorro de agua para la detenninación de los 
índices de consumo reales y optimizar su uso. Se trabajó en la protección de la zona de restricción 
de los pozos que abastecen la cerveceria, de 8 pozos disponibles se logró restablecer el 
funcionamiento de 5 y actualmente más del 80% del agua que se utiliza es de abasto propio. 

Protección de la atmósfera: Se trabaja por una combustión eficiente: se instalaron en este año 
autómatas programables a la caldera, se emulsionó el combustible diesel, se encuentra en proceso 
de rehabilitación total la planta de COl , evitando así que se emitan a la atmósfera alrededor de (70 
Ton/mes) y en la actualidad se recuperan alrededor de (7Ton/mes) por vlas altemativas. Con el 
montaje de los compresores se garantiza una operación más segura, evitándose la emisión de NH3 
a la atmósfera. 

La protección radiológica se encuentra asegurada, a partir de la firma de un contrato con el CITMA, 
para el mantenimiento y asistencia técnica de pararrayos radioactivos. 

Educación, CooperaCión y Toma de Conciencia: Se impartió en 1998 un curso de tratamiento de 
residuales para operadores de ptanta, graduándose 12 estudiantes. Han participado en el 
Concurso Interamericano del Medio Ambiente, han recibido seminarios de la Asociación de 
Cervecerlas, trabajan en la educación ambiental a través de la propaganda gráfica y conferencias 
impartidas por la Comisión Provincial del Medio Ambiente. 

Planta de tratamiento de residuales: El Sistema de tratamiento de residuales de la Cervecería es 
un sistema de lodos activados con digestión aeróbica de Jos datos finales, con capacidad de 
tratamiento de 4500 m" / día 
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Esquema del Flujo Tecnológico en la Fábrica de Cervezas Tfnlma 
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Residuo: Talco de Silice: Venta a constructoras: Uso en (fino) proceso de acabado en construcción y ladrillos. 
El lodo de la tierra infusorio se llevará a una planta de secado natural (al sol) y se obtiene Silice al 100%. 
Se deben tamizar los grosores de los granos de arena para su clasificación y reutilización (para la venta). 
Aguas de enjuague con restos de NaOH, HNO, y materia orgánica Qaboncillo) se reciclarán después del uso de 
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4.2.4 Condiciones actuales, que motivan la mejora del sistema administrativo. 

Condiciones gue favorecen la im~lementación del SSA . 
• .... 

.:. Perfeccionamiento empresarial emprendidJ'a Nivel Nacional. 

". Inclusión en el Programa del Centro de Producción más Limpia. 
.:. Voluntad de los directivos de la fábrica para resolver los problemas ambientales que incrementen su 

eficiencia económica. . :. Aprobación Gubernamental, dirigida a desarrollar mayor productividad y eficiencia en el Sector . . :. Toma de conciencia de la población (ejerce presión sobre la protección ambiental) . 

i Barreras para el SSA 
~L---:::=:;;:;;;:::::;;::::::;::~ 

Internos 

1. Desconocimiento de los aspectos ambientales 
por el personal técnico y obreros. 

2. No interiorizan la necesidad de evitar impactos 
negativos al ambiente: 
~ No se valora el dano al medio ambiente y a I 

comunidad. 
z: Carencia de la estimulación necesaria. 
:5 Escaso control y exigencia 

3. En el Soporte Técnico a la Producción. 
• :. Ausencia de Manuales de Operación. 
.:. Se desconocen Normas de Consumo. 

.A.. No monitorear el ·'9F1:imiento.oe residuos. 
5. No están establecidas las ISO 9000. 
6. Deficiente control de procesos desde el punto de 

vista ambiental con incidencia en Eficiencia 
Flsica y Económica. 

7. No existencia de un Grupo de Investigación 
Desarrollo que busque la mejora continua en lo 
procesos. 

8. No está definida la estrategia administrativa para 
alcanzar ISO 9000 (no está dentro de la 
necesidades), no es exigencia en la actualidad. 

9. Dificultades con estrategia para 
perfeccionamiento empresarial (no permite 
estructurar responsabilidades y funciones para 
cumplir con el sistema). 

Medios 
astas 

Flujos 

Externos 

1. Economia planificada: Orienta la 
producción para cumplir planes; sin 
considerar los indicadores de eficiencia 
de los procesos. 

2. No existencia de estimulas materiales o 
monetarios a la organización y los 
trabajadores, como via para lograr mayor 
eficiencia fisica y económica . 

3. Deficiente sistema de información a la 
población; - -sobre- estos indicadores 
técnico económicos en su relación con e 
medio ambiente (no permite la toma de 
conciencia social y con ello de los 
trabajadores). 

4. Problemas económicos por los qu 
atraviesa el pais. No permiten da 
estimulas a la organización. Mejorar 
Tecnologla. Trabajar para lograr las 
normas ISO 9000 Y 14000 (altos costos 
de la certificación). 

Consumo de agua! hl de cervezas, 
hL Agua residual I hL cervezas, 
Cantidad de afrecho I hL cervezas, 
Cantidad de sosa NaOH / hL cervezas, 
Cantidad de ácido nrtrico HN03/ hL cervezas. 
0805 / hL cervezas. 
C02 Kg: a la atmósfera 
Consumo de petróleo I hL cervezas. 
Consumo de Electricidad I hl de cervezas. 

Hasta el 
momento del 
diagnóstico. 
(sin control) 



Condiciones que favorecen la Política Ambiental. 

,', ';'1t'.';' ',., ,-:~-;...;. . 

~ ~ 
Cuerpo de Legislación de 

Inspectores Recursos 
CITMA Hidráulicos 

.1 Sistema de '\ .1 Inversiones 
Estimulación y Extranjeras. 
Reconocimiento .1 Perspectivas 
Ambiental. de Negocios. 

Mereado Mercado Nacional 
Perfeccionamiento 

~ Internacional. f-+ en M.N. 
Empresarial Potencialidades en Turismo. 

Italia y de ésta al resto Mercado Nacional 
de Europa. en MLC. 

Ministerio de Comercio Exterior de Cuba 

f+' 

f+< 

~ Normas de Consumo H20 
~ Normas de Vertimiento 
~ Normas de Cobro por 

Consumo 
~ Normas de Cobro por 

Vertimiento 

Auge de los cambios 
hacia nuevos 
paradigmas de 
conservación del 
Medio Ambiente. 
Producciones más 
limpias y grupos 
ambientalistas. 

--------------------~ -.....y--
Financiamientos actuales: 

.:. Financiamiento del Gobierno (crédito) y (presupuesto) . 
• :. Fondo para la protección del Medio Ambiente (Centro de Producciones limpias), auspiciado por 

la PNUMA y la ONU DI. Financiamiento y Dotaciones . 
• :. MEP (Mecanismo para la Protección del Medio Ambiente) . 
• :. A toda entrada de tecnologia limpia avalada por el CITMA, se le descuenta el 50% en aranceles. 
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4.2.5 Diagnóstico Organizacional. 

Primeramente, se efectuaron recorridos por las diferentes areas de la fabrica para conocer las 
actividades que se realizaban en las mismas y aplicar la metodología desarrollada con 
anterioridad. El Diagrama del Flujo Productivo. ( Anexo VII ). 

En esta fase se hizo un analisis detallado de los problemas, efectos y resultados, en materia de 
medio ambiente, dando a la dirección la información necesaria para definir y desarrollar la Politica 
Ambiental, así como las acciones futuras. 

En el diagnóstico ambiental se detectaron un total de 69 impactos ambientales que se generan en 
la Fábrica de Cerveza Tlnjma, los cuales fueron clasificados en alto, medio y bajo, considerando 
principalmente: el volumen de residual generado. el consumo de materias primas, agua y energia y 
las pérdidas económicas. 

NIVEL DE SIGNIFICACION 

Alto 
Medio 
Bajo 

Il/PACTOS 

30 
23 
16 

Total 
69 

A continuación, se brindan los principales impactos ambientales, por areas de la Fábrica de 
Cerveza Tinima: 

Área de almacenes. 

1-. Almacén de materias primas. 

1- Mal estado de los techos y canales. Cuando llueve se moja el interior del almacén. poniendo 
en peligro la materia prima. 

2- Existe bajo nivel de iluminación en el loca!. 
3- Infiltradón de agua en el foso de cebada, que en ocasiones provoca pérdidas de cebada y 

genera residuos. 
4- No existe extracción de polvo en la zona de vaciado de cebada al foso, lo que ocasiona mal 

estar a los trabajadores, por el atto nivel de polvo que genera esta actividad. 
5- Los trabajadores no tienen los medios de protección adecuados para este trabajo. 
6- En esta área los obreros no tienen condiciones para el aseo personal, el mismo se realiza en 

la toma de agua contra incendio, provocando derrames de agua dentro del almacén y derroche 
del recurso. 

7- En el área del disolutor de azúcar, se derrama azúcar en el suelo. Provocando pérdidas en el 
proceso y generando residuos. 

11-. Almacén de cajas de celVeza (llenado y vacfo). 

8- Mal estado de los techos y canales. Cuando llueve se moja el interior del almacén, esto se 
agrava pues existe un mal drenaje. 

9- Existe bajo nivel de iluminación en el local. 
10- Los trabajadores no tienen los medios de protección colectivos, ni individuales para este 

trabajo. Al pasar los camiones a cargar y descargar dentro del almacén (ya que no existe un 
área adecuada para esta actividad -Rampa..) se origina una fuerte contaminación, debido a los 
gases de escape de los vehículos. 
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111-. Almacén de Materiales. 

11- Mal estado de los techos y canales_ Cuando llueve se moja el intenor del almacén. 

Proceso en Caliente. 

1-. Torre de grano y molinos. 

12 Las tolvas están oxidadas por dentro, provocando en ocasiones interrupciones en el proceso, 
debido al atascamiento que ocurre en los molinos con virutas de oxido. Genera retrasos y 
pérdidas en el proceso, asf como el vertimiento de cebada a zanja. 

13 No se conocen los volúmenes de agua para la limpieza, ni los de enjuague. Genera consumos 
excesivos de agua e incremento en el volumen de residuales liquidas. 

11-. Macerador. 

14- Existencia de salideros de vapor y líquidos condensado. Genera pérdidas energéticas, 
consumo de agua y aporte de residuales. 

15- No se mide el consumo de vapor de los equipos. Genera pérdidas energéticas. 
16- No se conocen los volúmenes de agua para la limpieza, ni los de enjuague. 
17- No se conoce la cantidad de agua utilizada en la limpieza y el enjuague. Genera consumos 

excesivos de agua e incremento en el volumen de residuales liquidas. 
18- Se vierte a zanja grandes volúmenes de afrecho en la limpieza del equipo. Genera pérdidas 

económicas y residuos. 
19- No Uenen tanque para colectar el agua del enjuague final. Genera pérdidas en el proceso y 

aporte de residuales. 

111-. Silo de afrecho. 

20- Los camiones y carretas que entran a la fábrica a cargar el afrecho comercializado no poseen 
los requerimientos adecuados para esta actividad, provocando derrames de afrecho en el área 
de carga. Genera pérdidas económicas y residuos. 

21- Mal estado del sinftn de los silos de afrecho que provoca derrames del mismo en el area de 
carga, este se licua para la zanja. Genera pérdidas económicas y residuos. 

IV-. Tacho. 

22- No se conoce la cantidad de agua utilizada en la limpieza y el enjuague. Genera consumos 
excesivos de agua e incremento en el volumen de residuales liquidas. 

V-o Sedimentador. 

23- No se conocen los volúmenes de agua para la limpIeZa, ni los de enjuague. Genera consumos 
excesivos de agua e incremento en el volumen de residuales liquidas. 

VI-. Color Caramelo. 

24- No se conocen los volúmenes de agua para la limpieza, ni los de enjuague. Genera consumos 
excesivos de agua e incremento en el volumen de residuales liquidas. 

25- El piso y los drenajes del área están en mal estado. Genera acumulación de residuos en el 
área. 
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Proceso en Frío. 

1-. Enfriamiento y Filtración de mosto. 

26- las placas de los intercambl3dores de calor tienen fugas, provocando mezclas de líquidos 
(agua-mosto), y la contaminaCIón del agua. Genera grandes pérdidas de agua y consumo de 
materias primas para su tratamiento. 

27- No se conocen los vohimenes de agua para la limpieza, ni los de enjuague. Genera consumos 
excesivos de agua e incremento en el volumen de residuales liquidas. 

28- El residual del proceso de filtración no tiene tratamiento y la disposición final es inadecuada. 
Genera contaminación en el lugar (x) que se dispone. 

29- El agua de limpieza del área es tratada. Genera pérdidas económicas. 

11-. Reactor y Preparación de levadura. 

30- No se conocen los volúmenes de agua para la limpieza. ni los de enjuague. Genera consumos 
excesivos de agua e incremento en el volumen de residuales liquidas. 

111-. Filtro de celVeza. 

31- No se conocen los volúmenes de agua para la limpieza. ni los de enjuague. Genera consumos 
excesivos de agua e incremento en el volumen de residuales liquidos. 

32- El residual del proceso de filtración no tiene tratamiento y la disposición final es inadecuada. 
Genera contaminación en ellugar(x) que se dispone. 

IV-. Bodega. 

33- No se conocen los volúmenes de agua que se utilizan en los enjuagues. Genera consumos 
excesivos de agua e incremento en el volumen de residuales liquidas. 

34- Para el trasiego, la cerveza es impulsada con agua y no tienen instalado los tanques de 
cabeza y coja. Genera pérdidas en el proceso y aporte de residual. 

V-o Estaciones de Limpieza ( 2). 

35- No existen las normas de consumo de agua para la limpieza y enjuague de equipos, aparatos 
y lineas. Genera consumos excesivos de agua e incremento en el volumen de residuales 
liquidos. 

36- No se miden los consumos de agua en las estaciones de limpiezas. Genera consumos 
excesivos de agua e incremento en el volumen de residuales liquidas. 

37- la solución de sosa y áodo empleada en la limpieza cuando se agotan se vierten 
directamente a las zanjas sin tratamiento. Genera contaminación. 

VI-. Laboratorio. 

38- Bajo nivel de climatización del laboratorio. 
39- Falta de extractor de aire en el cuarto de calor. 

Embotellado y toneles. 

1-. Lavadora de botellas. 

40- Salideros de Solución de sosa por varios puntos. Genera pérdidas económicas y residuales 
liquidos. 

41- El agua de enjuague de las botellas se vierte directamente a la zanja, se estima un gasto de 10 
m3¡ h. Genera consumos excesivos de agua e incremento en el volumen de residuales liquidos. 
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42- Existen vertimientos de etiquetas a las zanjas. Genera pérdidas económicas y residuos a 
tratar. 

43- No se conocen los volúmenes de agua que se utilizan en los enjuagues. Genera consumos 
excesivos de agua e incremento en el volumen de residuales liquidas. 

44- la solución de sosa cuando se agota se vierte a zanja sin tratamiento. Genera contaminación. 

11-. Llenadora de botellas. 

45- Existen salideros de cerveza yagua en el equipo. Genera pérdidas económicas y residuos 
liquidas. 

46- Un número considerable de bote1tas estallan en el momento del1tenado, ya que la calidad del 
vidrio no es buena. Genera pérdidas económicas, residuos liquidas y sólidos. 

47- No se conocen los volúmenes de agua que se utiliZan en los enjuagues. Genera sobre 
consumos de agua e incremento en el volumen de residuales liquidas. 

111-. Pasteurizador. 

48- Salideros excesivos de agua. Genera sobre consumos de agua e incremento en el volumen de 
residuales liquidas. 

49- El agua de enfriamiento se vierte directamente a la zanja. Genera sobre consumos de agua e 
incremento en el volumen de residuales liquidas. 

50- No miden los consumos de vapor. Genera pérdidas energéticas. 

Área Energética V de tratamiento de agua. 

1-. Planta de tratamiento de agua. 

51- El tratamiento físico - quimico del agua no funciona. Genera consumos excesivos de agua del 
acueducto. 

52- La sal que se utiliza en el proceso de suavización se almacena a la intemperie. Genera 
pérdidas de sal y residuos. 

53- las aguas residuales de la planta se vierten sin tratar, estas no están conectadas al drenaje 
industrial de la instalación. Genera contaminación. 

54- Se ha detectado en los pozos contaminación de origen orgánico y un ligero aumento de la 
dureza. Genera consumos excesivos de productos para el tratamiento y aumento del volumen 
de residuos. 

11-. Distribución de agua y drenajes. 

55- El sistema contra incendio y el consumo social están en la misma linea en la fábrica. Genera 
consumos excesivos de agua e incremento en el volumen de residuales liquidos. 

56- El drenaje pluvial de la Fábrica esta conectado en algunos puntos con el drenaje industrial. 
Genera un aumento considerable del volumen de residuales a tratar, afectando la eficiencia 
del tratamiento de los residuales. 

1/1-. Planta de tratamiento de residuales. 

Esta planta es de tecnologla Espanola de la firma INFILCO. El proceso de tratamiento está basado 
en el principio de lodo activado convencional, fue diseñada para un volumen de 4 152 m 3

, dia. 
57- la planta se encuentra paralizada. Genera el vertimiento de los residuales crudos sin tratar. 
58- No se cuenta con la caracterización, ni et gasto actualizado de los residuales liquidos a tratar. 

IV-. Área de compresores (COl y Amoniaco). 

59- los trabajadores no tienen actualizado el chequeo médico. 
60- la tubería de venteo de amoniaco, está muy baja. 
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V-o Casa de Calderas. 

61- No se mide la producción de vaoor. 
62- No se mide el consumo de agua ni el retomo de condensado 
63- La altura de la chimenea es insuficiente. 
64- Los trabajadores no tienen actualizado el chequeo médico. 
65- Los trabajadores no cuentan con los medios individuales y colectivos para esta actividad. 
66- No se monitorean los gases de escape de las calderas. 

Mantenimiento. 

1-. Talle,. de mantenimiento automotriz 

67- Las trampas de grasas están obstruidas y no funcionan. Existencia de vertimientos directos de 
hidrocarburos. 

68- Existen en el patio chatarras y equipos viejas. Deteriora la imagen de la instalación. 
11-. Taller de maquinado. 

69- No se clasifican los residuos que se generan para su posterior evacuación y disposición. 

PRINCIPALES PROBLEMAS DETECTADOS 

1- Las tolvas de los molinos están oxidadas por dentro, provocando en ocasiones 
interrupciones en el proceso. debido al atascamiento que ocurre en los molinos con virutas 
de oxido. Genera perdidas en el proceso y el vertimiento de cebada a zanja. 

2- No se conocen los volúmenes de agua para la limpieza. ni los de enjuague de equipos y 
aparatos (no existen las normas de consumo de agua). Genera sobre consumos de agua e 
incremento en el volumen de residuales líquidos. 

3- No existen instrumentos de medición para el control del gasto de agua de los principales 
consumidores. 

4- Se vierte a zanja grandes volúmenes de afrecho en la limpieza (molinos de cebadas, tina y 
silos de afrecho). Genera perdidas económicas y residuos. 

5- No tienen tanque de agua final, para coJectar el agua del enjuague final de la tina. Genera 
perdidas en el proceso y residuos. 

6- Las placas de los intercambiadores de calor (agua-mosto) en el área de filtración tienen 
fugas, provocando la mezda de Ifquidos y la contaminación del agua. Genera grandes 
perdidas de agua y consumo de materias primas para su tratamiento. 

7- El residual del proceso de filtración no tiene tratamiento y la disposición final es 
inadecuada. Genera contaminación en el lugar (x) que se dispone. 

8- Trasiego de cerveza se impulsa con agua, no tienen instalado los tanques de cabeza y 
cola. Genera perdidas en el proceso y residuos. 

9- Cuando se agotan las soluciones de sosa y ácido empleadas en la limpieza, se vierten 
directamente a las zanjas sin tratamiento. Genera contaminación del residual liquido de la 
fabrica en su posterior tratamiento. 

10- Salideros de solución de sosa por varios puntos de la lavadora de botellas. Genera 
perdidas económicas y residuos liquidas. 

11- El agua de enjuague de las botellas en la lavadora se vierte directamente a la zanja, se 
estima un gasto de 10 m3¡ hr. Genera sobre consumos de agua e incremento en el 
volumen de residuales líquidos 

12- El agua de enfriamiento utilizada en el pasteurizador se vierte directamente a la zanja. 
Genera sobre consumos de agua e incremento en el volumen de residuales líquidos. 

13- Existen vertimientos de etiquetas a la zanja en la lavadora de botella. Genera perdidas 
económicas e incremento del residual a tratar. 

14- El tratamiento físico - quimico del agua no funciona en la planta de tratamiento de agua. 
Genera consumos excesivos de agua del acueducto 

137 



15- El sistema del suministro püblico se utiliza tanto para las instalaciones contra incendio 
como para el consumo social en la fabrica. Genera sobre consumos de agua e incremento 
en el volumen de residuales líquidos. 

16- El drenaje pluvial de la fábrica esta conectado en algunos puntos con el drenaje industrial. 
Genera un aumento considerable del volumen de residuales a tratar. afectando la 
eficiencia del tratamiento de los residuales. 

17- La planta de tratamiento de residuales se encuentra paralizada. Genera el vertimiento de 
los residuales crudos sin tratar. 

18- No se cuenta con la caracterización ni el gasto actualizado de los residuales liqUidas a 
tratar. 

Una vez identificados los problemas ambientales presentes en la Fábrica de Cervezas Timma. se 
elaboró de inmediato un Plan de Acción especifico, para comenzar a atacar las causas de los 
problemas, eliminando los efectos posibles, en el menor tiempo posible. manteniendo la estrategia 
para el largo plazo. 

4.3.2 Metodología Aplicada para la implementación del S.A.A. 

Para la realización de la metodología se tuvieron en cuenta las condiciones actuales de desarrollo 
socio - económico de Cuba, tomando como base la Legislación Ambiental vigente. las Normas ISO 
14 000 Y demás regulaciones ambientales, además se consideró el desconocimiento por parte de 
los técnicos y empresarios, de los problemas ambientales de sus entidades y la necesidad de 
implementar la Gestión Ambiental a nivel de Empresa. con el propósito de interrelacionar las 
variables medioambientales con la actividad productiva o de servicio. para alcanzar el Desarrollo 
Sustentable. 

Esta Metodologla es una herramienta rápida y eficaz para implementar el SGA en las empresas 
productivas y de servicios. La misma está fundamentada en las normas NC - ISO 14 001 Y NC ISO 
14 004: (1997), regulaciones ambientales vigentes. as! como considerando el desarrollo 
socioeconómico del pals y las estructuras organizativas. 

La Estrategia de Actuación diseñada comprende las siguientes fases de trabajo:79 

1- Evaluación Ambiental de la empresa. 
2- Programa de Gestión Ambiental. 
3· Implementación. 
4- Verificación y acciones correctivas. 
5- Revisión y mejoramiento del Sistema de Gestión Ambiental. 
1- Evaluación Ambiental de la empresa. 

Se realizará un levantamiento y evaluación de la interrelación de la actividad productiva o de 
servicio Medio Ambiente y viceversa, teniendo en cuenta tos siguientes aspectos: 

a) Büsqueda de la información necesaria. 

1- Requisitos legales y regulaciones a cumplir por la Empresa (leyes. resoluciones. normas. etc.) 
II~ Infonnación general de la Empresa. 

• Referencias históricas. 
• Microlocalización, condiciones naturales, climáticas y socioeconómicas. 

111- Estudio del Flujo productivo. 
• Descripción de la actividad productiva. Operaciones Unitarias. 

Materias Primas usadas, Productos Intermedios y Productos Finales. (Cantidad y Tipo). 
• Consumo de Agua y Energia. (Balance). 

79 FERRER BLANCO, Alberto y Tabla Morales Yanitz.e. Metodo/ogla para la implementación del 
Sistema de Gestión Ambiental (SGA) en las empresas cubanas, Camagüey: CITMA. 1999, p. 14 
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• Balance de Materiales de los Procesos. (Entradas y Salidas). 
• Determinación de los principales parámetros del proceso. 

Cumplimiento de las normas técnicas de proceso según diseño del fabricante. ¡ndices de 
consumo de Equipos y aparatos. 
Análisis Económico ( Costo-Beneficio) de la instalación y de los Procesos. 

IV~ Examen de las prácticas y procedimientos de gestión ambiental existentes. 
, Revisión de los documentos técnicos normados. 
,. Protección e higiene. 
, Plan contra incendios y catástrofe. 
,. Otros. 

V~ Nuevos documentos a implementar. 
Se establecerán los nuevos documentos a implementar para la Empresa que hasta el momento 
no se conoeran. 

VI~ Identificación de los aspectos ambientales que se consideren significativos para establecer su 
SGA y dar orden de prioridad a los mismos. 

Se realizará la evaluacIDn ambiental de la Empresa para determinar los principales 
problemas ambientales y poder establecer un orden de prioridad para su solución a corto y largo 
plazo. 

Con la información anteriormente recogidas se evalúan los impactos que ocasiona la actividad 
productiva o de servicio sobre el Medio Ambiente. teniendo en cuenta los siguientes factores: 

.... Control de emisiones. 
Cantidad de fuentes de emisiones de la entidad. 
Cantidad de gases por fuente. 
Caracterización de los gases por cada fuente. 
Descripción de los sistemas de extracción y venteo de los gases en las diferentes fuentes. 
Altura de expulsión. 
Valorar los sistemas de tratamiento previstos en casos que existan (eficiencia del 
tratamiento). 

.... Gestión de residuos (papel. plásticos, orgánicos, etc.) 
Contabilizar la cantidad de residuos sólidos que se genera en la entidad y clasificarlos por 
tipo de residuos. Ej: Papel. plásticos, materiales ferrosos y no ferrosos, etc. 
Tipo de tratamiento que tienen estos residuos y su disposición. 

.... Gestión de desechos peligrosos. 
Cantidad de desechos peligrosos que se generan. 
Clasificación de los desechos peligrosos. 
Situación actual: Manejo y disposición. 

.... Consumo y utilización de la energia, agua, materias primas, recursos naturales y otros. 
Calidad del agua y materias primas. 
Verificar los ¡ndices de consumos, según las normas técnicas establecidas para cada 
proceso o tecnologla de producción. 
Determinar las causas que implican los sobre consumos. 

.... Control de ruidos. 
Determinar los niveles de ruidos que se generan por puestos de trabajo, talleres, procesos 
productivos u otra estructura organizativa. 

.... Estado actual y uso del suelo. 
Determinar el estado actual de los suelos de la Empresa. 

• Tipo de suelos. 
• Principales afectaciones: 

Salinidad. 
Compactación. 
Acidez. 
Baja fertilidad. 
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Drenaje. 
Otros. 

Identificar por cada tipo de suelos los cultivos requeridos. 
• Valorar el cumplimiento de las normas técnicas de cultivos. 

-- Almacenamiento de materias primas y otros productos 
Estado actual de los almacenes. 
Cumplimiento de las normas técnicas de almacenaje segun cada tipo de materias pnmas o 
productos. 
Análisis de la rotación de materias primas o productos, 
Contabilizar y clasificar los productos ociosos. 

* Vertimiento y tratamiento de aguas residuales. 
Identificar los puntos de vertimientos de aguas reSiduales. 
Contabilizar las cantidades vertidas por cada punto. 
Caracterización de las aguas residuales por cada punto y vertimiento final. 
Estado actual de los sistemas de canalización y drenaje de las instalaciones. 
Ej: Trampas de grasas y sólidos, rejillas, otros. 
Verificar los Indices de vertimientos en los procesos productivos y/o servicios. 
En caso de existir tratamiento a las aguas residuales (Plantas de tratamiento, lagunas de 
oxidación, etc.) valorar la eficiencia de los mismos 

-- Otros aspectos ambientales locales. 

VII-Indicadores medioambientales, objetivos y metas. 

Una vez identificados los principales problemas ambientales de la Empresa, se estableceriln los 
indicadores, siendo estos los elementos del Medio Ambiente y parámetros del proceso 
susceptibles de ser medidos o evaluados por diferentes métodos cualitativos o cuantitativos que 
expresan el efecto de la actividad productiva sobre el Medio Ambiente. 
Ejemplos de indicadores: 

1. Cantidad de materias primas o energía usadas por toneladas de producción. 
2. Cantidad de emisiones: dióxido de carbono por toneladas de producción. 
3. Desechos liberados por cantidad de producto terminado. 
4. Por ciento de residuos reciclados. 
5. Por ciento de material reciclado empleado en el embalaje. 
6. Cantidades de contaminantes especificas: NOx, S02, ca. HC, Pb, DBOs. DQQ, ST, etc. 
7. Inversiones en protección ambiental. 

Estos indicadores nos permiten canocer las condiciones iniciales y fijar con ellos las metas y 
objetivos a alcanzar. Además de poder evaluar el mejoramiento continuo de k>s factores 
ambientales en los cuales incide la Empresa. 

Ejemplos de objetivos y metas: 
1. Reducción de residuos y pérdidas de recursos. 
2. Reducir o eliminar la liberadón de contaminantes hacia el Medio Ambiente. 
3. Diseñar productos de modo de minimizar su impacto ambiental durante la producción. 

Uso y disposición. 
4. Promover la conciencia ambiental entre los empleados y la comunidad. 

Programa de Gestión Ambiental. 

El Programa define las acciones necesarias para lograr los objetivos y metas propuestas, induye 
además los plazos, el personal responsable. medios humanos. técnicos y recursos económicos. 
El mismo establece la polltica de la Empresa y los mecanismos e instrumentDs para su 
cumplimiento. 
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Los problemas ambientales tienen que ser representados por indicadores, ya que estos 
representarlan las condiciones iniciales del SGA, pero además nos permitirían evaluar la ejecución 
del Programa en cualquier momento y analizar como se cumplen los objetivos y metas. 

Partiendo del diagnóstico ambiental se establecerá un plan de acción encaminado a dar solución a 
los problemas detectados, el cual debe incluir los siguientes puntos 

Dividir en etapas todas las tareas y actividades necesarias. 
Definir relaciones entre las etapas 

:.. Decidir quién es el responsable de cada etapa. 
, Determinar los recursos necesarios 

Estimar el tiempo requerida para cada etapa. 

Implementación. 
Para la implementación efectiva, la Empresa deberá desarrollar las capacidades y los mecanismos 
de apoyo necesarios para cumplir su polltica y sus objetivos y metas ambientales. 
a) Capacitación y divulgación. 

• Establecer la inclusión de la dimensión ambiental en los planes de superación de los directivos 
y cuadros de la empresa. 

• Organizar cursos, seminarios, talleres dirigidos a obreros y técnicos de la Empresa con el 
objetivo de elevar su conocimiento ambiental. 

• Seleccionar a los profesionales y cuadros de la Empresa que tienen vinculas directos con el 
Medio Ambiente por la actividad que desempet\an y facilitar que estos puedan cursar 
diplomados, maestrías. etc. 

• Lograr la difusión a través de propagandas, murales, boletines y otros medios de divulgación 
de los principales problemas ambientales de la Empresa, las medidas de erradicación o 
mitigación adoptadas y la vinculación con la comunidad. 

b) Comunicación. 
Una vez establecido en la Empresa el SGA se emitirá un informe anual de la Gestión Ambiental y 
este se discutirá con los obreros y habitantes de la comunidad en la que se encuentra enmarcada, 
sometiéndose a consideración de todos los interesados. 

Control de documentos. 
Se deberá definir una persona responsable para la actividad de control de todos los documentos 
asociados al SGA, garantizando que la información sea legible, fechada, fácilmente identificada, 
recogiéndose además las modificaciones hechas a documentos existentes. 

Verificación y acciones correctivas. 
a) Monitoreo. 

En la Empresa se procederá a medir y monitorear en forma periódica, las características 
claves (indicadores) de sus operaciones y actividades que pueden tener impacto significativo 
sobre el Medio Ambiente. Se incluirá un libro de registro de la información para seguir el 
desempeño. 

b) Control económico. 
La Empresa contabilizará los gastos anuales realizados para mejorar su gestión ambiental y 
los beneficios recibidos en el orden económico. 

c} Auditorias ambientales. 
Una vez que el SGA haya sido implementado en la Empresa, se realizarán Auditarlas 
Ambientales por las autoridades competentes con el propósito de comprobar la efectividad del 
mismo, quedando plasmado en el informe los problemas detectados, las acciones correctivas 
necesarios, etc. 

Revisión y mejoramiento del SGA. 

La Dirección de la Empresa revisará su SGA con el fin de asegurar su conveniencia y eficacia, 
teniendo en cuenta también las recomendaciones hechas en las auditorias ambientales realizadas 
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y las nuevas iniciativas que surgen, considerando la posibilidad de hacer algunas modificaciones 
en la política seguida, objetivos, metas, mecanismos, etc. 

Esquema que sintetiza la Metodología. descrita con anterioridad. liD 

SISTEMAS DE GESTION AMBIENTAL EN LA EMPRESA (SGA) 

Evaluación Ambiental 

) 
Programa de Gestión 

Ambiental 
'------" 

Revisión y 

Mejoramiento del SGA 

Verificación y 

Acciones correctivas 

Implementación 

Documentos necesarios para establecer el SGA, en una organización cubana. 

1. Ley 81 del Medio Ambiente. 
2. Ley Forestal. 
3. Ley de Minas, 
4. Decreto - Ley 164: Reglamento de pesca. 
5. Resolución 130 y 168 del CITMA 
6, Resolución 15 I 98: Desechos peligrosos. 
7. Normas NC - 93- 00 - 001: Sistemas de normas para la protección del Medio Ambiente 

(SNPMA) 

50 Ibid., p. 17 
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No. Del 
Grupo 
00 
01 
02 
03 

Denominación 

Normas basicas 
Hidrosfera 
Atmósfera 
Suelos 

Alcance 

Protección y uso racional de los recursos hídricos. 
Protección de la atmósfera 
Protección y uso racional de los suelos. 

04 
05 
06 
07 
08 

Tierras 
Flora y Fauna 
Paisaje 
Subsuelo 
Recursos agropecuarios 

Protección y uso racional de las tierras no productivas 
Protección y uso racional de la flora y la fauna. 
Protección, transformación y uso racional del paisaje. 
Protección y uso racional de los recursos minerales 
Protección y uso racional de los recursos agropecuarios. 

8. Normas ISO 14 000: 
14 001: Sistema de Gestión Ambiental. Especificaciones y directrices para su uso. 
14 004: Sistema de Gestión Ambiental. Directrices generales sobre principios, sistemas y 
técnicas de apoyo. 
14010: Directrices para las auditorias ambientales. Principios generales. 

9. Normas de Protección e Higiene del trabajo. 
10. Normas de Protección contra incendios. 

4.2.7 Resultados iniciales. 

Una vez identificados los problemas ambientales presentes en la Fábrica de Cervezas Tinima, se 
elaboró de inmediato un Plan de Acción especifico para el año 2000. 

Principales resultados alcanzados después de un ano de implementación del SAA. 

1. Elaboración del Diagnóstico Ambiental de la Fábrica y su discusión con los dirigentes, 
técnicos y obreros. 

2. Definición de la Política Ambiental de la Fábrica. 
3. Confección en coordinación con los dirigentes y técnicos de la Fábrica el Programa Acción 

Ambiental, teniendo en cuenta los posibilidades reales de recursos. 

4. Realización de seminarios con los principales técnicos sobre el SGA y otros temas ambientales 
de interés. 

5. Adquisición y montaje de metros contadores de agua (6 en los pozos de aguas y 1 en la 
conductora del agua de acueducto). 

6. Realización de mediciones de agua a la entrada de la Fábrica. determinándose un índice de 
21.2 HI de agua I HI de cerveza hasta Octubre del 2000. 

7. Medición del caudal de aguas residuales que llega a la planta de tratamiento. Se realizaron 
las mediciones durante los meses de Abril, Mayo y Junio, empleando el Método de Sección· 
Velocidad, determinándose un caudal promedio de 1100 m3¡ dia. (Ver Anexo No. ) 

8. Desarrollo del proyecto en el area de embotellado para la recirculación de la sosa utilizada en 
la lavadora de botella. se lleva a cabo la limpieza de la sosa (sedimentación de suciedades) 
para su continua utilización. 

9. Rehabilitación de la planta de tratamiento de agua. 
10. Reparación capital de la Ilenadora de botellas. 
11. Elaboración del proyecto para el tratamiento y disposición de los residuales de filtración de 

mosto y cerveza. El proyecto pretende disminuir los gastos de combustibles por el concepto de 
viajes diarios que se realizan (520 a 5 viajes I mes con un ahorro de 500 I de petróleo I mes) y 
eliminar la contaminación ambiental que genera la disposición final actualmente. 

12. Eliminación de las etiquetas a zanjas en el área de embotellado. Se repararon las rejillas o 
mallas para este fin y se adoptaron medidas administrativas. 
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13 Montaje del intercambiador de placa (agua - mosto) en el área de filtración de mosto. Se 
eh minaron los pases que se produclan. 

14 Caracterización de los residuales liquidas que se vierten en la instalación. A través del Centro 
de Higiene y Epidemiología de la Provincia se realizaron determinaciones de 0805, sn. STF, 
STV, OO. PH, Nitratos, Nitritos y Nitrógeno amoniacal a muestras de aguas residuales a la 
entrada de la planta para analizar las características de esta al efectuarse diferentes 
operaciones del proceso y diferentes producciones, siendo la 0805 promedio = 1356 mg/l. (Ver 
Anexo No. ) 

15. Recuperación del agua utilizada en la lIenadora de botellas (para hacer vacio en la operación 
de llenado), en el pasteurizador (aproximadamente 680 HIIh). 

16. Se promovió el aprovechamiento económico de residuos en el 2000 . 
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Definición de la Política Ambiental de la Fábrica de Cervezas ·TlNlMA". 
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$ 16472.05 
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$ 16998.31 

Una vez conocida la situación ambiental, la dirección de la Fábrica junto con el CITMA, diser"iaron 
la Polltica Ambiental, en la que se marcaron las directrices a seguir, se definieron los principios 
generales y principales acciones con respecto al Medio Ambiente, a realizar en la empresa, 
cumpliendo en todo momento lo establecido en la Estrategia del MINAL de Medio Ambiente, la 
Estrategia Nacional Ambiental del país y la Ley 81 del Medio Ambiente. 

Polltica Ambiental 

La empresa reconoce sus responsabilidades respecto a la preservación del Medio Ambiente; su 
Dirección se compromete a minimizar los impactos ambientales que genera la actividad productiva 
para alcanzar el Desarrollo Sustentable. 

Principios: 

1. Cumplir con toda la legislación y normativa ambiental aplicable a la empresa. 
2. Reducir al mlnimo la generación de residuos reutilizando y reciclando cuanto sea posible y 

mejorar continuamente el proceso productivo. 
3. Prevenir o minimizar las emisiones y descargas nocivas al aire, agua o suelo. 
4. Considerar a la Gestión Ambiental como una de las principales prioridades empresariaies. 
5. Operar la instalación haciendo uso racional del agua y la energia. 
6. Capacitar y motivar al personal respecto al Medio Ambiente. 
7. Lograr la seguridad y protección de los trabajadores preservando su salud. 
8. Evaluar los impactos y riesgos ambientales de los nuevos proyectos e inversiones. 
9. Aportar los recursos económicos, técnicos y humanos necesarios, para llevar a efecto las 

acciones comprendidas en el Programa Ambiental. 
10. Evaluar periódicamente el desempeño ambiental de la empresa y el cumplimiento de la 

Política y los objetivos ambientales. 
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Programa de Gestión Ambiental. 

Pofltica Ambiental. 
Compromiso: Reducir el consumo de recursos naturales y energía. 

1.1 Objetivo 1: Minimizar el consumo de agua. 

Meta: Reducir el consumo de agua de 21 HI de agua I HI de ceNeza hasta 
14.5 HI de agua! HI de cerveza. 

Acciones: 

1.1 1 Realizar en la fábrica un inventario de los puntos de mayor consumo de agua. 
1.1 2 Adquisición y montaje de f1ujo-metros y metro-contadores de agua en los puntos de mayor 

consumo de la fábrica. 
1.1.3 Realizar un levantamiento del estado actual del sistema de distribución de agua en la 

ind ustria por área. 
1.1.4 Establecer las normas técnicas de consumo de agua para la limpieza y enjuagues de los 

equipos. aparatos y lineas. 
1.1.5 Establecer el monitoreo (control) de los consumos de agua por áreas de trabajo (equipos, 

aparatos y lineas), preparar y presentar el informe y el plan de ahorro correspondiente. 
1.1.6 Minimizar el consumo de agua del acueducto. 
1.1.7 Elaborar y analizar trimestralmente en el consejo de dirección de la empresa el informe 

sobre la marcha del plan de ahorro derivado de la acción 1.1.5 

Ahorro esperado 258 000 m3 agua I año equivale a 51 600 USO. 

1.2. Objetivo 2: Reducir al mlnimo posible el consumo de energfa eléctrica y petróleo. 

Meta: Reducir el consumo de energla eléctrica de 18,7 MWH! MHI a 15,0 MWH I MHI y de 
petróleo de 4.2 Ton.! MHI a 4.0 Ton.! MHI. 

Acciones: 

1.2.1 Establecer el control del consumo de energía eléctrica por áreas de trabajo. 
1.2.2 Colocar metro contadores eléctricos en las áreas de mayor consumo. 
1.2.3 Realizar un levantamiento para determinar las áreas de trabajo que tienen sobre consumo 

de vapor. 
1.2.4 Colocar flujo-metros de vapor en los equipos y aparatos de mayor consumo, establecer 

control. 
1.2.5 Elaborar y analizar trimestralmente el consejo de dirección de la empresa el informe sobre 

la marcha del plan de ahorro de energia. 

2. Pofltica Ambiental. 

Compromiso: Reducir la contaminación ambiental que genera el centro. 

2. 1 Objetivo 1: Reducir los niveles de contaminación de Jos residuales líquidos, hasta cumplir las 
normas existentes. 

Meta. Disminuir la 0805 Promedio de los efluentes de == 1500 mg 1 litro a s; 60 mg I litro. 

Acciones: 

2.1.1 Estudiar la factibilidad tecnológica de limpieza y recirculación de la sosa y el ácido 
empleado en la limpieza (analizar). 
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2.1.2 Eliminar el afrecho a zanja en la tina, molino de cebada y en el área de los silos de afrecho. 
2.1.3 Eliminar las etiquetas a zanja en el área de embotellado. 
2.1.4 Rehabilitar la planta de tratamiento de residuales. 
2.1.5 Estudiar la solución de tratamiento, reutilización y disposición de las aguas residuales de la 

planta de tratamiento de agua de consumo. 
2.1.6 Eliminar el drenaje pluvial de la fábrica que actualmente vierte al sistema de evacuación de 

residuales liquido de la instalación. 
2.1.7 Establecer un sistema de monitoreo de las aguas residuales que permita conocer el nivel de 

contaminación que genera la industria, establecer control. 
2.1.8 Elaborar y analizar trimestralmente en el consejo de dirección de la empresa el informe 

derivado de la acción 2.1.7. 

2.2 Objetivo 2: Reducir los niveles de contaminación atmosférica hasta cumplir las normas 
existentes. 

Meta: Disminuir los gases expulsados a la atmósfera hasta los niveles permisibles en cada caso. 

Acciones: 

2.2.1 Lograr recuperar el máxima del ca 2 generado en el proceso de fermentación. 
2.2.2 Examinar la altura de expulsión de la chimenea de la caldera segun la norma: 93 02 - 202. 
2.2.3 Realizar un levantamiento de todos los venteo de gases y chequear su altura de expulsión 

por la norma: 93- 02- 202. 
2.2.4 Construir la rampa de carga en el almacén de lleno. 

2.3 Objetivo 3: Minimizar la generación de contaminante sólidos. 

Meta: Reducir al minimo los riesgos de contaminación de sólido. 

Acciones: 

2.3.1 Ejecutar el proyecto para el tratamiento y disposición de los residuales de filtración de mosto 
y celVeza. 

2.3.2 Establecer un sistema de recolección de residuales sólido en la fábrica, que permita clasificar 
y disponer adecuadamente todo lo que genera (papel, cartón, vidrio, cajas plásticas, 
Chatarra). 

2.3.3 Crear las condiciones adecuadas para el almacenamiento temporal de los residuos sólidos 
dasificado para su posterior neutralización o disposición final. 

2.3.4 Establecer mecanismo administrativos que permitan chequear y controlar esta actividad. 

3. Polltica Ambiental. 

Compromiso: Desarrollar una cultura Ambiental en la Empresa. 

3.1 Objetivo 1: Lograr una conciencia ambiental en la empresa que responda a los problemas 
ambientales que genera la instalación. 

Meta: Lograr un cambio de actitud en los trabajadores, técnicos y dirigentes ante los problemas 
ambientales que permita a la empresa alcanzar el reconocimiento de buenas prácticas de 
producción. 

Acciones: 

3.1.1 Identificar las necesidades de capacitación de todos los trabajadores, técnicos y 
dirigentes de acuerdo a sus responsabilidades y al impacto que origina su actividad dentro 
de la empresa. 
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3.1.2 Incluir en los programas de capacitación y superación del personal los temas ambientales. 
3.1.3 Desarrollar un plan de superación ambiental dirigido a los dIrigentes y técnicos con 

responsabilidades administratIvas dentro de la empresa. 
3.1.4 Implementar la divulgación amoiental de conjunto con el sindicato, que llegue a todos los 

trabajadores. 

4. Polltica Ambiental. 

Compromiso: Asegurar condiciones ambientales que no afecten o pongan en riesgo la salud o la 
vida de los trabajadores y la comunidad. 

4.1 Objetivo 1: Reducir al mfnimo los riesgos ambientales. 

Meta: Alcanzar anualmente un O % de enfermedades profesionales y accidentes de trabajo. 

Acciones: 
4.1.1 Realizar un levantamiento por cada puesto de trabajo para conocer las necesidades de 

medios de protección Individuales y colectivos de los trabajadores. 
4.1.2 Dotar a los trabajadores de los medios de protección necesarios para cada actividad en 

especifico. 
4.1.3 Establecer un programa preventivo· educativo con los trabajadores de mayor riesgo. 
4.1.4 Mantener actualizado el chequeo médico de los trabajadores. 

5. Polftica Ambiental. 

Compromiso: Alcanzar una administración ambiental responsable. 

5.1 Objetivo 1: Crear las condiciones favorables para la implementación y control del Sistema de 
Gestión Ambiental. 

Meta: Lograr, en un termino de 5 años, alcanzar el sello acreditativo de empresa mas limpia. 

Acciones: 

5.1.1 Designar a uno o más representantes específicos de la dirección, quienes 
independientemente de otras responsabilidades tendrán roles, responsabilidades y autoridad 
para asegurar la implementación, revisión y mejoramiento del SGA. 

5.1.2 Asignar recursos para la implementación y control del SGA ellos incluirán recursos humanos, 
habilidades especializadas, tealOlogía y recursos financieros. 

5.1.3 Desarrollar los procedimientos y mecanismos que permitan a la empresa conocer los 
beneficios y costos de sus actividades ambientales. 

5.1.4 Incluir la componente ambiental como un indicador más en los sistemas de estimulación 
previstos en el Perfeccionamiento Empresarial. 

5.1.5 Divulgar a los trabajadores y a la poblacíón los compromisos y resultados alcanzados con la 
implantación del SGA. 
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4.2.8 Análisis critico de los resultados. 

Es Incuestionable la tendencia actual hacIa la conservación del medio ambiente, ya forman parte 
de los nuevos paradigmas empresariales las variables ambientales, poco a poco se convierte en 
centro de los objetivos organizacionales. podemos afirmar que se van dando pasos firmes haCia el 
logro del desarrollo sustentable, aunque estos aún son lentos, presentimdose contradicciones y 
barreras a vencer. 

Lo anterior, entre otros factores, ha favorecido que en la actualidad se hable de Sistema de 
Administración Ambiental. Al analizar los resultados de las entrevistas que se efectuaron, asi como 
los resultados iniciales en la Fabrica de Cervezas Tlnima, es apreciable que se atribuyen al SAA 
toda una serie de virtudes y efectos favorabtes sobre el sistema productivo, que sin restar a su 
verdadero alcance, dichos efectos eran necesarios, casi imprescindibles. dentro del proceso lógiCO 
de perfeccionamiento de las organizaciones. 

Se piensa que ha coincidido el momento de cierta crisis por la que atravesaban determinados 
sectores empresariales, dado por la falta de efectividad de sus sistemas; mas aún por la falta de 
control, gestión y eficiencia administrativa, con la exigencia de la sociedad en su conjunto, para 
alcanzar producciones que provocaran menor impacto negativo al medio ambiente: ya era 
necesaria una acción por parte de las empresas productivas para disminuir la contaminación de los 
ríos, mares, suelos y atmósfera en general; no se podia concebir que se siguiera dañando el 
ecosistema, por lo que junto a la tendencia social resultó oportuno el surgimiento del SAA. como un 
instrumento que permitiera mejorar la imagen del sector productivo. 

Se esta convirtiendo así el SAA en el medio más adecuado para unir dos objetivos de especial 
importancia en la actualidad para cualquier organización industrial, la efectividad de sus procesos 
productivos, lográndose mayor productividad, versatilidad y aprovechamiento de los recursos. lo 
que redunda en mayor rentabilidad de su actividad, así como en el cumplimiento de su 
responsabilidad social, acción cada vez mas exigida y con peligro de sanciones o barreras que 
influirlan en su desempei'io, competitividad e incluso en sus utilidades. 

Las empresas estaban urgidas de mecanismos e instrumentos que le favorecieran en el logro de 
los objetivos anteriores y le esta correspondiendo al SM ese lugar tan necesario; el que bien pudo 
alcanzarse con un perfeccionamiento sistemático y objetivo del sistema administrativo, acorde al 
desarrollo actual. 

Por otra parte, al analizar los resultados de las entrevistas. se aprecia coincidencia de criterios en 
cuanto a los alcances del SAA., notándose necesidad de información acerca de la verdadera 
relación costo - beneficio en la implementación del mismo. 

En eIINE., por ejemplo, la Dirección General de Regulación Ambiental y el Director de Regulación 
Industrial coincide en que debido a las caracterfsticas del Sistema Empresarial Mexicano, se hace 
muy dificil una información franca y abierta acerca de los costos en los que han incurrido para la 
implementación del SAA, de igual forma resulta ambigua e incompleta la información sobre los 
beneficios que les ha reportado dicha implementación, les resulta difícil arribar a conclusiones 
sobre el verdadero alcance del trabajo realizado; así como lograr la unificación necesalia de 
experiencia que permita avanzar con mayor fuerza en este campo. 

Por todo lo anterior, se convierte en una valiosa fuente de información el trabajo que se realice en 
Cuba en la fábrica utilizada como piloto para la implementación del sistema, esto no significa que 
se trate de copiar el esquema, ya que se reconoce que la diferencia entre ambos sistemas socaales 
es grande, asl como el nivel de desarrollo en general y las relaciones internacionales para las 
alianzas en cada una de las áreas. Pero si constituirlan un ejemplo valioso para la reflexión y 
análisis, con vistas a determinar indicadores importantes en la relación costo - beneficio. 
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Como se puede apreciar en la valoración efectuada, el trabajo en el caso de México no ha contado 
con todos los elementos necesarios que permitan generalizar una experiencia, incluso no fue 
posible por distintas razones visitar fábricas donde se implantaron SAA siendo la fundamental el 
financiamiento para la visita, ya que las mismas se encuentran fuera del OF, lo que nos privó de la 
necesaria retroalimentación que constituye la observación directa y participante en estrecho 
intercambio can los obreros y especialistas en sus áreas de trabajo: las entrevistas en estos casos 
se tuvieron que hacer por vías impersonales, como por ejemplo: correo electrónico, teléfono e 
intercambios en tefeconferencias. 

Si bien las anteriores no fueron las vlas ideales, se puede afirmar que se recibió una gran 
colaboración, muestra de ello se puede observar en la información que sirve de base a buena parte 
del Capítulo IV. 

Un aspecto muy importante que influyó negativamente en la aplicación de las entrevistas fue la 
falta de experiencia para la realización de las mismas, aunque se estudiaron las técnicas 
fundamentales una cosa es la teoría y otra la práctica, por lo que en ocasiones, principalmente al 
principio, se cometieron varios errores con el afán de sacar la mayor información posible, unas 
veces mediante amplias conversaciones, en otras interrumpiendo a los interlocutores COn la 
finalidad de guiar su intervención, lo que si bien permitía que no se salieran del tema también 
privaba al investigador de incrementar la información que pocHan brindar tos interlocutores por sus 
experiencias. 

Otro aspecto que me limitó en la fase inicial fue la falta de conocimientos sobre el tema ambiental, 
ya que se incursionó en esta investigación por intereses especiales de la dirección del CITMA en 
Cuba, pues que se trataba de una experiencia que se necesitaba iniciar en el país, realmente esto 
también ayudó mucho porque se recibió todo el apoyo necesario por el CITMA y la fábrica 
utilizada como planta piloto, muestra de ello, es que la investigación comienza en Octubre de 1999 
y ya en Enero del 2000 se estaban dando los primeros pasos para la aplicación de la experiencia 
en la Tlnima. lo que ha permitido apreciar de forma practica la evolución en la primera etapa, así 
como probar las hipótesis de la investigación. 

En cuanto a los resultados alcanzados en la primera etapa de la implementación del SAA, se 
considera que se ajustan a la realidad. siendo un reflejo fiel de lo que ha significado el SAA, por lo 
que se auguran pasos sólidos y favorables en la medida que se estabilice y perfeccione el sistema 
en la fábrica. incluso ya se proponen estrategias y metodologías para que pueda generalizarse a 
aquellas empresas que tengan las condiciones adecuadas y que a su vez constituyan interés del 
Estado. 

Antes de iniciar la experiencia existían distintos departamentos dedicados al control interno del 
proceso productivo, pero ninguno de ellos tenía como función velar por la situación ambiental, por 
lo que este aspecto se ignoraba, caía en terreno de nadie. Como resultado del trabajo emprendido 
ya existen áreas dedicadas a sistematizar el control tanto de emisiones como de vertimientos, pero 
trabajando en forma de sistema con todos los eslabones de la cadena productiva, reconociéndose 
el carácter integrador del SAA, que involucra a todas las funciones de la organización al velar no 
sólo por la producción más limpia, sino también por la seguridad de los trabajadores, su salud, la 
higiene del trabajo, evitar accidentes, mejorar la imagen de la empresa y sus resultados 
productivos, al incrementar la eficiencia y productividad de cada proceso y de la organización en su 
conjunto, además de evitar afectaciones a la comunidad y eliminar potencialidades de multas y 
sanciones ambientales. 

En la actualidad existen nexos importantes entre el Grupo Modelo y la industria cervecera cubana, 
por lo que acciones que favorezcan el benchmarking (emulación de parámetros), alianzas 
estratégicas y otras modalidades de intercambio, se aprecian como tareas posibles a realizar 
constituyendo una de las propuestas del presente trabajo. 
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Conclusiones y Recomendaciones. 

Las principales conclusiones que se pueden plantear sobre la investigación realizada acerca del 
Sistema de Administración Ambiental que se está implementando en la Fábrica de Cervezas 
Tinima de Camagüey, está en los resultados logrados en cuanto a mejora en la efiCienCia de sus 
sistemas productivos, lo que se aprecia al analizar el comportamiento de indicadores Que antes 
influían en gastos y ahora representan ingresos: por ejemplo la recuperación de C02 y cartón que 
significaron ingresos en MLC por 16 998 dólares en el ano 2000, de la misma forma la 
comercialización de afrecho, levadura, polvo de cebada y cajas plásticas Que representaron 
ingresos en moneda nacional por 182 420 pesos. 

El SAA ha permitido mejorar la administración y el ambiente laboral al influir en la participación 
directa y conjunta de la dirección, el sindicato y los trabajadores en el proceso de mejora continua 
de sus áreas de trabajo y la fábrica en general. Se han planteado objetivos comunes que los 
involucran en mejorar la calidad de vida dentro de la fábrica, rediseñando las responsabilidades 
individuales y colectivas para cumplir la visión y misión empresarial, las que sirven de guía hacia 
metas superiores. 

Por otra parte, el SAA permitió disminuir considerablemente el impacto negativo de la fábrica sobre 
el medio ambiente, al reducir de forma progresiva las emisiones a la atmósfera. asi como los 
vertimientos de liquidas y sólidos a zanja, aspecto éste que se vio beneficiado por el pan de acción 
emprendido en cada área que presentaba deficiencias en el diagnóstico realizado. 

En la actualidad se están aprovechando las nuevas condiciones existentes, las Que han generado 
convenios internacionales que favorecen la comercialización de la cerveza Tínima fuera de las 
fronteras cubanas. Para lograr lo anterior se trabajó con especialistas de la firma comercializadora 
italiana Diamond S.R.L. Bolzano, quienes solicitaron rigurosas inspecciones por el Centro Nacional 
de Inspección de la Calidad de los Alimentos (CNICA), cuya representación en Camagüey está 
acreditada por las normas ISO 9002 de la Organización Internacional de Estándares. 

Los análisis periódicos de tipo qulmico, flsico, sensorial y estético constituyen un reto para el 
colectivo laboral, ya que deben enfrentarlo con equipos en ocasiones obsoletos que funcionan 
desde diciembre de 1985: sin embargo, esto ha influido positivamente en la unidad de todos los 
factores de la empresa para alcanzar las metas propuestas, lo que ejemplifica el ambiente 
organizacional en tomo a los cambios que se vienen dando en la cervecera. 

Todo el esfuerzo realizado durante el ano 2000, permitió que la cervecería camagueyana 
alcanzara por primera vez en su historia la bandera de Colectivo Vanguardia Nacional del Sindicato 
de la Industria Alimenticia, que constituye el más alto reconocimiento que se otorga a un colectivo 
laboral en Cuba, al sobre cumplir el mismo exitosamente los parámetros de la emulación socialista 
en su sector. Ésta distinción coloca a la fabrica de cervezas Tinima en la vanguardia entre sus 
homólogas a nivel nacional y la convierten en un ejemplo a seguir por las mismas; condición 
importante que debe influir en la generalización de sus experiencias incluyendo dentro de éstas. la 
implementación del SAA. 

Se trata entonces, de mantener los resuttados alcanzados introduciendo mejoras continuas que 
permitan superarlos, para esto juega un papel vital la capacitación y superación del personal en los 
aspectos ambientales, lo que permitirá una mayor adaptación a los cambios con un mayor 
crecimiento personal y profesional de la fuerza de trabajo. recordando que una de las fonnas de 
estimular la necesidad de realización de los trabajadores es mediante la capacitación, ensenando a 
los individuos a pensar en términos de logro, triunfos y éxitos, lo que debe influir en beneficios para 
la organización en general. Otro aspecto importante será el uso de la persuasión como instrumento 
de motivación para la acción, la cual se está utilizando correctamente y constituye una fortaleza 
para la empresa, que incide directamente en la productividad. 



En el diagnóstico realizado se constató la existencia de un elevado numero de deficiencias dentro 
de la fábrica, las que pasaban inadvertidas para la administración al no considerarse en su justa 
medida las variables ambientales, así como su incidencia directa en la eficiencia fisica de los 
procesos. Dicha revisión inicial puso al descubierto gran parte de los problemas existentes, lo que 
favoreció el análisis de las causas que le dieron origen, adoptándose las medidas para su solución, 
las cuales se reflejan en el plan de acción desarrollado en la fábrica, lográndose con su 
cumplimiento excelentes resultados en el primer afio de implementación del SAA, lo que 
demuestra de forma práctica el valor organizativo y económico del sistema que se establece. 

Las hipótesis planteadas fueron verificadas y probadas en la práctica, ya que se pudo comprobar 
que entre las causas de los problemas administrativos de la industria cervecera cubana, se 
encontraba el Sistema de Administración que prevalecfa, el que provocaba descontrol sobre las 
variables ambientales con su incidencia directa en la falta de eficiencia y eficacia de los procesos 
productivos, no estimulando el logro de producciones más limpias y competitivas. 

Se corroboró que la falta de control, administración y gestión ambiental de los procesos 
productivos en la industria celVecera cubana, provoca la emisión de contaminantes al medio 
ambiente, así como deficiencias y pérdidas en sus producciones, además de que los instrumentos 
que sustentaban las polfticas gubernamentales en materia ambiental eran insuficientes para 
estimular y regular el cumplimiento de las normas ambientales en la industria cervecera, porque los 
mismos requieren de un SM que complemente la gestión en la base. 

La experiencia que se ha iniciado en la fábrica de cervezas Tinima con la implementación del 
Sistema de Administración Ambiental, ha permitido, en poco tiempo, minimizar Jos problemas 
ambientales que enfrentaba, al centrar la atención de la dirección en la mayor eficiencia y eficacia 
de los procesos productivos, como vía para el logro de producciones más limpias y alcanzar as! el 
óptimo aprovechamiento de los recursos. 

La investigación desarrollada permite ampliar los conocimientos acerca de la problemática 
ambiental en su estrecha relación con la eficiencia y eficacia de Jos procesos productivos. Las 
metodologlas analizadas representan una herramienta de trabajo importante para implementar el 
SAA en las empresas, ya que se sustentan en las Normas ISO 14 000, Y en el caso de la 
metodologfa cubana, en la Legislación Ambiental vigente y las situaciones concretas del pals. 
Dichas metodologias brindan los pasos necesarios con un orden lógico y de fácil comprensión 
para que los empresarios puedan establecer en sus entidades el SAA, brindando un documento 
escrito de trabajo y consulta que posibilitará organizar la administración ambiental de la empresa: 
las mismas. al sustentarse en los estándares ISO 14 000, permiten a las empresas una vez 
establecidos su SM, solicitar auditorias para declararse como cumplidores de los estándares y 
posteriormente aspirar al logro de una certificación oficial. 

Como parte del trabajo se ofrecieron elementos sobre cómo la implementación del Sistema de 
Administración Ambiental en la industria cervecera mexicana, ha influido en el logro de 
producciones más limpias, eficientes y eficaces para el desarrollo sustentable, lo que silVió de 
base para alcanzar la certificación ISO 14000 Y con ello una mayor competitividad internacional. 

Se puede concluir precisando que la implementación del SAA ayuda a las empresas a reducir sus 
riesgos y sus responsabilidades con los problemas ambientales, asegura a los clientes el 
compromiso hacia una gestión demostrable y prueba que se tiene un cuidado razonable del 
ambiente, lo que ayudará a operar más eficientemente la empresa, satisfaciendo los criterios de 
inversionista y facilitando el acceso al capital, además favorece la obtención de seguros a costo 
razonable, mejora el control de costos y el ahorro de consumo de materiales y energia. Todo lo 
anterior favorece la competitividad, mejora la imagen y la participación de la empresa en el 
mercado, al satisfacer los criterios de certificación, ayudando a mejorar sus relaciones con las 
agencias reguladoras, autoridades ambientales y la comunidad. Por otra parte, se reducen los 
incidentes que puedan concluir en pérdidas por responsabilidades legales, facilita la obtención de 
permisos y autorizaciones mejorando las relaciones entre las industrias y los gobiernos. 



Recomendaciones. 

Después de analizar los resultados de la investigación se plantean las siguientes recomendaciones 
que van dirigidas fundamentalmente a la Dirección de la Asociación Cervecera (UN ION), y a la 
Dirección de la Fébrica de Cervezas Tinima: 

1- Hacer extensivo el diagnóstico aplicado a la fabrica de Cervezas Tínima al resto de las 
cervecerlas de la unión, como una vla para determinar la situación que presentan en cuanto al 
control de las variables ambientales y su incidencia en la eficiencia y eficacia de los procesos 
productivos. La realización del diagnóstico permitirá conocer si dichas empresas requieren o no 
de la implementación ~el Sistema de Administración Ambiental. 

2- En sentido general, se deben considerar las potencialidades que ofrece el SAA a la industria 
cervecera, constituyéndose en un instrumento vahoso para lograr el perfeccionamiento 
empresarial, producciones más limpias y competitivas partiendo de un mayor aprovechamiento 
y economla de materiales, lo que redundaría en mayor efectividad de los procesos productivos 
y como consecuencia, en un mayor nivel de ingresos y rentabilidad: por lo que proponemos se 
generalice la implementación del SM al resto de la industria, siguiendo las metodologías 
propuestas, las que deben adaptarse a cada caso en particular con la participación activa de 
sus directivos y colectivos laborales. 

3- En el Capitulo 11 se ofrecen elementos y metodologías para la implantación de cambios 
organizacionales que favorezcan la competitividad del sector empresarial, en el caso de la 
Fábrica de Cervezas Tlnima sería importante sistematizar el trabajo actual y mantener un 
perfeccionamiento continuo, para ello se propone la evaluación de la potencialidad que 
significarla una alianza estratégica con el Grupo Modelo S.A. de C.v. de México, con vistas a 
la realización de un proceso de benchmarking (emulación de parámetros), lo que sin duda 
alguna ayudarla en la aplicación de las experiencias que este grupo posee, para ello se 
muestra la metodologla a seguir en el capitulo mencionado, esta propuesta se puede incluir 
dentro de las estrategias para alcanzar las certificaciones ISO 14000 e ISO 9002. 

4- Para fabricas de cerveza que estan en situaciones mas difíciles, se han efectuado análisis en 
el capitulo 11 acerca de dos procesos que contribuyen al perfeCCionamiento interno de las 
organizaciones, que son la Reingeniería de los Procesos y la Reestructuración, los que pueden 
ser dolorosos pero bien ejecutado y siguiendo la metodología propuesta en cada caso pueden 
significar una vía para lograr la reactivación de la industria, dejando atras errores y 
favoreciendo una palftiea de cambios, manteniendo siempre como premisa la realidad interna 
de cada organización, las características de su colectivo de trabajadores y su direcd6n. 

5- Se debe potenciar la inclusión de otras fabricas de cervezas de la asociación cervecera cubana 
en el Centro Nacional de Producción mas limpia. como una vía para incrementar los 
intercambios con los especialistas de dicho centro. lo que debe favorecer el desarrollo y 
perfeccionamiento empresarial en la industria, así como las inversiones en tecnologías que 
permitan incrementar la productividad y el cuidado del medio ambiente. 

6- Generar investigaciones en la Fabrica de Cervezas Tínima acerca del: 

~ Comportamiento de las variables ambientales, con vistas a determinar planes de acciones 
concretos que permitan alcanzar la certificación ISO 14000. 

~ Establecimiento de criterios de relación costo - beneficio en la implementación del Sistema 
de Administración Ambiental, aprovechando para ello el sistema de registros cuantitativos 
que se han iniciado en la fábrica. 

~ Máximo aprovechamiento de los subproductos y residuales del proceso productivo para 
hacer más eficiente a la industria y minimizar su impacto ambiental. 



7· Desarrollar planes de capacitación y divulgación que incluyan la dimensión ambiental dirigida a 
los cuadros y técnicos de las empresas. Incorporando la difusión de los aspectos ambientales 
a través de propagandas, murales. boletines y otros medios de comunicación que permitan 
estrechar los vínculos con la comunidad. 

8· Como paso inmediato para mantener los resultados alcanzados en la fábrica de cervezas 
Tinima, se deben preparar auditores internos que velen por el sostenimiento de la politica 
ambiental y ayuden en la preparación del colectivo con vistas a alcanzar la certificación ISO 
14000, para lo cual se deben mantener las acciones conjuntas con el equipo de trabajo del 
CITMA en el territorio. 

9· Incorporar a las acciones del Sistema de Administración Ambiental la aplicación de la técnica 
de las 5 "S· + 1, que permitirá perfeccionar el trabajo en cuanto al orden y limpieza mejorando 
el ambiente laboral; para ello se pueden seguir los pasos que aparecen en el capitulo IV de la 
investigación. 

10· Establecer un sistema de estimulación a los trabajadores en correspondencia con los 
resultados Que se van alcanzando en sus áreas de trabajo, como un método para que se 
sientan participes integrales del proceso de cambio, lo que contribuirá a su mayor efectividad 
individual que deberá reflejarse en mayor productividad, desempeño ambiental e ingresos a 
partir de la eficiencia y eficacia de los procesos. 

11- Continuar con la aplicación de la metodología descrita para la implementación del Sistema de 
Administración Ambiental en la fábrica, cumpliendo el plan de acción diseñado al efecto y 
manteniendo la retroalimentación necesaria sobre los resultados logrados hasta alcanzar los 
objetivos propuestos. 

12- Mantener las inversiones que pennitan el mejoramiento gradual del sistema productivo, los 
insumas, equipos, herramientas de trabajo y sistemas informáticos de la fábrica, con la 
finalidad de mantener los resultados alcanzados y continuar el perfeccionamiento iniciado. 

Los argumentos derivados de los resultados de la investigación permiten afirmar que el Sistema de 
Administración Ambiental se convierte en la herramienta apropiada para posibilitar de forma 
efectiva el cumplimiento de los objetivos propuestos. principalmente los vinculados con indicadores 
ambientales y la eficiencia física del proceso productivo. Lejos de generar la más mfnima 
contradicción el SAA se convierte en un generador, facilitador y controlador de las acciones 
encaminadas al logro de producciones más limpias, evitando la emisión de contaminantes y 
optimizando el aprovechamiento de cada insumo, as! como los subproductos resultantes del 
proceso productivo, favoreciendo como resultado de lo anterior la mejora continua del proceso 
productivo en busca de mayor efectividad en el mismo. 

Finalmente se considera que seria de utilidad para la industria dar continuidad a la presente 
investigación, profundizando en los problemas que se presenten en las distintas etapas de 
implantación del SAA, con vistas a madurar los criterios y análisis realizados e incorporar aportes 
que permitan ampliar la experiencia alcanzada, para lograr en una fase superior de la experiencia 
su aplicación practica en nuevas fábricas y procesos productivos. 

Existe una seguridad relativa acerca de las potencialidades del SM como vía para aumentar la 
eficiencia y eficacia de las organizaciones productivas, ya que el mismo se puede convertir en el 
motor impulsor de la mejora continua de los aspectos ambientales y de los indicadores productivos 
de las fábricas, será la practica sistemática y los datos que se recojan en ella los que en definitiva 
permitan argumentar mayores virtudes del Sistema de Administración Ambiental. 
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Siglas 

ANASEA 

ANIQ 

CA ME 

CCI 

CITMA 

COA 

CT 

OSO 

EMAS 

ENEA 

INE 

ISO 

LAU 

MLC 

OMC 

ONG 

ONU 

ONU DI 

SIGLARIO 

Significado 

Asociación de Naciones del Sudeste Asiático 

Asociación Nacional de la Industria Química 

Consejo de Ayuda Mutua Económica 

Cámara de Comercio Internacional 

Ministerio de Ciencia, Tecnología y Medio Ambiente. (por sus siglas 
en inglés) 

Cédula de Operación Anual 

Comité Técnico 

Demanda Bioquímica de Oxigeno 

Esquema de Auditorias para la Evaluación Ambiental 

Estrategia Nacional de Educación Ambiental 

Instituto Nacional de Ecología 

Intemational Standards Organlzation 

Licencia Ambiental Única 

Moneda libremente Convertible 

Organización Mundial del Comercio 

Organización No Gubernamental 

Organización de las Naciones Unidas 

Organización de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial 



PNUD I UNDP 

PNUMA I UNEP 

PROFEPA 

PVG 

SAA 

Semarnat 

SGA 

SIRG 

TLC 

UE 

UNESCO 

UNCED 

WICEM 

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo 

Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente 

Procuraduría Federal de Protección al Ambiente 

Programa Voluntario de Gestión Ambiental 

Sistema de Administración Ambiental 

Secretaría de Medio Ambiente Recursos Naturales 

Sistema de Gestión Ambiental 

Sistema Integrado de Regulación Directa y Gestión Ambiental 

Tratado de libre Comercio 

Unión Europea 

Organización de las Naciones Unidas para la Educación, la Ciencia y 
la Cultura 

Conferencia de las Naciones Unidas sobre Medio Ambiente y 
Desarrollo 

Segunda Conferencia Industrial Mundial sobre Manejo Ambiental 



PALABRA 

Adjunto 

Afrecho 

CFC 

Ecosistema 

Efecto invernadero 

Glicol 

Habrtat 

Infusorio 

Lúpulo 

Medio Ambiente 

Mosto 

Viable 

GLOSARIO 

SIGNIFICADO 

Material de proceso; mantiene el cuerpo de la cerveza, contribuye a 
conservar su claridad y brillantes. 

Salvado de cereal 

Clorofluorocarbonos, sustanCias químicas que destruyen la capa de ozono. 

Sub-unidad de la biosfera donde concurren las interacciones directas e 
indirectas entre todas las poblaciones que habitan normalmente un 
territorio. 

Causa de calentamiento global, la atmósfera se comporta como un 
invernadero. 

Medio refrigerante que abate al mosto a la temperatura adecuada Dara 
iniciar la fermentación. 

Sitio donde viven un determinado grupo de animales o personas 

Protozoos que con gran frecuencia aparecen aparecen en las infusiones de 
heno. tierra vegetal y materia orgánica. 

Planta trepadora de la familia de los cannabáceas, cuyos frutos desecados 
se emplean para aromatizar y dar sabor amargo a la cerveza. 

Plantas, Animales. aire. agua y tierra que nos rodea. 

Zumo exprimido de la uva. antes de fermentarse. Zumo de los frutos 
(patatas, manzanas, cereales. etc.) empleados para la fabricación de 
alcohol"cidra, cerveza etc.) 

Asunto que por sus circunstancias tiene probabilidades de poderse llevar a 
cabo. Sin. Factible. posible, transitable. 



ANEXO I 

Capítulo 11 Ley No. 81 Del Medio Ambiente. 
Conceptos básicos 

ARTICULO B.- A los efectos de la presen:e Ley se entiende por: 

Agricultura sostenible, sistema de producción agropecuaria que permite obtener producciones 
estables de forma económicamente viable y socialmente aceptable. en armonia con el medio 
ambiente. 

Áreas protegidas, partes determinadas del territorio nacional declaradas con arreglo a la legislación 
vigente, de relevancia ecológica, social e histórico-cultural para la nación, y en algunos casos de 
relevancia internacional, especialmente consagradas. mediante un manejo eficaz, a la protección y 
mantenimiento de la diversidad biológica y los recursos naturales, históricos y culturales asociados, a 
fin de alcanzar objetivos especificos de conservación. 

Autoridad competente, es la facultada para la aplicación y la exigencia del cumplimiento de lo 
dispuesto en la presente Ley y su legisladón complementaria. 

Costo ambiental, es el asociado al deterioro actual o perspectivo de los recursos naturales. 

Daño ambiental, toda pérdida, disminución, deterioro o menoscabo significativo, inferido al medio 
ambiente o a uno o más de sus componentes, que se produce contraviniendo una norma o disposición 
jurídica. 

Desarrollo sostenible, proceso de elevación sostenida y equitativa de la calidad de vida de las 
personas, mediante el cual se procura el crecimiento económico y el mejoramiento social, en una 
combinación annónica con la protección del medio ambiente, de modo que se satisfacen las 
necesidades de las actuales generaciones, sin poner en riesgo la satisfacción de las necesidades de 
las generaciones futuras. 

Desechos peligrosos, aquellos provenientes de cualquier actividad y en cualquier estado fisico que, 
por la magnitud o modalidad de sus caracteristicas corrosivas, tóxicas, venenosas, explosivas, 
inflamables, biológicamente perniciosas. infecciosas. initantes o cualquter otra, representen un peligro 
para la salud humana y el medio ambiente. 
Desechos radiactivos, aquellos que aJntienen o estan contaminados con radio nucleidos que se 
encuentran en concentraciones o con actividades superiores a los niveles establecidos por la 
autoridad competente. 

Diversidad biológica, variabilidad de r;xganismos vivos de cualquier fuente, incluidos entre otros, los 
ecosistemas terrestres y marinos y otros ecosistemas acuáticos y complejos ecológicos de los que 
forman parte. Comprende la diversida::l dentro de cada especie, entre las especies y de los 
ecosistemas. 

Ecosistema, sistema comptejo con una determinada extensión terrttortal, dentro del cual existen 
interacciones de los seres vivos entre si y de estos con el medio fisico o químico. 
Educación ambiental, proceso conmuo y permanente, Que constituye una dimensión de la 
educación integral de tocios los ciudadanos, orientada a que en la adquisición de conocimientos, 
desarrollo de hábitos, habilidades, capaOdades y actitudes y en la formación de valores, se armonicen 
las relaciones entre los seres humanos y de ellos con el resto de la sociedad y la naturaleza, para 
propiciar la orientación de los procesos económicos. sociales y culturales hacia el desarrollo 
sostenible. 
Estrategia Ambiental Nacional, expresi:)n de la politica ambiental cubana, en la cual se plasman sus 
proyecciones y directrices principales. 



Estudio de impacto ambiental, descripción pormenorizada de las características de un proyecto de 
obra o actividad que se pretenda llevar a cabo, incluyendo su tecnología y que se presenta para su 
aprobación en el marco del proceso de evaluación de impacto ambiental. Debe proporcionar 
antecedentes fundados para la predicciÓn, identificación e interpretación del impacto ambiental del 
proyecto y describir las acciones que se ejecutarán para impedIr o minimizar los efectos adversos, así 
como el programa de monitoreo que se adoptará; Evaluación de impacto ambiental, procedimiento 
que tiene por objeto evitar o mitigar la generación de efectos ambientales indeseables, que serían la 
consecuencia de planes, programas y proyectos de obras o actividades, mediante la estimación previa 
de las modificaciones del ambiente que traerían consigo tales obras o actividades y, según proceda, la 
denegación de la licencia necesaria para realizar10s o su concesión bajo ciertas condiciones. lnduye 
una información detallada sobre el sistema de monitoreo y control para asegurar su cumplimiento y las 
medidas de mitigación que deben ser consideradas. 

Gestión ambiental, conjunto de actividades, mecanismos, acciones e instrumentos. dirigidos a 
garantizar la administración y uso racional de los recursos naturales mediante la conservación, 
mejoramiento, rehabilitación y monitoreo del medio ambiente y el control de la actividad del hombre en 
esta esfera. La gestión ambiental aplica la polltica ambiental establecida mediante un enfoque 
multidisciplinario, teniendo en cuenta el acervo cultural, la experiencia nacional acumulada y la 
participación ciudadana. 

Inspección ambiental estatal, actividad de control, fiscalización y supeNisión del cumplimiento de las 
disposiciones y normas jurídicas vigentes en materia de protección del medio ambiente. con vista a 
evaluar y determinar la adopción de las medidas pertinentes para garantizar dicho cumplimiento. 
licencia ambiental, documento oficial, que sin perjuicio de airas licencias. permisos y autorizaciones 
que de conformidad con la legislación vigente corresponda conceder a otros órganos y organismos 
estatales, es otorgado por el Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente para ejercer el 
debido control al efecto del cumplimiento de lo establecido en la legislación ambiental vtgente y que 
contiene la autorización que permite realizar una obra o actividad. 

Medio ambiente, sistema de elementos abióticos, bi6ticos y socioeconómicos con que interactúa el 
hombre, a la vez que se adapta al mismo, lo transforma y lo utiliza para satisfacer sus necesidades. 

Programa Nacional de Medio Ambiente y Desanollo, proyección concreta de la politica ambiental 
de Cuba, que contiene lineamientos para ta acción de los que intervienen en la protección del medio 
ambiente y para el logro del desarrollo sostenible. Constituye la adecuación nacional de la Agenda 21. 

Recursos marinos, la zona costera y su zona de protección, bahlas, estuarios y playas, ta plataforma 
insular, los fondos marinos y los recursos naturales vivos y no vivos contenidos en las aguas 
marítimas, fondos y subsuelos marinos y tas zonas emergidas. 
Recursos naturales, todos los componentes del medio ambiente, renovables o no renovables, que 
satisfacen necesidades económicas, sociales, espirituales, culturales y de la defensa nacional, 
garantizando el equilibrio de los ecosistemas y la continuidad de la vida en ta tierra. 
Recursos paisajlsticos, entornos geográficos, tanto superficiales como subterráneos o subacuáticos, 
de origen natural o antrópico, que ofrecen interés estético o constituyen ambientes característicos. 

Sistema Nacional de Áreas Protegidas, conjunto de áreas protegidas que ordenadamente 
relacionadas entre si, interactúan como un sistema territorial que, a partir de ta protección y manejo de 
sus unidades individuales, contribuyen al logro de determinados objetivos de protección del medio 
ambiente. 

Variable ambiental, elemento del medio ambiente susceptible de ser medido o evaluado por 
diferentes métodos cualitativos o cuantitativos. 



Anexo 11 
Etapas para el análisis y diseño de sistemas administrativos. 

1. INVESTIGACiÓN. 
1. 1. Recolección interna de datos. 

Encuestas. 
Entrevistas. 
Observación directa. 

1.2. Recolección externa de antecedentes. 
Bibliografia técnica. 
Carpetas de análisis de aplicaciones similares Adquisición tecnologia disponible. 

1.3. Sistematización de la información 
Sistematización primaria. 
Complemento iterativo de datos. 
Esquema final del sistema actual. 

2. DISEÑO. 
2.1. Diagnóstico. 

Informe con criticas y propuestas de cambio. 
Discusión y aprobación parcial o total a nivel directivo y gerencial. 

2.2. Diseño Global. 
Formulación del modelo propuesto a través de diagramas del sistema propuesto (Diagramas 
de proceso, Diagramas de Bloque, Diagramas de Sistema) Discusión y aprobación final a 
nivel directivo, gerencial y de supervisión. 

2.3. Diseño Detallado. 
Redacción de manuales de procedimiento. 
Redacción de manuales de organización. 
Diseño de formularios, registros y archivos. 
Preparación de diagramas de lógica y redacción de programas, si la aplicación es 
Computarizada. 
Realización de pruebas de funcionamiento simulado con datos preparados (pruebas de 
escritorio) o con datos reales. 

3. IMPLEMENTACION. 
3.1. Planeamiento de la implementación Determinación de temas Establecimiento de 

relaciones Fijación de plazos)' fechas Determinación de responsables. 
3.2. Desarrollo de las tareas previas. 

Recursos materiales. 
Recursos humanos. 
Tareas preliminares. 
Recursos de organización. 

3.3. Lanzamiento. 
Elección de la modalidad (total. parcial; por sustitución o en paralelo) Activación del 
lanzamiento. 
Asesoramiento sobre problemas, sin sustituir a los mandos naturales. 
3.4. Seguimiento. 

Revisión del cumplimiento del programa de implementación en los "puntos de control". 
Ajustes del proyecto mediante modificaciones que se detectaron como convenientes en 
la etapa del lanzamiento. 
Informes de cumplimiento. 
Informe final de evaluación. 



Anexo 111 

Agenda 21 

1- Preambulo. 

Sección 1: Dimensiones sociales y económicas. 
2- Cooperación internacional para el comercio. 
3- Lucha contra la pobreza. 
4- Evolución de los patrones de consumo. 
5- Dinamica demografica y sostenibilidad. 
6- Protección y Fomento de la Salud humana. 
7- Asentamientos humanos sostenibles. 
8- Integración de la adopción de decisiones, 

Sección 11: Conservación y administración de los recursos naturales. 
9- Protección de la atmósfera. 
10- Administración de los recursos de la Tierra. 
11- Lucha contra la deforestación. 
12- Lucha contra la desertificación y la sequfa. 
13- Desarrollo sostenible de las zonas de montana. 
14- Fomento de la agricultura y del desarrollo rural sostenible. 
15- Conservación de la diversidad biológica. 
16- Administración de la biotecnología. 
17- Protección y administración de los océanos. 
18- Protección y administración de las aguas dulces. 
19- UUlización racional de los productos qulmicos tóxicos. 
20- Administración de los desechos peligrosos. 
21- Manejo de los desechos sólidos y las aguas negras. 
22- Administración de los desechos radiactivos. 

Sección 111: Fortalecimiento del papel de los grupos principales. 
23- Preámbulo. 
24- La mujer y el desarrollo sostenible. 
25- La infancia y la juventud en el desarrollo sostenible. 
26- Fortalecimiento del papel de las poblaciones indígenas. 
27- Fortalecimiento del papel de las organizaciones no gubernamentales. 
28- Papel de las autoridades locales. 
29- Papel de los trabajadores y sus sindicatos. 
30- Fortalecimiento del papel de los sectores comercial e industrial. 
31- Papel de las comunidades cientlfica y tecnológica. 
32- Papel de los agricultores. 

Sección IV: Medios de ejecución. 
33- Financiamiento del desarrollo sostenible. 
34- Transferencia de tecnologla. 
35- Aplicación de la ciencia para el desarrollo sostenible. 
36- Educación, capacitación y concientización pública. 
37- Aumento de la capacidad de construcción para fomentar el desarrollo sostenible. 
38- Instituciones internacionales para el desarrollo sostenible. 
39- Revisión de las leyes internacionales. 
40- Información para la adopción de decisiones. 



Anexo IV 
Cuestionarios aplicados en las entrevistas. 

,~ Cuestionario aplicado a la Dirección y especialistas dellNE. 

1. Datos del entrevistado y función que desemper'ia dentro de la organización. 
2. ¿Cuáles son sus criterios, acerca de la efectividad de los sistemas administrativos 

tradicionales. en cuanto al control del impacto ambiental de sus producciones? 
3. ¿Qué acciones se realizan en los sistemas administrativos tradicionales, para alcanzar 

producciones menos contaminantes? 
4. ¿Qué importancia tiene en la actualidad la certificación ISO 14000? 
5. ¿Existen posibilidades de alcanzar la certificación ISO 14000, con los sistemas administrativos 

tradicionales? ¿Por qué? 
6. ¿Cuál es la repercusión del SAA en el logro de la certificación ISO 14000? 
7. ¿Cuáles son las diferencias fundamentales del SAA con respecto a los sistemas 

administrativos tradicionales? 
8. ¿En que aspectos incide el SAA, para minimizar los problemas administrativos existentes en la 

actualidad, en cuanto al aprovechamiento óptimo de los recursos? 
9. ¿Cuál es el comportamiento de los instrumentos existentes, para la disminución del impacto 

ambiental de la industria, antes del surgimiento del SAA? 
10. ¿Qué papel desempeñaría el SAA dentro del sistema de acciones, para lograr el cumplimiento 

de las politicas ambientales dentro de la industria? 
11. ¿Qué condiciones son necesarias. para la correcta implementación del SAA en el sector 

empresarial? 
12. ¿Cué':lles son los principales obstáculos para la correcta implementación del SAA? 
13. ¿Cómo repercute la implementación del SAA, en el logro de sus estrategias, planes y 

programas. para el sector industrial? 
14. ¿Qué indicadores consideraría en ta evaluación del costo - beneficio, para la implementación 

de un SAA? 
15. Refiérase a sus experiencias sobre SAA implementados en México. 

II~ Cuestionario aplicado a la Dirección y especialistas del CITMA. 

Se mantuvieron las mismas preguntas anteriores, adaptándose la última a Cuba, e incorporándose 
solamente las siguientes: 

16- ¿Qué condiciones favorecen la implementación del SAA, en la actualidad? 
17- ¿Qué expectativas existen en tomo a la implementación del SAA .. en la Tlnima? 

111- Cuestionario aplicado a la Dirección y especialistas del Grupo Modelo. 

1. Datos del entrevistado y función que desempeña dentro de la organización. 
2. ¿Cué':lles son sus criterios, sobre ta situación de la industria, en cuanto a efectividad de los 

procesos productivos, y el control del impacto ambiental antes de la implementación del SAA? 
3. ¿Cué':lles son las diferencias fundamentales del SAA, con respecto a los sistemas 

administrativos anteriores? 
4. ¿Qué importancia tiene en la actualidad la certificación ISO MODO? 
5. ¿Cué':ll es la repercusión del SAA en el logro de la certificación ISO 14000? 
6. ¿En que aspectos incide el SAA, para minimizar los problemas administrativos existentes en la 

actualidad. en cuanto al aprovechamiento óptimo de los recursos? 
7. ¿Qué condiciones son necesarias, para la correcta implementación del SAA en el sector 

empresarial? 
8. ¿Cuáles son los principales obstáculos para la correcta implementación del SAA? 
9. ¿Qué indicadores conskterarla en ta evaluación del costo - beneficio, para la implementación 

de un SAA? 
10. Refiérase a sus experiencias sobre el SAA, implementado en el Grupo Modelo. 



11. ¿Cómo ha repercutida el SAA. en las condiciones de trabajo. de los trabajadores directos a la 
producción? 

12. ¿Qué estrategia han seguido en la etapa posterior a la implementación del SAA? 

IV· Cuestionario aplicado a la Dirección, especialistas y trabajadores en general de la 
fábrica de cervezas Tínima. 

1. Datos del entrevistado y función que desempeña dentro de la organización. 
2. Criterios sobre la situación de la Fábrica, antes de la implementación del SM. 
3. Experiencias sobre la forma en que se trataban los residuos de la producción antes de la 

implementación del SAA? 
4. ¿En qué aspectos. repercute el SAA .. para lograr el óptimo aprovechamiento de los recursos? 
5. ¿Cuáles son los principales obstáculos para la correcta implementación del SAA? 
6. Experiencias sobre el proceso de implementación del SAA. 
7. ¿Cómo ha repercutido el SAA. en las condiciones de trabajo. de los trabajadores directos a la 

producción? 
8. ¿Qué acciones se han desarrollada para lograr la educación ambiental de los trabajadores? 

Argumente. 
9. ¿Qué indicadores considerarla en la evaluación del costo - beneficio, para la implementación 

de un SAA.? 
10. ¿Qué importancia tiene en la actualidad la certificación ISO 14000? 
11. ¿Cuál es la repercusión del SAA. en el logro de la certificación ISO 14000? 
12. ¿Cuáles son sus expectativas actuales dentro de la organización? 



Anexo V 
MINAL 

11I 
DIRECCIÓN ASOCIACIÓN CERVECERA iII 

PRESIDENTE 

VICE - DIRECCIONES I INTERCER I 
I 

~ OPERACIONES. 

ASESOR ~ TÉCNICA. 
JURíDICO ~ ECONOMíA. 

~ RUCURSOS HUMANOS. 

PERFECCIONAMIENTO 
EMPRESARIAL I DIRECTORES DE 6 CERVECERIAS. 

I 

. :. CERVECERÍA SANTIAGO . 
PROTECCIÓN . :. CERVECERíA TÍNIMA . 

FíSICA . :. CERVECERÍA MODELO . . :. CERVECERÍA MANACAS . 

CUADROS Y 
.:. CERVECERÍA TROPICAL. 

CAPACITACIÓN 
. :. CERVECERÍA POLAR . 

Fuente: Archivo de la Unión Cervecera de Cuba. Enero del 2001. 
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Organigrama Cervecería Tínima 
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*RH 
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*Operaciones 
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Todos los trabajad()res, 
pertenecen al sindi 

26 Dirigentes 

374 trabajadores (O s) 

Fuente: Boletín interno # l . Año 2000. Fábrica de Cervezas Tínima de Camagüey. uba. 
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