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RESUMEN

La gestién ambiental constituye un objetivo fundamental en las condiciones actuales
de la economia del pais, no solo por los beneficios econémicos y el nivel de
sostenibilidad que asegura, sino por la calidad de existencia en el largo plazo y por
su impacto directo en la calidad de vida de la sociedad, asi como en la

competitividad de los productos y servicios. POTENCIAR

El Sector Tabaquero no escapa a este reto y por su influencia trascendental en la
continuidad de los procesos de Acopio, Beneficio y Torcido, se impone la necesidad

de realizar esfuerzos por mejorar el desempefo ambiental empresarial.

La presente investigacion corresponde a esta necesidad y resume los principales
resultados obtenidos al abordar el problema cientifico: La contradiccion entre la
necesidad practica de cambio para lograr mejor desempefio de la organizacion y la
efectividad del procedimiento que permita dinamizar eficazmente la gestion ambiental

en la estrategia empresarial de la EABTTH.

El contenido de este informe resume el marco tedrico-practico referencial de la
investigacion, haciendo énfasis en algunas de las alternativas propuestas para lograr
la dinamizacion de la gestion ambiental. A partir de este analisis se desarrolla un
procedimiento encaminado a generar las transformaciones necesarias para mejorar
las practicas de gestidn ambiental, sobre la base de la reorientacion de la Estrategia
Empresarial y la adopciéon de un enfoque de gestibn por procesos. Este

procedimiento constituye el principal aporte de la investigacion.

Finalmente se muestra la viabilidad del procedimiento a partir de su aplicacion
practica en la Empresa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco de Holguin. Los
resultados de la aplicacion practica lograda, apoyan la hipétesis de la investigacion
formulada como: La concepcion y desarrollo del procedimiento para la dinamizacion
de la gestidbn ambiental en la estrategia empresarial, favorece la efectividad de los

procesos sustantivos en el desempefio de la organizacion.
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INTRODUCCION

El sustento basico del futuro de cualquier pais independientemente a su alineacién o
grado de desarrollo esta asociado a la concepciéon de la sostenibilidad. Ante la
problematica ambiental que viven las organizaciones empresariales por su responsabilidad
social, han de lograr un desempefio ambiental tal que pueda lograr revertir el mas comuan y

pertinente conflicto entre el ambiente y el desarrollo econémico-social.

“‘El aumento de la complejidad tecnoldgica, de los mercados y de las exigencias en cuanto
a calidad de los productos y las producciones mas Iimpias’”,constituye una exigencia de
comportamiento matricial y como tal requiere de una mirada permanente y responsable
ante los principales problemas ambientales globales como: El agotamiento de la capa de
ozono, el aumento de los niveles de contaminacion, el cambio climatico, la degradacién
de los suelos y la consiguiente pérdida de la diversidad bioldgica.

En Cuba las acciones ambientales desde enero de 1959 hasta 1990 se caracterizaron por
la ejecucion de proyectos sociales de educacion, salud y de proteccion de la biodiversidad
y ordenamiento territorial, ya en la década del 90 se incrementd el accionar por la
proteccion del ambiente desde el punto de vista organizativo, estructural y legal y se
aprobaron documentos importantes que guian el cumplimiento de la politica ambiental
cubana; entre ellos: El Programa Nacional de Medio Ambiente y Desarrollo, Las Estrategia
Nacionales de Educacion Ambiental y la de Medio Ambiente y La ley del Medio Ambiente
(Ley No.81/97).

Garantizar la administracion y uso racional de los recursos mediante la conservacion,
mejoramiento, rehabilitacion y monitoreo del medio ambiente y el control de la actividad
del hombre, abarca todos los esfuerzos y acciones que dentro de una organizacion deben
realizarse en cada uno de sus procesos para materializar la politica ambiental en el marco
de la planificacion, la implementacion y el control ambiental. Las actividades dentro del
ambito en cuestion deben planificarse desde un punto de vista estratégico, con un plan de
seguimiento y evaluacion, encaminado a proteger el ambiente.

En los documentos rectores para la implantacion del nuevo Sistema de Direccion y de

Gestion Empresarial Cubano (SDG) se expresa en lo referente al Sistema de Gestion

! Exposicion del Dr. Fernando M. Gonzalez Bermudez, Ministro a.i. del CITMA, en el Seminario Nacional para el
Perfeccionamiento Empresarial. Ciudad de la Habana. septiembre .2007.
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Ambiental lo siguiente: “La empresa al disefiar su Sistema de Gestion Ambiental (SGA)
incorpora la dimensién ambiental en la planificacion y administracion de empresa *“con el
proposito de prevenir, reducir y finalmente eliminar los impactos negativos que los procesos

causan al ambiente, contribuyendo al principio de sostenibilidad.

En la Empresa de Acopio, Beneficio y Tabacos Torcidos de Holguin (en lo adelante
EABTTH) la concepcion de la planeacion estratégica, las estructuras y actividades
empresariales, a pesar de contener elementos de la Gestion Ambiental (GA) no estan
disefiadas y preparadas para dar respuesta a todas las exigencias de cuidado, proteccién y
mantenimiento del ambiente sobre la base de un desarrollo sostenible. Existe un disefio
deficiente de la estrategia empresarial a mediano y largo plazo sobre el sistema, al no
integrar herramientas tedricas y practicas para dinamizar la gestibn ambiental que

favorezcan la efectividad de los procesos sustantivos en el desempefio organizacional.
Por todo lo anterior se propone como problema cientifico de la investigacion:

¢, Como potenciar el cambio para lograr un mejor desempefio de la organizacion de
modo que permita dinamizar la gestién ambiental en la estrategia empresarial?

Para esta Investigacion se declara como objeto de investigacion:
El Sistema de Direccién y de Gestién Empresarial

Se define como su campo de accidn:
El Sistema de Gestion Ambiental

Se declara como Objetivo General a alcanzar:
Proponer un procedimiento para la dinamizacion de la gestion ambiental en la
estrategia empresarial que facilite el proceso de cambio en la organizacién, para
lograr un mejor desempefio ambiental en su transito al perfeccionamiento del Sistema

de Direccion y Gestion.

Los Objetivos Especificos:

« Determinar el marco tedrico - referencial de la investigacion a partir de las
tendencias actuales sobre procesos de disefio de la dimensién en la estrategia
empresarial en las organizaciones de produccién y servicios en un contexto de
maxima pertinencia.

% Decreto No. 281.CAPITULO VIIL SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL. Gaceta Oficial de la Republica de
Cuba., Ministerio de Justicia. No 41. ANO CV. 17 de Agosto de 2007. (Articulo 470, paginal37)
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« Diagnosticar el estado actual de la problematica ambiental en la empresa objeto de
estudio.

» Disefiar el procedimiento para la dinamizacion de la gestibn ambiental en la
estrategia empresarial a partir de su integracion a los procesos sustantivos.

 Aplicar y valorar de manera parcial el procedimiento en la organizacion.
Se declara como Hipétesis:

La concepciéon y desarrollo del procedimiento para la dinamizacién de la gestiéon
ambiental en la estrategia empresarial, favorece la efectividad de los procesos

sustantivos en el desempefio de la organizacion.
Tareas a desarrollar

* Realizar busqueda bibliografica para actualizar el estado del arte.
* Fundamentar tedricamente la investigacion.

* Proponer la alternativa metodolégica de la investigacion.

» Caracterizar la empresa objeto de estudio.

* Aplicar la metodologia y valorar los resultados.

* Presentar el informe.
Los Métodos propuestos a emplear durante la investigacion lo constituyen los siguientes:
Métodos tedricos:

* Andlisis de fuentes para la caracterizacion del sistema de direcciéon de la
organizacion empresarial a diagnosticar.

» Analisis y sintesis para definir las posibles tendencias e insuficiencias en el campo
de accion y el objeto de estudio.

* Hipotético-deductivo para la formulacion de la hipotesis.

* La comparacion, la generalizacién y la modelacion.

* Induccién - deduccion para tomar partido sobre la literatura revisada.

* Histérico — légico para definir el desempefio de la organizacion empresarial a
estudiar en las diferentes variables a determinar para su observacion.

» Abstraccion cientifica para valorar las insuficiencias de los modelos de planeacion

estratégica a evaluar.
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Métodos empiricos:

» La observacion para la caracterizacion del objeto de estudio.

* Encuestas para el estudio de la motivacion de los trabajadores de las
organizaciones empresariales y establecer la satisfaccion sobre el procedimiento
disefiado.

* Entrevistas grupales e individuales para establecer la participacion de los miembros
de la organizacion en el proceso de planeacion del objeto de estudio.

* Cuestionario para el diagnostico de los estilos de direccion, participacion vy
compromiso de los trabajadores en la organizacion.

* La comparacion para la evaluacién del desempefo de la organizacion objeto de

estudio y para la validacién de la tecnologia.
Métodos estadisticos:

* Analisis Cluster.
* Media, mediana, moda

* Analisis de correlacion multivariado.
Métodos bibliométricos:
+ Analisis de citas conjuntas.

La estructura de la Tesis sera:

Capitulo | Evolucién de las tecnologias para el disefio de la estrategia empresarial y
tendencias actuales en los enfoques para la gestién ambiental.

Capitulo Il Disefo del procedimiento para dinamizar la gestion ambiental en el proceso de
construccion de la estrategia empresarial

Capitulo Il Implementacién del procedimiento en el Diseno de La Estrategia Empresarial

de La EABTTH.
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APORTES:
Aporte Metodoldgico:

Se concibe un procedimiento que facilita de forma coherente la interrelacion de los
componentes de la organizacibn necesarios a considerar en un proceso de
implementacion, definiendo aquellas variables que posibilitan activar los resortes
necesarios en los procesos para la gestion ambiental y que es generalizable al sector

tabacalero.
Aporte Practico:

En la Empresa de Acopio, Beneficio y Tabaco Torcido de Holguin se propicia la inclusion
de la gestion ambiental en el disefio estratégico de la organizacion de tal forma que logra
insertarse desde la concepcién de los elementos iniciales como valores estratégicos hasta
la definicion de las acciones para la ejecucion de la arquitectura estratégica, alcanzando
un nivel elevado de integracién definido en la segmentacion estratégica de la organizacion,
lograndose un alto nivel de transversalizacion de la dimension ambiental a través de todos
los niveles organizativos, elevando la participacion, el compromiso y la responsabilidad,
dejando a un lado la concepcion funcional de la gestién para alcanzar una integracién con

pertinencia.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se definen los elementos y conceptos fundamentales relacionados con
la tematica abordada y que responde a la necesidad de concebir una fundamentacion
tedrica plena y basada en la naturaleza y comprensién del tema abordado. Se aplicaran
métodos tedricos que conduzcan al esclarecimiento y conceptualizacién del objeto de
estudio.

La revision de la literatura especializada ha facilitado, la estructuracion del informe de
forma tal que permitid del “estado del arte y de la practica”, sobre la tematica objeto de
estudio, la formacion del sustento tedrico-practico de la investigacion y su organicidad
secuencial como expresion del marco tedrico practico-referencial (ver Anexo 1). Dandose

a conocer como aspectos de analisis en el Capitulo | los siguientes:

¢ Disefo estratégico como filosofia fundamental del proceso de direccion. Definiciones

fundamentales. Importancia.

« La Gestion Ambiental Empresarial. Evolucion y Principales definiciones. Componentes.

Modelos para implementar la gestion ambiental empresarial.
¢ El proceso de dinamizacion de la gestion empresarial.
¢ La Gestion Integrada como base normativa de la Gestion Ambiental Empresarial.

1.1 DISENO ESTRATEGICO COMO FILOSOFIA FUNDAMENTAL DE CAMBIO EN EL
PROCESO DE DIRECCION. DEFINICIONES FUNDAMENTALES. IMPORTANCIA.

Las organizaciones de hoy en dia se enfrentan mas que nunca al reto de asimilar fuertes y
continuos cambios, no solo del entorno, sino también sociales, medios tecnoldgicos,
nuevas regularizaciones y legislaciones. Es necesario tomar decisiones dentro del ambito

empresarial para poder adaptarse a este cambiante y complejo mundo.

La Estrategia Empresarial es el producto de un proceso organico e interfuncional,
acoplado dinamicamente con su entorno, que genera la integracién, con efectividad, de
sus recursos y voluntades para lograr sus metas en un espacio temporal®. Se basa en la
declaracion completa de las directrices estratégicas de una empresa y en la asignacion de
responsabilidades y magnitudes especificas de las entradas necesarias para su

realizacion.

* Vilarifio Corella, C. et. al. (2008): Estudio Sobre desarrollo local, innovacion social y género. En: La Planeacion
Estratégica, un reto para el desarrollo local. Editora Academia. La Habana. pp 81
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Los procesos estratégicos en cualquier organizacion le son inherentes a la Direccion
Estratégica (Menguzzato, M; 1991)*, esta puede concebirse como una estructura tedrica
para la reflexion acerca de las grandes opciones de la empresa en materia de cambio

estratégico.

En la actualidad los directivos no pueden improvisar, sino acudir a la integracion de los
conocimientos y a la pertinencia de las acciones, rompiendo con los esquemas
tradicionales y con un alto nivel de proactividad hacia la aplicacion de nuevos métodos y

herramientas para hacer mas efectivas las decisiones estratégicas.

A manera de cambio estratégico, las entidades econdmicas adoptan una determinada
estrategia empresarial con el propdsito de alcanzar sus primordiales objetivos. En este
sentido, y mediante la aplicacion del proceso de disefo estratégico (Menguzzato y Renau;
1991)° (Navas y Guerra:1996)° la empresa es capaz de identificar un determinado
desbalance estratégico que vendra dado por la insuficiencia de la estrategia actual para
alcanzar los objetivos propuestos por la organizacion y que determinara el oficio

organizacional en el futuro.

Los cambios estratégicos provocan cambios organizativos, que a su vez afectan o
provocan nuevos cambios de comportamiento en la empresa. Dichos cambios estratégicos
son consecuencia tanto de los cambios internos de la organizacion como de los cambios

externos del entorno. En resumen, “...la estrategia tiene que ver con el ajuste de los

recursos y capacidades de una empresa a las oportunidades que surgen en su entorno” ’

El cambio organizativo generalmente se vincula a la transformaciéon en alguno o varios de
los siguientes factores: comportamiento organizativo, estructura de poder, organizacion
interna, modelos de interaccion y Directivos. Para la realizacién de este cambio estratégico
es necesario la realizacion de un diagndstico estratégico el cual consistente en la
identificacion de las fortalezas y debilidades de la empresa por una parte (analisis interno
de la empresa) y de las oportunidades y amenazas de la empresa por otra (analisis
externo o del entorno), que al ser evaluados conduciran a partir de la reflexién estratégica

a alcanzar lo que se denomina como cambio planeado.

4 Menguzzato, M. y J Renau., La Direccion Estratégica de la empresa: un enfoque innovador del management, Editorial
Ariel Econémica, Madrid, 1991, pp. 80

> {dem 4.pp 36

6 Navas, E. y Guerras, I.; Direccion Estratégica de la Empresa, Editorial Civitas, Madrid. 1996. pp.73

! Quinn, J.B. Strategies for change: Logical incrementalism. Irwin. 1980.pp.149
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1.2. LA GESTION AMBIENTAL. EVOLUCION Y PRINCIPALES DEFINICIONES.
COMPONENTES. MODELOS PARA IMPLEMENTAR LA GESTION AMBIENTAL

La gestion ambiental, surge como el elemento fundamental en la busqueda de la
sustentabilidad. Su principal objetivo es conciliar las actividades humanas y el ambiente, a
través de instrumentos que estimulen y viabilicen esta tarea, la cual presupone la
modificacion del comportamiento de la sociedad, en relacién con la naturaleza, debido a la

actual situacion de degradacién que padece.

Las organizaciones han de lograr insertar dentro de su concepcion estratégica la gestion
ambiental y proyectar la utilizaciéon de los principales adelantos cientifico técnico en la

solucion de los acuciantes problemas ambientales generados en todos los procesos
1.2.1. PRINCIPALES DEFINICIONES DE LA GESTION AMBIENTAL

Antes de alcanzar una apropiacién conceptual sobre la gestion ambiental, es necesario
definir que la NC ISO 9000:2005 declara como concepto de gestion lo siguiente:
“actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion en lo elativo a calidad” y
estableciendo como organizacion: “conjunto de personas e instalaciones con una
disposicion de responsabilidades, autoridades y relaciones” , concepto que Cuba asume
integramente como pais miembro del Comité Técnico de Normalizacion NC/CTN 56

Internacional, por lo que el autor adopta esta definicion.

La gestidbn ambiental como parte del actuar de los individuos en su constante interrelacion
con su entorno, a través de la historia ha tenido diferentes interpretaciones que se
corresponden en cada etapa con el modo de percibir la situacion de la relacion de la
sociedad con la naturaleza y su supervivencia.

Existen varias definiciones de gestion ambiental y es en este contexto que se logra
comprender la gestion ambiental en toda su magnitud, caracterizada por la intencion de
alcanzar el equilibrio entre la demanda de recursos naturales y la capacidad de la
naturaleza de dar respuesta a estas necesidades, manteniendo en una misma frecuencia
como reflejo de la sustentabilidad ambiental, en lo que se coincide con lo expresado por
varios autores como Colby (1999.p1) &, Rodriguez (2005.p8)° y Fernandez (2006.p184)'°.

¥ fdem 8. p41
Rodriguez Coérdova, R. y Sigarreta S. (2003). Integracion de la Gestion Ambiental en el proceso de
Perfeccionamiento Empresarial. Ponencia presentada en la I Conferencia Cientifica Internacional de la Universidad de
Holguin. Holguin. p12.
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Dentro de las definiciones y otras aproximaciones conceptuales de mayor significacion

encontramos las siguientes:

Gestion Ambiental, se define como la conduccion, direccién, control y administracion del
uso de los sistemas ambientales, a través de determinados instrumentos, reglamentos,
normas, financiamiento y disposiciones institucionales y juridicas. La Gestion Ambiental
es precedida por lo tanto, por un proceso de toma de decisiones, a partir de los diversos

escenarios de planificacion. (Mateo, 2001) "

Gestion Ambiental, conjunto de actividades, mecanismos, acciones e instrumentos,
dirigidos a garantizar la administracién y uso racional de los recursos naturales mediante
la conservaciéon, mejoramiento, rehabilitacion y monitoreo del medio ambiente y el control

de la actividad del hombre en esta esfera. (Ley 81; 1997)"

La gestion ambiental, es la influencia que ejerce el hombre con su accionar cotidiano
sobre la naturaleza, es el generador en progresion de problemas ambientales, pero para
ligar las causas a este estadio en las relaciones y lograr comprender su evoluciéon nos
obliga a recurrir al andlisis de los cinco paradigmas en los que cada uno de ellos

particulariza a través de sus correspondientes interrogantes. (Colby; 1990)".

Sobre la base de definiciones y aproximaciones conceptuales, se aprecia que es comun la

existencia de relaciones internas claves que definen la gestion ambiental:

- conjunto de actividades, conduccion, direccidon, control y administracion del uso de
los sistemas ambientales,

- instrumentos, reglamentos, normas, y disposiciones institucionales y juridicas.

- toma de decisiones, a partir de los diversos escenarios de planificacién

- uso racional de los recursos naturales,

- conservacion, mejoramiento, rehabilitacién y monitoreo del medio ambiente,

- actividad del hombre

Por lo expuesto anteriormente se asume como concepto de gestion ambiental el declarado

por la Ley del Medio Ambiente.

1 Fernandez Iribar, Mercedes. (2006).Reconversion Industrial y Agricola; En: El problema del medio ambiente en el
mundo y en Cuba.-52-O3-E. Edicion Universitas-Cuba. p278

b Mateo, J. (2001), Planificaciéon y Gestion Ambiental. Universidad de La Habana. Facultad de Geografia. Inédito.
Ley 81 Del Medio Ambiente. En Gaceta Oficial de la Republica de Cuba. 11 de junio de 1997, afio XCV, ntimero?7.

i ?iudad de la Habana, pp 40
Idem 8.pp41
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Para desarrollar un proceso efectivo de implantacion de la gestion ambiental se asume

por el autor como sistema de gestion ambiental el declarado en la NC ISO 14001: 2004 ",

“Sistema de Gestion Ambiental (SGA), parte del sistema de gestién de una organizacion,
empleada para desarrollar e implementar su politica ambiental y gestionar sus aspectos

ambientales”
1.2.2. EVOLUCION DE LA PROBLEMATICA AMBIENTAL

La sustentabilidad ambiental se torna como el principio organizador del desarrollo
sostenible para modificar la situacion existente en el entorno y los esfuerzos realizados
reflejan la comprension de los problemas ambientales, correspondientes a cada época, y la

forma en que ellos afectan la tierra y a la vida del hombre en ella, desde su surgimiento.

El crecimiento y desarrollo econémico alcanzado por los paises industrializados durante el
siglo pasado, particularmente durante el periodo comprendido entre la segunda guerra
mundial y finales de los anos sesenta, se logré a ultranza, no teniendo en cuenta el
aspecto ecoldgico de alteracion de la Naturaleza, con lo que la contaminacion del aire, de

las aguas continentales, del mar y del suelo aumentaron sin freno.

A inicios de la década del setenta con el aumento de la poblacion mundial, ademas de los
derrames de petroleo en los océanos y de las emisiones de didéxido de carbono, se
incrementaron las principales amenazas al ambiente y al bienestar de la humanidad. A
estas adversidades se unieron las crisis energéticas, y de ella broté la primera reaccion
para el control ambiental global, que fue la conferencia de las Naciones Unidas sobre el
medio ambiente celebrada en Estocolmo en 1972, de la que surgié el PNUMA. Se crearon
en el mundo ministerios y otros organismos responsables del medio ambiente, principios
como el de “el que contamina paga” y los primeros programas empresariales de politica

medioambiental.

Al inicio de la década de los ochenta la percepcién de los problemas se amplia, los riesgos
y los impactos ambientales negativos hacen crecer la preocupacion alcanzando mas
notoriedad el efecto invernadero, la pérdida de la biodiversidad y la lluvia acida. A finales
de la misma década, otros factores eran incorporados como amenazas no solo para el
hombre, sino también para el planeta. Entre ellos se destacan: el agravamiento de los

cambios climaticos globales, la reduccion de la capa de ozono, los residuos téxicos, la

* Sistemas de Gestion Ambiental—Requisitos con orientacion para su uso [ISO 14001:2004 (Traduccion Certificada),
IDT].Environmental management systems — Requirements with guidance for use ICS: 13.020.10 1. Ediciéon Julio
2005. Oficina Nacional de Normalizacion, Ciudad de La Habana. pp.2
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pérdida del habitat, la contaminacion de las aguas superficiales y subterraneas, la
disponibilidad de agua dulce, la intensificacion de la degradacién ambiental de los paises
en desarrollo, el despilfarro de energia, la marginalizacion y las pérdidas de suelos y la
desertificacion. Bajo estas circunstancias, se inicid6 el segundo periodo de avance y
reformas en los criterios ecoldgicos sobre la actividad humana, surgen principios que

admitian como compatibles el desarrollo y la conservacion del ambiente.

A partir de 1990 se inicia el tercer periodo de la revolucién ambiental. Se producen
avances en el establecimiento de normativas y subvenciones, y la posicion de exigencia
creciente en materia de calidad ambiental. Ya existen partidos politicos que desarrollan
programas ambientales. Se involucran algunos centros de ensefianza a través de

conferencias, incluso los titulos de carreras completas sobre especialidades ambientales.

Actualmente innumerables acciones constituyen evidencias de que la actitud proactiva de
proteccion del ambiente es mucho mayor que en periodos recientes y muestra de ello lo
constituye la apariciéon de los asesores ambientales, la formacién de especialistas en
derecho como experto ambiental, las inspecciones, las Concejalias de medio ambiente, las
Agencias y Consejerias de ambiente, también la aparicion de empresas que desarrollan
tecnologias limpias, dando paso a la denominada ecologia industrial o la ecoindustria.

Surge la etiqueta verde, los ecomercados, las técnicas descontaminantes, entre otras.

La influencia que ejerce el hombre con su accionar cotidiano sobre la naturaleza, es el
generador en progresion de problemas ambientales, pero para ligar las causas a este
estadio en las relaciones y lograr comprender su evolucion obliga a recurrir al analisis de
los cinco paradigmas enunciados por Colby'>: Economia de Frontera, Ecologia Profunda,
Proteccion Ambiental, Gestidon de Recursos y Ecodesarrollo (ver Anexo 2), en los que
cada uno de ellos se particulariza a través de sus correspondientes interrogantes,
facilitando diversas propuestas de soluciones y estrategias de gestion ambiental de

acuerdo a la etapa de formulacion.

Dado que los imperativos econdmicos y ambientales que se imponen aumentan en cada
una de las etapas, aun hoy, la relacién entre el ambiente y los estadios de desarrollo

diferenciados, constituye el desafio que necesita ser resuelto.

13 Colby M, E.(1990) Enviromental Management in Devolapment: The Evolution of Paradings. World Bank Desessions
Popers. ppl
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1.2.3 GESTION AMBIENTAL EN CUBA

Los problemas ambientales en Cuba tienen su fundamento inicial en el saqueo de sus
riquezas desde la conquista y colonizacién, y luego a una explotacién inadecuada de sus
recursos naturales durante la sucesion de gobiernos entreguitas que asintiendo la
voracidad de consorcios extranjeros dilapidaron los recursos naturales. Al triunfo de la
Revolucion, se ejecutan proyectos sociales de educacion, salud y de proteccion de la
biodiversidad y de ordenamiento territorial. Al celebrarse el Primer Congreso del PCC, en
1975 se crea la COMARNA (Comisién nacional para la proteccion del Medio Ambiente y
los Recursos Naturales), en 1976 se aprueba el articulo 27 - Proteccién del Medio
Ambiente y los Recursos Naturales — como enmienda a la Constitucién de la Republica,
dandose paso a una institucionalizacién de la dimension ambiental. El gobierno cubano
muestra la alineacion de sus politicas respecto a los problemas ambientales en todas las

conferencias, convenciones, tratados y programas a nivel internacional.

A partir de los anos 90 se incrementan las acciones desde el punto de vista organizativo,
estructural y legal. Se aprobaron documentos de la politica ambiental cubana,
fundamentalmente: El Programa de Medio Ambiente y Desarrollo, La Ley del Medio
Ambiente y La Estrategia Nacional de Medio Ambiente (ver Anexo 3).

Se instauran instrumentos de gestion ambiental como el Programa Nacional de Medio
Ambiente y Desarrollo y los demas programas, planes y proyectos de desarrollo
economico y social; la propia ley de medio ambiente, su legislacion complementaria y
demas regulaciones legales destinadas a su defensa, incluida las normas técnicas en
materia de proteccidon ambiental; el ordenamiento ambiental; la licencia ambiental; la
evaluacién de impacto ambiental; el sistema de informacion ambiental; el sistema de
inspeccion ambiental estatal; la educacién ambiental; la investigacion cientifica y la
innovacion tecnoldgica; la regulacion econdémica; el Fondo Nacional de Medio Ambiente y

los regimenes de responsabilidad administrativa, civil y penal lo que permite:

“La incorporacion de la gestion ambiental en los procesos productivos y de servicios, de
las empresas que aplican el Sistema de Direccidn y Gestion, tiene el propdsito de prevenir,
reducir y finalmente eliminar los impactos negativos que estos procesos causan al medio
ambiente, se asegura la proteccidén y preservacion de los recursos naturales sobre los

cuales se sustenta la produccion de bienes y servicios”."

' fdem 2.
12
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1.2.4 SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL EN EL CONTEXTO EMPRESARIAL.
PRINCIPIOS GENERALES DE LA GESTION AMBIENTAL DE EMPRESAS

Por la acumulacion de los principales problemas ambientales en los siglos de existencia
humana, esta se convierte en una época de grandes retos, caracterizada por movimientos
internacionales ambientalistas, donde el desarrollo econdmico requerido, pensando en las
generaciones futuras, debe estar acompafado de avances en lo social con un minimo de

afectacion a la naturaleza, es decir el desarrollo debe ser sostenible.

Hoy no se puede dejar a un lado las fuertes aspiraciones del hombre de asegurar la
supervivencia de la especie humana en equilibrio con su entorno natural. Aunar esfuerzos es
una maxima que dara respuesta a las exigencias mas profusas en cuanto a lograr avances
firmes en el campo de la gestion empresarial para dar respuesta a los principales problemas

ambientales.

Al resumir la situacion internacional para el contexto empresarial se definen por su

alcance las tres grandes caracteristicas basicas: "’

 El ritmo acelerado del cambio tecnoldgico y su influencia en la produccion y la
preservacion del medio ambiente.

» La expansion internacional de la tecnologia y los problemas asociados al cambio
climatico.

« El aumento de la complejidad tecnolégica, de los mercados y de las exigencias en

cuanto a calidad de los productos y producciones mas limpias.
Principios Generales de la Gestion Ambiental de Empresas (GAE):

El empeno de eliminar o mitigar los impactos ambientales y con ello responder
positivamente a las exigencias de los miembros de la organizacién y la comunidad, debe
estar dentro de los importantes objetivos de las empresas. Para dar cumplimiento a estos
objetivos es necesario realizar una gestion estratégica ambientalmente sensible, con una
estructura conceptual y métodos para llevarla a vias de hecho. Pues no se trata de una
mera planeacién estratégica en lo alto, elaborando misiones y metas; las organizaciones
tienen que tener métodos concretos para implementar sus politicas. El modelo y principios
que adopte la Gestion Ambiental de la empresa (GAE) es crucial, de él dependen los

resultados que se alcancen.

"7 Exposicion del Ministro a.i. del CITMA Dr. Fernando M. Gonzalez Bermudez en el Seminario Nacional para el
Perfeccionamiento Empresarial. Ciudad de la Habana. septiembre .2007.

13


http://www.monografias.com/trabajos36/naturaleza/naturaleza.shtml
mailto:www@cubisima.com?Subject=http%3A//www.monografias.com/trabajos13/vida/vida.shtml
mailto:www@cubisima.com?Subject=http%3A//www.monografias.com/trabajos15/todorov/todorov.shtml
mailto:www@cubisima.com?Subject=http%3A//www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml
mailto:www@cubisima.com?Subject=http%3A//www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
mailto:www@cubisima.com?Subject=http%3A//www.monografias.com/trabajos10/poli/poli.shtml
mailto:www@cubisima.com?Subject=http%3A//www.monografias.com/trabajos/adolmodin/adolmodin.shtml
mailto:www@cubisima.com?Subject=http%3A//www.monografias.com/trabajos6/etic/etic.shtml

Procedimiento para la dinamizacion de la

2
gestion ambiental en la estrategia empresarial N
N /

S ?

FTARAC

¢

BaA

Segun fuentes citadas (Rodriguez y Sigarreta; 2003),'® (Salazar Velasquez; 2004) "
algunos principios que debe cumplir el proceso de Gestion Ambiental en cualquier

organizacion son:

1. Adaptacion a los requisitos legales y normativos establecidos dentro y fuera de la

organizacion.

2. Desarrollar el compromiso de la direccion y de los trabajadores para la protecciéon
del medio ambiente.

3. Estimular la planificacion ambiental durante el ciclo de vida de los productos o de

los procesos.

4. Proporcionar recursos apropiados y suficientes, incluyendo la capacitacién, para

alcanzar los niveles de desempeiio fijados sobre una base continua.
5. Evaluar el desempefio ambiental respecto a la politica.

6. Alentar a los proveedores y contratistas para implementar un sistema de gestion
ambiental.

7. Priorizar la correccion sobre la correccion.

8. Reduccion y utilizacién de los efluentes.

9. Conocimiento de la situacién ambiental y de su evolucion.
10. Establecer los canales y medios de comunicacion ambiental.
11. Eficacia ambiental en la relacién objetivo-recurso-calidad.

12.Introduccién del sistema de gestion ambiental en todos los elementos de la

organizacion empresarial.
13.Integracion al sistema de gestion general.

Estos principios, constituyen una guia expedita para asumir con personalidad
organizacional la verdadera naturaleza de la gestion ambiental y que ha contribuido a la
interiorizacion de esta nueva concepcion, su articulacion con los principios generalizados
a través de la NC ISO 9000:2005 y convenidos en la NC PAS 99:2008 es un aspecto
positivo definido en su primer principio.

"® Rodriguez Cordova, R. y Sergio Sigarreta. (2003). Integracion de la Gestion Ambiental en el proceso de
Perfeccionamiento Empresarial. Ponencia presentada en la I Conferencia Cientifica Internacional de la Universidad de
Holguin. Holguin. 12p. a

YZalazar Velasquez, Isbel Yanelis (2004). Integracion de la Gestion Ambiental en el proceso de Perfeccionamiento
Empresarial en la Empresa Constructora de Obras de Ingenieria No. 17 de Holguin. TD. Universidad de Holguin. 80p
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1.2.5. MODELOS PARA IMPLEMENTAR LA GESTION AMBIENTAL EMPRESARIAL

A partir de un modelo, como representacion simbdlica y simplificada de un fenbmeno u
objeto de la realidad, se puede establecer un procedimiento que indique la solucién a los
problemas presentes en esa area de la realidad. La gestion no es ajena a las bondades
que los modelos brindan para estructurar formas de actuar. Algunos de los modelos de
gestion ambiental de los que este autor ha tenido referencia son:

Modelo de Excelencia Medioambiental (MEM), de Miguel Angel Rodriguez-Badal y Joan
Eric Ricart (1998):

Este modelo tuvo su origen en la idea de que el medio ambiente era, a las puertas del
siglo XXI, un gran reto para adaptarse y afrontar con éxito las cambiantes y crecientes
demandas de la sociedad. En este sentido, el MEM nace aimageny semejanza de los
modelos que, en el ambito de la calidad total, estan siendo usados por compafiias lideres
en el mundo practicando autodiagnoéstico de su gestion ambiental como importantes

motores de la mejora.
Andlisis Total de Stakeholders (TSA) de Marc J. Epstein (2000):

Es un modelo de gestién que parte del analisis completo de los impactos o la influencia de
las decisiones, beneficios y costos para los diferentes grupos de interés de los impactos

ambientales de los procesos, productos o servicios que genera la organizacion.
Modelo de Gestion de las ISO 14001 (2004):

Es uno de los sistemas de gestiéon ambiental mas difundidos, muy influenciado por las ISO
9000. Se basa en filosofias de mejora continua y enfoque estratégico y de sistema.
Considera el autor pertinente asumir para todo nuestro trabajo este modelo por ser
aplicable a todos los tipos y tamafos de organizaciones, con las correspondientes
adecuaciones. Permite a una organizacion establecer y evaluar los procedimientos para
declarar una politica y objetivos ambientales, alcanzar la conformidad con ellos vy

demostrar la de otros.
RAN: Reconocimiento Ambiental Nacional (2004):

La Resolucion 135:2004 del Ministerio de Ciencia Tecnologia y Medio Ambiente establece
el Reconocimiento Ambiental Nacional, la que no incluye un modelo de gestion pues
carece de un enfoque integrador y de sistema que aporte a todo el proceso de gestion. No
obstante, se incluye en esta relacion, por la importancia que brinda al diagndstico y los

indicadores que establece para lograr el reconocimiento y su congruencia con los que
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establecen las ISO 14000. Trabajar en su implementacion constituye un gran paso para

lograr una adecuada gestion ambiental.
Modelo PAS 99 (2008):

Modelo que sustenta su ejecucion en enfoque a proceso y se desarrolla en cuatro etapas:
Planificar mediante la identificacion y evaluacion de los requisitos, Hacer a través de la
operacionalizacion y aplicacion, Verificar a través de la medicion del desempefio y Actuar

mediante la mejora y revision por la Direccién

Lo modelos de gestidn referidos poseen rasgos que se pueden declarar como invariantes,
estos son: la necesidad del diagndstico para conocer los impactos generados por las
empresas aplicables a todo tipo de empresas, la utilizacion de indicadores claves para el
diagndstico y gestion ambiental que desarrolla la organizacién y la implementacion de
planes de mejora del desempefo ambiental. Queda claro que el enfoque de area
funcional en el nivel de gestidn debilita la concepcion de interfuncionalidad ante el sistema

de la empresa al no interrelacionarse transversalmente.

Hasta la fecha los mas importantes programas, a escala internacional, para la
acreditacion de los sistemas de gestion ambiental son las normas ISO 14000 y los EMAS
(Environmental Management and Audit Scheme: EMAS) Programa de Auditoria y Gestion
Medioambiental desarrollado por la Unidon Europea, similares en ciertos aspectos pero
difieren en otros, sobre todo, en la relaciéon entre los EMAS y los organismos del estado
reguladores del medio ambiente, y en el énfasis de las auditorias externas y la publicacion

de los resultados, que no aparecen en la ISO 14000.

Es notorio el papel desempefiado por la base normativa y juridica en el tema medio
ambiente, sin embargo a través de su lectura nos percatamos de que no se promueve una
metodologia apropiada para lograr la gestion ambietal efectiva dejandose en poder de las
Normas Internacionales ISO: 14000 la interpretacion de su apreciacion y acogiéndose a la
integracion con la gestion de la calidad (PAS 99)%, lo cual denota que la GA asume los
principios del SGC en practica a través de las NC ISO: 9000 logrando mimetizar sus

aspiraciones.

20 Especificacion Publicamente Disponible NC PAS 99:2008 Oficina Nacional de Normalizacién (NC). Ciudad de la
Habana. ICS: 03.120.10 1. Edicién. Octubre 2008. 2008
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En la actualidad toda organizacién debe tener un sistema de gestién global o gestion
estratégica empresarial, sustentada sobre la base de la gestion integrada de sus procesos
estratégicos y operativos siendo cualesquiera la forma o modelo de gestion que se adopte.
El incorporar la dimensidon ambiental, es la mejor opcidon organizacional en el plano de la
Responsabilidad Social.

1.3 EL PROCESO DE DINAMIZACION DE LA GESTION AMBIENTAL EMPRESARIAL.
ELEMENTOS MOTRICES

Muchos son los factores ambientales que, en la actualidad, justifican la necesidad de llevar
a cabo cambios de diferente magnitud en el seno de las organizaciones. Estos cambios,
que favorecen la capacidad competitiva de aquéllas que los acometen con éxito,
incentivan, a su vez, el desarrollo de procesos similares en los restantes contendientes del
sector, de hecho, de las palabras de Grant(2003)*"" Gimsberg(1988)* ,Hartley(2001)*
podemos sostener que si ha habido un tema dominante en la direccion y el pensamiento
organizativo en las ultimas dos décadas, éste ha sido el “cambio” y la necesidad de
acometerlo. La empresa debera garantizar una adecuada y consciente gestion ambiental,
por la necesidad insoslayable de proteger el ambiente, logrando dinamizar la estrategia
necesaria para su implementacion

Es comun escuchar la prominencia de términos tales como amenazas, riesgos,
sostenibilidad, sustentabilidad, pero detras de todo semantismo y suposicion estara
siempre la inercial e imprecisa conducta de las entidades empresariales, que a fuerza de
ser receptora de informacion legal o no, estara accionando sobre los efectos, pero en
raras ocasiones actuando sobre las causas. El nivel de gestion alcanzado en cualquier
organizacion estara marcado por la necesidad de implantacion, generalmente a causa de
las presiones ejercidas desde el entorno, escasas ocasiones por fuerzas internas. A estos
componentes internos y externos como mecanismos de presion se les denomina
elementos motrices, generadores de la motricidad necesaria para lograr la movilidad de la

gestion ambiental desde el interior de la organizacion.

! Grant, R. M. (2003). “Strategic planning in a turbulent environment: evidence from the Oil an Gas Majors”. Strategic
Management Journal, 24: 491-517.
2 Ginsberg, A. (1988). “Measuring and modeling changes in strategy: Theorical foundations and empirical directions”.
Strategic Management Journal, 9: 559-576.
Hartley, J. (2001). “Employee surveys: strategic aid or hand-grenade for organisational and culture change?”. The
International Journal of Public Sector Management, 14: 184-204.
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Elementos Motrices:

El proceso de dinamizacion de la Gestion Ambiental Empresarial (GAE) alcanza nivel mas
elevado en la medida que las dimensiones en que se operacionalizan las variables

dinamicas a través de la interaccion de sus correspondientes resortes.

Para actuar debidamente es necesario tener un adecuado conocimiento de los motores de
la gestion del medio ambiente en la empresa, al respecto se ha utilizado informacion
certificada a partir de estudios presentados recientemente (Vilariio C; 2009)** donde se
delimitan las relaciones entre los grupos motrices y que se expresan en la Figura No. 2. La
motricidad de la GAE estara en dependencia de la capacidad de alineamiento del Equipo

de Direccion.

Clientes internos

PreR S Grupo motriz Grupos de interés internos
s interno (GM1) | Directivos
& Legislacion

;: Clientes externos

; #veos Grupo motriz ¢ Grupos de interés externos
@ & : !
: externo (GME) | Competidores

Inversionistas

MOTRICIDAD DE LA GESTION
AMBIENTAL EMPRESARIAL

GME

GMI

Figura No.2 Grupos Motrices para la Gestion Ambiental Empresarial

La dinamicidad alcanzable por la organizacién no solo dependera de la presion ejercida
por los grupos motrices, sino por la recepcion de estas fuerzas distribuidas a través de los
elementos motrices. Dado el nivel de interés y de potencialidad de la fuerza ejercida se

activaran los resortes dinamicos dentro de la organizacion.

H Trabajo presentado como resultado de investigaciones recientes para el Doctorado Curricular Colaborativo de la
Academia de Ciencias de Cuba (2009)
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DINAMIZACION DE LA GESTION AMBIENTAL EN LA EMPRESA

MOTRICIDAD DINAMICIDAD
GRUPOS ELEMENTOS A
MOTRICES MOTRICES RESORTES VARIABLES DINAMICAS
Legislacion Disefio Estratégico
o _ Habilidades directivas
% Clientes Resistencia al cambio
||_|_J Externos Experiencia organizacional
E Partes Estrategia Tamaﬁ? de la F.’lrémlde Organizacional
o interesadas B Retroalimentacion
a . Politicas Satisfaccion
% Competidores | procesos Motivacién por el trabajo
Inversionistas Estructura Compromiso
o Valores operativos
Procedimientos Desarrollo de la TIC
Equipo de trabajo | Organizacion del trabajo
% Direccién Presupuesto Capac!dad deC|S|o_n _
[ . Capacidad normalizativa
Clientes i
= Tecnologia Disefio de los procesos
% Internos Liderazgo Comunicacion
o Partes Instruccién y conocimiento
% interesadas Complejidad Tecnoldgica de los procesos
Alineacion de las Politicas
Integracién de procesos
Capacidad de dinamizacién

14 LA GESTION INTEGRADA COMO BASE NORMATIVA DE LA GESTION
AMBIENTAL EMPRESARIAL

Existe una tendencia generalizada a escala mundial hacia la integracion de los sistemas
de gestion en las organizaciones, como necesidad de enfocar la satisfaccion de diferentes
requisitos derivados del mercado, las agencias regulatorias y la sociedad en general,
concluyéndose que la mejor posibilidad es integrar un unico Sistema de Gestion (ver
Anexo 4) ...todos los sistemas de gestion tienen ciertos elementos comunes que se
pueden atender de forma integrada; en ese caso se puede reconocer y utilizar de la forma
mas provechosa posible la unidad esencial de estos sistemas en el marco de sistema

global de gestién de una organizaciéon®

 Especificacion Publicamente Disponible NC PAS 99:2008 Oficina Nacional de Normalizacion (NC). Ciudad de la
Habana. ICS: 03.120.10 1. Edicién. Octubre 2008. 2008
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Un Sistema Integrado de Gestidbn es aquel que conjuga todos los componentes de la

organizacion para el cumplimiento de su mision, los cuales deben estar enfocados a la

satisfaccion de las necesidades y expectativas de todas las partes interesadas, tanto

externas como internas de la organizacion. Este Sistema debe integrar la calidad, la salud

y seguridad del trabajo, el medioambiente, las personas, las finanzas, la seguridad y

proteccion fisica, la logistica, entre otros.

Al implementar este sistema de gestién integrado:

Brinda la oportunidad de adoptar un Sistema de Gestién unico que formalice el
know how organizacional, abarcando todas las metodologias necesarias para
cumplir las responsabilidades de la Direccion y los objetivos de la institucion.
Permite utilizar elementos comunes relacionados con los recursos, las politicas y
los procedimientos y requisitos externos cada vez mas complejos

Mejora la eficacia y la eficiencia de los procesos, aumentando la consistencia, la
trazabilidad, evitando las redundancias y las incoherencias, reduciendo los riesgos,
los impactos ambientales y facilitando la toma de acciones para dar respuestas a
quejas y reclamaciones asi como para corregir las causas de no conformidades
detectadas en el proceso y prevenir la ocurrencia de no conformidades potenciales.
Se integran los procesos gerenciales de planificacion de objetivos y revisién del
Sistema, permite solucionar los conflictos de responsabilidades y optimizar y
simplificar el proceso de toma de decisiones basadas en datos integrales.

Se alcanza una mayor coherencia, facilidad de manejo y reduccion de los costos de
mantenimiento de la documentacién al integrarse en un solo documento
(procedimiento, instruccion, registro) aspectos relacionados con todas las
funciones.

Se incrementa el rendimiento, las competencias y el entrenamiento de los
miembros de la organizacidén, ya que se determinan y suplen al unisono las
necesidades de formacion de los individuos.

Se armonizan y optimizan las mejores practicas institucionales debido a que se ira
fortaleciendo la cultura integral en la organizacion.

Mejora la moral y la motivacién del personal, por sentirse participes y hacedores de

la mejora continua de su organizacion. Mejora la comunicacion y la transparencia.
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¢ Se logra un significativo ahorro de recursos en el desarrollo e implementacion del
Sistema de Gestion Integrado y una menor inversidon que la necesaria para los
procesos de certificacion de los sistemas de manera independiente.

e Mejora la imagen de la institucion ante los clientes, los financistas, los poderes
publicos y la sociedad en general al tener certificado el Sistema de Gestidon
Integrado.

e Las auditorias de implantacion, seguimiento y revision del Sistema de Gestion
Integrado, permiten auditar al mismo tiempo varios sistemas, con lo cual se
reduciran los costos que para una organizacion supone la preparacién y realizacion
de dichas auditorias.

e Eltener un sistema unico y, por lo tanto un sistema mas facil de manejar,
desarrollar y mantener, permite a la organizacion afadir valor a sus productos y/o

servicios, mejorando asi su competitividad y situacién en el mercado.

Resumiendo la integracion tiene como propdsitos optimizar los recursos y procesos,
alcanzar nuestros objetivos de gestion establecidos, incorporar y hacer operativos los
requerimientos descritos en las normas de referencia, reducir carga administrativa que
implicaria la gestién de los sistemas por separado, alinear los sistemas de gestion de

manera conjunta con la direccion estratégica de la empresa.

1.4.2 EL SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL EMPRESARIAL CUBANO

El Decreto Ley No 252 sobre la continuidad y fortalecimiento del sistema de direccion y
gestion empresarial cubano establece las regulaciones que rigen el significativo cambio
en la organizacién interna, su gestion integral y resultados de eficiencia que les
corresponden a las organizaciones superiores, empresas Yy otras entidades que se decida
en cumplimiento de la politica del Estado y del Gobierno sobre el Perfeccionamiento
Empresarial y el Decreto No 281 como Reglamento para la implantacion y consolidacion
del sistema de direccién y gestion empresarial que conlleva al logro de la maxima
eficiencia de la empresa cubana donde se expresa que cada organizacion empresarial
abarca los sistemas que lo componen como un todo y se declara la incorporacion como
sistema de la gestion ambiental en los procesos productivos y de servicio, que a su vez
contribuye a lograr avances importantes en la conservacion del ambiente. EI cumplimiento
de la legislacion ambiental vigente, la introduccién de la educacion ambiental, asi como el

enfoque de una produccion mas limpia siendo consecuentes con la estrategia ambiental
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nacional y los principios del desarrollo sostenible. En el territorio holguinero la practica de
gestion ambiental se ha circunscrito a la funcion, no obstante alrededor del 8% de las
entidades diagnosticadas alcanzan un cierto nivel de gestion manteniendo el caracter
funcional sin definicion de una estructura, excepto en las empresas pertenecientes al
Sector del Niquel. En el Sector de la Agricultura, existen entidades territoriales que han
dado algunos pasos en la definicion del sistema como son las vinculadas a la actividad
porcina, avicola y las del Grupo Tabacuba donde se encuentra la organizacién econémica

objeto de investigacion.
DEMOSTRACION DE LA SITUACION PROBLEMICA

La Empresa de Acopio, Beneficio y Tabacos Torcido de Holguin como entidad objeto de
estudio para esta investigacion pertenece al Ministerio de la Agricultura y dentro de esta al
grupo de Tabacuba. Para comenzar el estudio se realizd una encuesta, (Ver Anexo 5) a
los miembros de los grupos estratificados para la organizacion de acuerdo a los niveles
correspondientes, (Ver Anexo 6) obteniéndose resultados estadisticamente significativos,
lo que propicia un acercamiento a la situacion real en que se encuentra la empresa, con el
propdsito de evaluar el estado actual del Sistema de Gestion Ambiental en proceso de

implantacién, asi como su concepcion dentro de la estrategia empresarial. (Ver Anexo 7)
ANALISIS DE FIABILIDAD

Escala: TODAS LAS VARIABLES

RELIABILITY / VARIABLES = DisEstEmpDimAmb DesAmbValEst DesAmbValOper
DirectEstVisAmb ObjEstD esAmb CritMedlargplazMetAmb ARCGAE FCEGAE
ObjafiolargplazGAE ObjafioTarEpecifGAE SubdivCriteriosGAE PTITareasGAEGAEPoliAmb
PolitAmbFilosEmpr GAEDiagEstTRABAJ DiagAmbDiagEstrEEObjGAEDirectrEstrat
FactCriGE ObjEstrGAE IntegrProcSust CritMedMetas ProcDisEst MetasAmb
SistEvalDesAmbRetr CorrecMejDesAmbInteg /SCALE ('ALL VARIABLES')

ALL/MODEL=ALPHA.

Resumen del procesamiento de los casos

Procesamiento N %

Casos Validos 33 100,0
Excluidos(a) 0 ,0

Total 33 100,0

a Eliminacion por lista basada en todas las variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos
,939 22

Se logra demostrar estadisticamente la fiabilidad de la informacion.
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El analisis de los resultados de este instrumento utilizado demostré que con respecto a La

Gestion Ambiental Empresarial:

1. No existe una cultura ambiental claramente definida, ni conocimientos suficientes

para hacer una buena contribucién a su implementacion.
No esta planificada e insertada a la estrategia empresarial
No se planifican acciones ambientales en los planes de trabajo.

No se ha logrado la educacion ambiental necesaria para su concepcion inicial.

o &~ e b

No se realiza la valoracion sistematica del efecto de los residuales de cada uno de

los procesos.

6. No se logra una adecuada clasificacion de los residuales y la concepcion de su

aprovechamiento.
7. Desconocimiento de la Legislacion ambiental vigente.

8. No conocen la politica y metas ambientales de la organizacion, ni esta insertada en
la mision y la visién de la empresa.

9. Poca participacién de los trabajadores en la concepcion del Sistema de Gestion
Ambiental.

10. El Sistema de Gestion Ambiental no forma parte de la cultura organizacional.

11. El diagndstico ambiental no formo parte del diagndstico estratégico en la Estrategia

Empresarial

El grupo de expertos (ver Anexo 8) dictamind que en realidad la principal problematica
estaba dada por la concepcion inadecuada de la gestion ambiental en la Estrategia
Empresarial y su concrecion por falta de un procedimiento viable para lograr dinamizar
eficazmente la gestién ambiental como un sistema de la estrategia empresarial.
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CONCLUSIONES DEL CAPITULOI

A través de este Capitulo se logra establecer una aproximacion a la evolucion de la
Estrategia Empresarial, la cual en su esencia esta dirigida a mejorar las capacidades
globales de una entidad y del acierto en el disefio y su implementacién dependen en gran

medida los resultados de la empresa.

En el resumen realizado mediante la revision bibliografica de autores nacionales e
internacionales, se concluye que las propuestas de procedimientos para la Gestion
Ambiental se sustentan en las declaraciones escritas en las NC — ISO 14001 y se
implantan a escala de &area funcional sin lograr establecer las relaciones entre las
divisiones de la organizacion a partir de una concepcion sistémica donde se ponga de

manifiesto la Responsabilidad Social.

Para lograr la efectividad en la implantaciéon del SGA es necesario concebirlo como un
proceso que posee su genesis en la vision estratégica de la organizacion y que solo podra
generar compromiso a través de un proceso participativo con capacidad para integrar la
GA a la Estrategia Empresarial, haciéndose necesario determinar las variables dinamicas
y los resortes que han de involucrarse en la concepcién estratégica. Se demuestra la
existencia del problema en la EATTH con la aplicacion de un instrumento que alcanza
0,939 en el coeficiente de fiabilidad Alfa de Cronbach, lo que demuestra que el

procedimiento es estadisticamente significaticativo.
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Para que la humanidad sobreviva,
se requiere un nuevo modo de pensar.

Albert Einstein (1879-1955)

CAPITULO 1. PROCEDIMIENTO PARA LA DINAMIZACION DE LA GESTION
AMBIENTAL EN EL DISENO DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

La concepcion del disefio de la estrategia empresarial dependera en gran medida de un
grupo de factores derivados de las dimensiones que transversalizan su influencia desde el
entorno de la organizacion en cualquiera de sus niveles: macroentorno, mesoentorno y
microentorno, convirtiéndose en premisas para la ejecucion del proceso de concepcion de
la estrategia corporativa, los cuales estaran referidos desde la dimension econdémica, la
dimension politica, dimension social, la dimension tecnoldgica y la dimension ambiental.
Es razonable interiorizar que el proceso estara en dependencia a qué nivel de los planes
estaremos enfrentando en la etapa de implantacién, por tanto tener de antemano definida

la direccionalidad de los planes es asegurar su éxito.

El procedimiento para el disefio de la Estrategia Empresarial estara definido por tres fases
bien delimitadas, con alto nivel de iteratividad y con un enfoque sistémico, a procesos e

integrador con su representacion segun la figura 3.

B - DIAGHOSTICO ESTRATEGICO
AMALISIS ESTRATEGICO l
r— - T T 7 T —— r
! UHIDADES { 5
ANALISIS QeJETO ] ] i\ | mMALISIS INTERNOD
HISTORICO sOCIAL ] — ESTRATEGICA — ! |
i NEGOCIDS. i
¥ i [ -
NALIZACION DEL ¥ i Ameas e Mt ™ e
£ = RESULTADOS ]
CAMEID +—» MISION | __ WVISION S TAAE || meacTos [T
) L] 7 A
CULTURA VALORES ! I
ORGANIZACIONAL JERAROQUIZADO ! FACTORES =
AMALISIS
L CLAVES DE
! Exito — EXTERNO
1
|
]
pommmmmmomoee- - [ v
‘ OBJETIVOS 1Y M AMALISIS
H L POLITICAS
L] U
:| ESTRATEGIAS " PROGRAMAS |: =] PR OEPECTIVE
! v | ¥ PREVISION
: : ¥ x
1 = AMALISIS
e e e ol ] FILOSOFIA ESCEMARIOS
IMPLEMENTACION 4 EMPRESARIAL
¥ CONTROL

REFLEXION ¥ PROYECCION ESTRATEGICA

Figura 3. Representacién del Proceso para el disefo de la Estrategia Empresarial.

Tener presente que el sustento de la estrategia empresarial se fundamenta en la Direccién
Estratégica, por objetivos y basada en valores, por tanto, al disefar los objetivos para el
corto plazo es necesario mantener el enfoque integrador y con una definicién clara vy
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sistémica, pues los mismos deben responder a los criterios de medidas propuestos en la

construccion de los planes a largo plazo.

Para lograr la integracion necesaria se asume el proceso descrito en la NC-PAS 99:2008%
en la que se establece con claridad el ciclo y los requisitos para la gestion integrada y que

se representa en la figura 4.

ACTUAR PLANIFICAR

Revision por la
Direccidén 4.7

4.7.1 Generalidades Revision

4.7.2 Elementos de 1 poria
entrada Direccion

Politica del sistema de
gestion 4.2

Politica

Planificacion 4.3

SISTEMA DE

4 7.3 Elementos de GESTION 4.3.1 ldentificacion y
salida evaluacion de
V. aspectos, impactos
Mejora 4.6 Requisitos y riesgos

generales 4.1 Planificacién *4320

Identificacién de
requisitos legales y

HACER de otro tipo

4.3.3 Planificacion de

4 6.1 Generalidades
4 6.2 Accion correctiva,
preventiva y de

tnelara Evaluacion del Aplicacién y contingencias
desempefio operacion 4.3 4 Objetivos
VERIFICAR/ 4.3.5 Estructura
organizativa,
Evaluacion del desempefio 4.5 v funciones,

responsabilidades y

Aplicacion y operacion 4.4 autoridades

1 Seguimiento y medicidn

2 Evaluacion del
cumplimiento

453 Auditoria interna

4. 5.4 Tratamiento de las

no conformidades

45
e 441 C i
4. ontrol operacional
4 4 2 Gestion de los recursos
4 4 3 Requisitos de la
documentacion
4.4 4 Comunicacion

Figura4- Coémo se combinan el ciclo PHVA y los requisitos comunes para obtener el
diagrama estructural del sistema de gestién

El proceso de dinamizacion se desarrolla a partir de la interrelacion de los elementos
propios del disefio estratégico concebidos a través de la integracion de Dimensiones,
Resortes y Variables dinamicas. Las Dimensiones estan originadas por la naturaleza
interactiva de cada variable en su cooplanaridad. Las fases del proceso de gestion
ambiental se insertan en el proceso de disefio de la Estrategia Empresarial y su
representacion®’ estara definida como se expresa a través de la Figura. No. 5. La
efectividad del proceso de dinamizacion dependera de las decisiones del Equipo de

Direccién como respuesta a los elementos de presidon o motrices.

2 ¢
Idem 19 p.6
*" La fuente de este grafico la propicia la investigacion que realizara el MsC. Ing. C. Vilarifio Corella [2008]
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Figura No. 5. Dinamizacion de la Gestion Ambiental en |la Estrategia Empresarial

2.1 ANALISIS PREVIO Y PREPARACION PARA EL DISENO ESTRATEGICO

La propuesta metodoldgica para la dinamizacion de la gestién ambiental en la estrategia

empresarial esta basada en la elaboracion del procedimiento, con la intencion, sobre todo,

de facilitar que quién realiza este proceso pueda evaluar la situacion ambiental que

presenta la organizacion objeto de analisis y tomar un conjunto de medidas a manera de

un programa capaz de llevar a la empresa hacia un desempefio ambiental mas favorable.

El desempefio ambiental de la organizacion debe ser el resultado de la implantaciéon de un

sistema de gestion ambiental efectivo derivado del pensamiento estratégico y generado de

la responsabilidad social puesta en practica desde la concepcion de la estrategia

empresarial.

Es por esta razén que esta fase tiene como principales objetivos:

» Realizar un analisis de los principales antecedentes de la empresa
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» Institucionalizar el cambio con énfasis en el logro de un desempefio ambiental
responsable

»Conocer cuales son las creencias que predominan en dicha organizacion

> Lograr el compromiso a todos los niveles mediante el trabajo en equipos y la

motivacion del personal
2.2 INSTITUCIONALIZACION DEL CAMBIO ESTRATEGICO

Esta fase debe convertirse en el punto de partida esencial, pues dependera del periodo al
cual se le vaya a construir los objetivos. No es de igual repercusion en los planes a largo
plazo el disefio para el primer afo que para afios posteriores, asi, cuando nos
enfrentamos al periodo intermedio se deberan verificar si se mantiene la organizacion sin

modificaciones al objeto social.

Debera tenerse en consideracion el reconocimiento de aquellas Variables Dinamicas que
propiciaran el cambio, con capacidad para la generacion y aporte de la energia necesaria

como via de lograr una gestion ambiental pertinente.

Procedimiento Herramientas utilizadas

Analisis de la relacion entre el Objeto Social y las

actividades que se realizan en la Empresa con enfoque de 7 Revision documental
proceso y con una Vision ambiental. » Consulta a expertos
2 Aplicacion de encuestas

Determinacion de las Variables dinamicas para el proceso de
cambio.

Resultados a obtener:
» Total correspondencia del actuar de la organizacién con lo estipulado en su Objeto Social
» Enfoque de las directrices y estrategias disenadas hasta ese momento

» Seleccidn de las Variables Dinamicas

En lo referente al Analisis Historico, se realizara el analisis de los macro indicadores en los
periodos que anteceden y que se correspondan con el largo plazo, es decir, en
correspondencia con los criterios de medidas disefiados, verificAndose si existen aportes

en la salida hacia el desempefio ambiental.
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De ser necesario, para no poner en riesgo las metas de la organizacion, se asumiran los
valores obtenidos para que al cierre del periodo que se disena se logre el equilibrio con las
metas acumuladas planificadas y si los valores no son indiferentes, distribuirlos entre los

periodos restantes.

El analisis econdmico que aparece en esta fase no es con el objetivo de realizar un
estudio muy profundo puesto que mas adelante dentro del diagndstico interno se analizan
los indicadores econdmicos-financieros con mas detenimiento. Este pequefio analisis se
realiza con los macro-indicadores, o0 sea, ventas totales, ingresos totales, gastos totales,
fluctuacion de la fuerza laboral, etc. Es una manera rapida y sencilla de demostrar a un
grupo de personas que la organizacion estda o no atravesando problemas en su

funcionamiento. Es necesario que se analicen de tres a cinco afios como minimo.

Procedimiento Herramientas utilizadas
Analisis del desemperio » Revision documental
Historico de la Organizacion » Encuesta de Valores
» Encuesta Estado de la Estrategia
Diagnéstico de las Creencias y presunciones | Empresarial
Basicas en la organizacion » Analisis de los Macro-Indicadores de
Gestion
Evaluacion de las encuestas » Encuesta liderazgo legitimador para el
mediante un Procesador cambio
Estadistico » Encuesta cultura organizacional actual y
la preferida

Motivacién y convencimiento 7 Encuestas sobre Liderazgo y Estilos de
Direccion

para asumir el cambio hacia el desempeno "
> Informatica

ambiental

» Analisis de los resultados
Creacion del Grupo de » Conferencia-taller

» Informatizacion de la informacion

Expertos
» Reunidn con los principales dirigentes,

- . . obreros mas destacados y personal de mas
Definir el cambio necesario

_ _ _ . experiencia
(Cambio de creencias o cambio de imagen y i .
» Técnicas para generar ideas
cultura)
» Consulta a Expertos

Discusién y Aprobacion del Cronograma de | # Reunion con el Grupo de Expertos
trabajo
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Resultados a obtener :
» Estado actual de la organizacion y analisis de los principales antecedentes de la Empresa
»  Creencias basicas que predominan en dicha organizacion

7 Compromiso a todos los niveles hacia el proceso de cambio hacia un desempefio
ambiental con mas responsabilidad, con un reforzamiento del trabajo en equipo y
motivacion del personal

> Creacion del grupo de Expertos

Como se puede apreciar, al concluir esta etapa se estara en una posiciéon mas favorable
para, a partir de este instante, realizar el Disefio de la Estrategia Empresarial de la

organizacion.

En el paso correspondiente al analisis de los Valores compartidos, se realizara un
diagnodstico a través del cual definir si los valores propuestos alcanzan una magnitud tal
que sea suficiente para declarar si estan compartidos o y determinar aquellos que deben

permanecer porque no alcanzan esta categoria y la definicion clara y precisa

Procedimiento Herramientas utilizadas

A

Presentacion del conjunto de Encuesta para determinar los valores

: . compartidos
posibles valores a compartir P

»  Técnicas para generar ideas

. »  Método para alcanzar el Consenso
Identificaciéon del grupo

orincipal de valores »  Técnicas para generar ideas.

»  Analisis grupal de los resultados de
la encuesta
Definicién de los Valores a

> Encuesta simplificada de los valores
Compartir por la Organizacion compartidos

su forma de Manifestacion asi como los » Técnicas para generar ideas
Criterios de Medidas
» Método para alcanzar el Consenso

Reduccién a un grupo » Técnicas para generar ideas

menor de valores a jerarquizar

Resultados a obtener:

7 Valores Necesarios a Compartir por todos los miembros de Ila organizacion con su
correspondiente forma de manifestacion e indicadores concretos de desempefio y los
valores jerarquizados.

30



Procedimiento para la dinamizacion de la >

gestion ambiental en la estrategia empresarial N
%aiv
L )

TABACUBA

En el caso de los Valores Estratégicos, es necesario lograr establecer la coherencia con la
direccionalidad estratégica, asi como con aquellos cambios que se han originado en la

organizacion y que denotan un ascenso en las propuestas de la visién estratégica.

De cualquier forma, la revision de la Misién debe realizarse con prioridad y siempre tratar
de que aunque el analisis no conduzca a la reformulacion muy profunda, si implique una

nueva interpretacion de la pertinencia del momento con relacion al necesario desempefio

ambiental.
Procedimiento Herramientas utilizadas
Analisis de la Mision existente » Revisién documental
en la entidad » Consulta a expertos utilizando la Tabla
Comparativa

Formulacion de la nueva Mision

favorecida por el andlisis del Objeto

. . . 7 Técnicas para generar ideas
Social y los Valores jerarquizados para g

» Consulta a expertos

Resultados a obtener:

> Formulacion de la Mision de la empresa ajustada a las nuevas caracteristicas y con un
enfoque ambientalista.

En el caso de la Vision se seguira el mismo procedimiento que para la Mision.

Procedimiento Herramientas utilizadas

Revisién documental

g

Analisis comparativo de la

g

Vision existente, si es necesario Consulta a expertos

g

Técnicas para generar ideas

Revisién documental

o

Definiciéon de la nueva Vision de la

Organizacién Consulta a expertos

g

»  Técnicas para generar ideas

Resultados a obtener:

» Correspondencia entre la Vision de la empresa y sus potencialidades reales.

Al concluir esta etapa se tendra una visibn mucho mas amplia del oficio de la empresa, se
habra analizado su objeto social, se tendran los valores que guiaran la conducta de todos

en la organizacion y seran evaluadas la Mision y la Visién de la organizacién, y en caso de
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ser necesario se definirA una nueva Misidbn capaz de llevar a la organizacion al

cumplimiento de todos sus objetivos y metas ambientales .
2.3 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

El Diagndstico Estratégico mantendra su vinculacion con la naturaleza del Disefio de la
Estrategia Corporativa, pues realmente a ella es a quien respondera en todo momento y
mantener un alto nivel de actualizacion es necesidad de primer orden. Aunque ella
responde a momentos diferentes, si debe iniciarse a partir del Analisis Funcional, que sera
esencialmente la principal fuente de origen de los Factores Internos, sobre los que pesara
en gran medida la forma en que estos han ido ejecutando las acciones, tributando al logro

de los objetivos de la organizacion.

Procedimiento Herramientas utilizadas
Analisis de la situacién interna > Revisién documental
Existente en la empresa > Encuestas

> Analisis funcional
Analisis de riesgo ambiental » Cadena de valor

> Perfil estratégico

Identificacion y evaluacion > Técnicas para generar ideas

de los factores internos > Aplicacién de encuestas reducidas
> Consulta a expertos

Confeccion de la matriz de » Técnicas para generar ideas

evaluacion de los factores internos | » Utilizacién del Software "Matriz de Pareamientos
Cruzados”

Resultados a obtener:

7 El diagnéstico de la situacion interna de la empresa prestando atencion a los riesgos
ambientales

Una vez terminado este proceso estaremos en condiciones de realizar un analisis del
entorno empresarial para determinar en que posicibn se encuentra la empresa para
aprovechar las oportunidades que este nos brinda y eliminar las amenazas existentes. Los
factores externos nos permiten identificar el contexto actual de los niveles del entorno en
el que se desenvuelve la organizacion para conocer cuales son los factores mas
ventajosos, asi como aquellos que representan problemas, es decir, las oportunidades y

las amenazas. En esta etapa se pretende obtener informacién que muestre la situacion
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externa de la organizacion y de esta manera definir los factores que mayor connotacion e

influencia ejercen sobre la misma. Para el analisis externo se utilizan las siguientes

técnicas:

e Analisis del macroentorno

e Analisis del microentorno

Variables del macroentorno (Analisis SEPTA o de las Dimensiones)®:

.

Dimension Tecnoldgica: Aparicion de nuevas tecnologias, posibilidad de adquisicién o
no, desarrollo de programas que eleven el rendimiento de los procesos con

producciones mas limpias.

Dimension Econdmica: Situacion econdmica del pais, elevacion o decrecimiento del
PIB, desarrollo de programas de medidas que beneficien al pais y su imagen en el

marco de la responsabilidad social.

Dimension Sociocultural: Situaciones que favorezcan la elevaciéon del nivel de
conocimiento de los trabajadores de la organizacion, relaciones con entidades

cientificas, condiciones que eleven la calidad de vida de los trabajadores

Dimensién Politico legal: Aplicacion de politicas extraterritoriales o nacionales que
dificulten o favorezcan el desempefio de las organizaciones, fortalecimiento de
relaciones con otros paises, guerras, situaciones de tension en zonas hacia donde se

comercializa el producto

Dimension Ambiental: Aplicacion de politicas gubernamentales en materia
medioambiental, incremento o disminucion de indices de enfermedades como cancer,
asma u otras enfermedades respiratorias, enfermedades de la piel, estados alérgicos

por contacto, contaminacion del aire, de los suelos, los rios, entre otros

El analisis de estas esferas del macroentorno tiene como objetivo determinar los factores

de influencia, es decir aquellos factores que tendran una incidencia significativa sobre el

desempefio y desarrollo de la organizacion asi como en sus resultados. Dentro del analisis

de los factores de influencia hay que considerar aquellos denominados de influencia

* Se define SEPTA: Dimensiones-Tecnologica, Ambiental, Socio cultural, Politico y Economico- en la Tesis en opcién

al titulo de Ingeniero Industrial del autor Einer Eduardo Aguilera Angulo, como Tutor Vilarifio Corella,C.M.,”Disefio
de la Planeacion Estratégica de la Empresa Comandante Ernesto Ché Guevara de Moa”. 2006. pp. 100.
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critica, estos son aquellos acontecimientos, sucesos y fendmenos (naturales,
sociopoliticos y econdmicos) que ocurren o pueden ocurrir que afectaran positiva o
negativamente el cumplimiento de la misién. Son aquellos factores que la empresa no

tiene posibilidad ni de propiciar ni de evitar.
Analisis del microentorno:
» Analisis del entorno competitivo (especifico u operativo)

El entorno competitivo, especifico u operativo es aquel que tiene que ver con el mercado
donde compite la Empresa. Aqui hay que analizar: El tamafo del mercado, la demanda del
mercado, la evolucion de la demanda (la capacidad de compra), la diferenciacion de los
productos y la competencia, sus caracteristicas, sus estrategias, sus cuotas de mercados,
la posicidbn competitiva de la empresa, la madurez del sector, el riesgo del sector (Cinco

Fuerzas de Porter).

El entorno competitivo es un elemento esencial para la empresa, por lo que su
conocimiento y el estudio de su evolucion son cuestiones claves a la hora de disefiar una

estrategia de empresa.

Los componentes del entorno competitivo (o fuerzas competitivas) se pueden agrupar en

cinco (5) grupos.

> Competidores Potenciales (Posibles entradas de nuevas empresas)
> Grado de Rivalidad del Sector

» Existencias de Productos Sustitutos

> Poder de Negociacién de los Clientes

> Poder de Negociacion de los Proveedores

Cada una de estas cinco fuerzas competitivas, asi como sus distintas combinaciones,
influyen sobre los resultados a obtener, por lo que su conocimiento permitird poder
determinar que tipo de entorno competitivo o sectores, en cuales la empresa quiera estar y

gue otros conviene abandonar, en suma que estrategias se deben adaptar.

En cuanto a la relaciéon Posicion Competitiva — Madurez del Sector, esta se puede

determinar si se aplica la matriz de igual nombre creada por Arthur D'Little?®. Segun este

* {dem 3 pag. 75 .
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autor cada empresa pertenece a una zona determinada en el mercado donde compite y
segun sea esta asi seran las estrategias a trazar en la organizacion.
Las zonas y las estrategias a seguir son las siguientes:
Zona |. Desarrollo Natural
» Dedicar recursos para continuar y/o potenciar el desarrollo de las actividades para
mantener la posicion competitiva
> Estrategias de diferenciacion (calidad, servicios, distribucion, costos, |+D+i)
> Estrategias financieras y de management
Zona ll. Desarrollo Selectivo
» Desarrollo de Unidades Estratégicas de Negocios (UEN) que generen mayores
ingresos
Zona lll. Abandono
7 Venta
Otra herramienta muy usada es la Matriz BCG. El nombre de la misma proviene de la
empresa consultora Boston Consulting Group®, que a principio de los afios setenta
divulgd una forma de presentar el perfil estratégico de una empresa en término de
Crecimiento — Cuota de Mercado. Para realizar este analisis hay que agrupar los
productos o servicio que la entidad provee en grupos mas o menos homogéneos que
constituyan las UEN principales. Al colocar cada una sobre la matriz que UEN el

cuadrante segun sea su posicion.

Procedimiento Herramientas utilizadas
Analisis de la situacion externa » Revisién documental.
existente en el entorno de la empresa 7 Encuestas.
» Analisis TASPE.
Identificacion y evaluacion » Matriz BCG.

de los factores externos » Trabajo en grupo.
> Técnicas para generar ideas.

Confeccion de la matriz de » Utilizacion del Software "Matriz de

Evaluacion de los factores externos con Pareamientos Cruzados".
inclusiéon de la dimensién ambiental.

Resultados a obtener:

El diagnéstico de la situacion externa de la empresa

% fdem 4
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Después de haber determinado los factores internos y externos de la organizacion
estaremos en condiciones de realizar un andlisis estratégico para determinar en que

posicion se encuentra la empresa y saber las estrategias que se aplicaran.

El analisis estratégico se realiza a través de la matriz DAFO la que permite el disefio de
las estrategias de acuerdo a la situacion general de la empresa. Para esta matriz la
seleccion de tres o cuatro factores es suficiente, pues de seleccionarse indistintos en
cantidad, puede generar matrices de impacto que generan discrepancias con el
cumplimiento de las metas, pues en el cuadrante donde predominen la cantidad de
factores seleccionados, estos pueden poseer mayor cantidad de impactos que propician
una seleccion subjetiva. Se recomienda la utilizacion de la Matriz de Saaty o de
Triangulacion. De esta matriz se derivan aquellas directrices estratégicas que tengan
mayor impacto en la organizacion para el cumplimiento de la Mision de las que se

derivaran los objetivos estratégicos y las respectivas estrategias fundamentales.

v Estrategia FO para el cuadrante "Ofensivo" se basa en el uso de las fortalezas
internas de la organizacion con el objetivo de aprovechar las oportunidades

» Estrategia FA para el cuadrante "Defensivo" se basa en la utilizacion de las
fortalezas de la empresa para evitar o reducir el impacto de las amenazas.

v Estrategia DO para el cuadrante "Adaptativo" tiene como objetivo la mejora de las
debilidades de la organizacion valiéndose de las oportunidades externas

v Estrategia DA para el cuadrante "Supervivencia" tiene como objetivo eliminar las

debilidades de la empresa y eludir las amenazas externas

Procedimiento Herramientas utilizadas

Confeccion de la matriz DAFO » Técnicas para generar ideas
» Trabajo en grupo
» Procedimiento para la elaboracion

Formulacion de las Estrategias Maestras de la Matriz DAFO

Resultados a obtener:

> En esta etapa se obtiene la ubicacion estratégica de la empresa y se determinara el
tipo de estrategia a seguir
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Para lograr hacer efectivo y util el diagnostico se procedera a la realizacion de una
Segmentacion Estratégica racional y objetiva, siendo muy ética con estado de la

organizacion con mucho rigor en su relacion con la “salud de la entidad”

La Segmentacion Estratégica posee fuertes nexos con las Areas Funcionales, pues en la
derivacion de las estrategias, estas alcanzan las acciones especificas para lograr una

efectiva implantacion de la estrategia.

La finalidad de la segmentacion estratégica es definir las Unidades Estratégicas de
Negocio y poner de relieve los diferentes campos de batalla competitiva a una escala
adecuada, creandose una unidad de analisis en la que se pueda fundamentar mejor el

pensamiento y actitud estratégica.31

Por otra parte, la necesidad de dividir la empresa en Areas de Negocios, o lo que es lo
mismo, descomponerla en segmentos estratégicos, estd determinada por no existir una

posicién competitiva global.®?
Un segmento estratégico organizacional, denominado también Unidad Estratégica de
Negocio, esta constituido por un area de negocio especifica y diferenciada del resto de las

actividades empresariales.

Procedimiento Herramientas utilizadas

Analisis de la situacion existente Revisiéon documental

g

con relacién a las UEN

.

Consulta a expertos

=

Técnicas para generar ideas
Delimitacion de cada UEN

5

Consulta a expertos

g

Técnicas para generar ideas
Determinacion de las UEN

g

Consulta a expertos

Resultados a obtener:

» Definicion clara y certera de las diferentes Unidades Estratégicas de Negocio con que
cuenta la empresa

Cada unidad estratégica se caracteriza por una combinacion unica de FCE y por un

conjunto de competencias, habilidades y recursos especificos, es decir que para cada una

3! fdem 3. pag. 84
*2 Gérciga Marrero, Rogelio J.: Formulacion Estratégica. Un enfoque para directivos. Ed. Félix Varela. La Habana 2006.
121-124 p.
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de estas unidades estratégicas son diferentes los clientes, los proveedores, los

competidores, etc.

Otro paso que se debe de tener en cuenta durante la segmentacién estratégica es al
determinacion de las Areas de Resultados Claves, que no son mas que aquellas areas

que definen el perfil y califican de manera decisiva el desempefio de la organizacion.

Las ARC deben ser identificadas con anterioridad a la determinacién de los objetivos
estratégicos de la organizaciéon. Esto, a la vez que nos permite apuntar hacia cuestiones
importantes de la organizacién, facilita la participacion de los directivos y trabajadores

implicados en los resultados que dependen de cada area de resultado clave.
Para identificarlas se debe tener en cuenta los siguientes criterios:
» Son elementos de salida de la organizacion

> Son elementos de caracter interno que facilitan el funcionamiento mismo de la

organizacion

Procedimiento Herramientas utilizadas

Analisis de la situacion existente Revisiéon documental

g

.

con relacion a las ARC Consulta a expertos

g

Delimitacion de cada ARC Técnicas para generar ideas

g

Consulta a expertos

=

Determinacion de las ARC Técnicas para generar ideas

Resultados a obtener:

> Determinacion de aquellas areas que definen el perfil y califican de manera decisiva el
desempefio de la organizacion permitiendo apuntar hacia las cuestiones importantes y
facilitar la participacion de directivos y trabajadores implicados en los resultados de
cada area. Es importante lograr el disefio del ARC que determina la gestién integrada

de los procesos.

Es importante definir aquellos Factores Claves de Exito (FCE) que tendran gran

repercusion en lo competitivo.
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Los FCE incluye aquellos elementos que dadas las caracteristicas del sector de actividad
donde la organizacion se desempefia resultan determinantes para la obtencion de

resultados eficaces y sostenibles.
Responden a las preguntas: ¢ Cual es el secreto del triunfo en el sector de actividad?
¢, Como lograr una sostenibilidad efectiva?

Son los pocos puntos de apoyo que permiten mover a la organizacion en la direcciéon

estratégica correcta.

Siempre con una conexion muy fuerte con los Valores Estratégicos de la organizacion.

Procedimiento Herramientas utilizadas

Analisis de la situacion existente con relaciéon a Revisidon documental
las FCE dando preferencias a la dimensién

ambiental

g

=

Consulta a expertos

e

Delimitacién de cada FCE Técnicas para generar ideas

g

. . Técnicas para generar ideas
Determinacion de las FCE P 9

g

Consulta a expertos

Resultados a obtener:
v La formulacién de los FCE que nos permiten concentrar esfuerzos y recursos y conocer el
estado actual de la empresa considerando la competitividad de los factores de la

dimension ambiental.

La Segmentacién Estratégica podra realizarse como antecedente al diagndstico
estratégico si se considera que es por vez primera o bien para dar seguimiento, dentro de
una nueva etapa, a las exigencias a la salida del diagnéstico. Estd muy relacionada al
analisis funcional, especificamente con su entorno. El escenario * es la descripcién de un
estado hipotético que determina las condiciones que definen el entorno en que la

organizacion estara inmersa. La idea basica de este método es identificar las tendencias y

* Bases Metodologicas y conceptuales basicos para el proceso de disefio, implementacion y control de la  planificacion
estratégica y la direccion por objetivo basada en valores. Colectivo de autores. Direccion de Capacitacion de Cuadros
y Estudios de Direcciéon. Ministerio de Educacién Superior. Ciudad de La Habana. Septiembre de 2004. Primera
edicion. pp. 83.
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las incertidumbres del presente, y con la combinacién de ambas visualizar mundos futuros

que sean coherentes internamente y resulten posibles.
Se clasifican de tres maneras:

> Realista o probables, en el cual se analiza el comportamiento de las variables teniendo
en cuenta los acontecimientos actuales, es el escenario que se define atendiendo al
resultado del andlisis prospectivo de las variables esenciales de la organizacién. Es el
mas exacto y el que se cumplira si el comportamiento de las variables permanece sin

sufrir cambios significativos

» Pesimista, en el cual se analiza el comportamiento de las variables teniendo en cuenta
un aumento de la agresividad y la tension en las diferentes dimensiones, o sea,

incremento de la competencia, recrudecimiento de politicas, pérdida de mercados, etc.

> Optimista, en el cual se analiza el comportamiento de las variables teniendo en cuenta
una mejoria significativa en las diferentes dimensiones, o sea, todo lo contrario al

escenario pesimista

Procedimiento Herramientas utilizadas

Analisis de los resultados alcanzados en la etapa
anterior (prospectiva)

g

Trabajo en grupo.
» Consulta a experto.
» Técnicas para generar ideas

El racion narios C
aboracién de esce » Dinamica de grupo

Resultados a obtener:

> El disefio de los escenarios con las dimensiones pertinentes en especial la dimensién
ambiental

Los métodos de escenarios permiten apreciar mejor las consecuencias a largo plazo, las
tendencias existentes y potenciales, y sus interrelaciones. Como quiera que los escenarios
tengan como finalidad identificar futuros alternativos posibles acerca de los problemas que
se estudian, ellos representan un punto de partida para la formulacién estratégica y a partir

de aqui definir la filosofia de la organizacion.

La filosofia empresarial como una de las etapas fundamentales en el proceso de
Planeacion Estratégica, es un arma poderosa si se quiere elevar el desempefio de manera

general en la organizacion. Sirve de fuente de inspiracion convirtiendo las actividades
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diarias en motivaciones y a los trabajadores en colaboradores activos en busca de los

propdsitos empresariales, eleva la motivacion y el compromiso.

Recordemos que no es lo mismo "dirigir personas" que "dirigir a personas". La diferencia
radica en el grado de motivacion y compromiso que tengan las personas, el dirigir
personas a este nivel resulta fabuloso si se quiere llevar a cualquier organizacién hacia

estadios superiores.
La filosofia empresarial abarca cuatro grandes temas:

» Va dirigida al trabajo y las relaciones con los Grupos Primarios (proveedores,
clientes, la comunidad e instancias de nivel superior)

» Es una declaracion de Objetivos Generales sobre el desempefio esperado,
expresado en términos de crecimiento y rentabilidad

> Es una definicion de las politicas empresariales basicas (logistica, calidad, recursos
humanos, medio ambiente, clientes). Son el reflejo del estilo de direccion

» Es una declaracién de los Valores Necesarios a Compartir, definen las creencias,

reglas y el comportamiento de las personas y la organizacion.

Procedimiento Herramientas utilizadas

Analisis de todos los resultados » Revisién de la documentacion
obtenidos en las etapas anteriores

Declaracién de la Filosofia
Empresarial enfocada a:
> Nuestro Propdsito y Alcance
> Nuestro Capital Humano
> Nuestros Clientes » Técnicas para generar ideas
7 Nuestros Proveedores » Consulta a expertos
> Nuestra Comunidad
> Nuestro Crecimiento
> Nuestro Beneficio
> Nuestro Liderazgo en el Mercado
> Nuestro Liderazgo en la Calidad
> Nuestro Liderazgo ambiental
> Nuestra Responsabilidad Social

Resultados a obtener:
> Definicién de la Filosofia Empresarial
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Después de terminada esta fase, es necesario hacer una breve retroalimentacion hacia la
definicion de la Visién antes de pasar a la proxima etapa y evaluar nuevamente si hacia
donde nos hemos propuesto llegar al finalizar el periodo sigue siendo posible luego de
analizar el comportamiento de las variables fundamentales y los posibles escenarios

donde se movera la organizacion en el futuro.

Procedimiento Herramientas utilizadas

Revisidon de la Vision declarada teniendo en

consideracion los elementos de la
» Consulta a expertos

Reflexion Estratégica i .
9 » Técnicas para generar ideas

De ser necesario redefinir la Vision

» Consulta a expertos

Resultados a obtener:

> De ser necesario una nueva Vision adaptada a las condiciones reales de la
organizacién

Después de haber elaborado la Filosofia Empresarial y saber hacia donde queremos
dirigirnos en un futuro, estaremos en condiciones de elaborar o reelaborar las politicas que
son las que regiran el comportamiento de la organizacion en el periodo, son guias de
actuacion, lineas maestras o criterios de decision para la seleccion de alternativas
estratégicas. Su funcion es acotar el campo de las estrategias a fin de encauzarlas en el

cumplimiento de la Misién.

Procedimiento Herramientas utilizadas
Analisis de las politicas 7 Revision documental
» Trabajo en grupo
Correccion o ajuste > Consulta a expertos
de las politicas » Técnicas para generar idea

Resultados a obtener:

» Conjunto de politicas que permite ganar mayor claridad acerca del rumbo a seguir y
posibilita una mayor participacion e independencia en la toma de decisiones, bajo una
concepcion de integracion.

2.4 REFLEXION Y PROYECCION ESTRATEGICA

Ha llegado el momento de formular los Objetivos Estratégicos que permitiran planear que
se quiere lograr en el futuro y se trazaran las Estrategias que definiran el conjunto de
acciones y tareas que nos proporcionaran la llegada exitosa a un buen desempefio
ambiental.
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Un objetivo es un punto hacia el cual se quiere llegar. Se trazan después de haber

estudiado los problemas internos y externos y para todas las areas vitales de la empresa.

Estos deben establecerse por Areas de Resultados Claves (ARC) partiendo del concepto
de que estas constituyen aquellas areas o aspectos del trabajo de la empresa que resultan
decisivas para su subsistencia y desarrollo y trazarse teniendo en cuenta a todos los FCE

definidos en la segmentacion estratégica.

Los Criterios de Medida son indicadores y magnitudes a utilizar para medir el cumplimiento
de los Objetivos. Son las salidas principales de ellos. Facilitan la aplicacion del sistema de
seguimiento y evaluacion de los objetivos planteados, ademas su correcta definicion
permite desarrollar procesos de autocontrol y de auto evaluacién. En esta etapa se debe

realizar la formulacion de los Criterios de Medida.

Procedimiento Herramientas utilizadas
Analisis de los Objetivos existentes en la > Revision documental
entidad y su relacién con las ARC y » Consulta a expertos

los FCE definidos en la Segmentacion Estratégica, | » Trabajo en grupo
identificando la vision ambiental . Técnicas para generar ideas

Elaboracion de los nuevos Objetivos » Técnicas para generar ideas

Estratégicos con sus criterios de medidas » Consulta a expertos

segun el resultado obtenido en el analisis

prospectivo » Trabajo en Grupo

L, . » Consulta a expertos
Elaboracion de Programa Ambiental P

Resultados a obtener:

» Las metas que se persiguen en la organizacion, es decir, los Objetivos Estratégicos y
sus criterios de medidas

Esta es la ultima etapa, pero a pesar de ser la ultima no es la de menor importancia, por el
contrario, es de una gran importancia, pues a partir de ahora comienzan a implantarse
todos las salidas del proceso de Planeacion Estratégica, y es precisamente el Despliegue
de las Estrategias lo que propiciara que se cumpla debidamente lo planificado, ademas
permitira construir la verdadera arquitectura para la organizacion y su maxima contribucion

al control en la ejecucion de los planes.
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CONCLUSIONES DEL CAPITULO II:

El procedimiento para la dinamizaciéon de la gestion ambiental logrado se adecua a las
condiciones de la empresa objeto de investigacion, utilizandose una tecnologia certificada
para el disefio e implantacion de la Estrategia Empresarial, asi como las definiciones de la
NC-PAS 99:2008 en la que se establecen los requisitos para el sistema de gestion

integrado.

El proceso insercidon de la gestién ambiental que permita su dinamizacion en la Estrategia
Empresarial se logra a través de la adecuacion de los elementos a los requisitos de la NC
ISO 14001 y que se suscitan en cada una de las etapas de las tres fases: Analisis-
Diagnéstico, Reflexién y Proyeccion, donde los componentes de gestién se insertan con
pertinencia a través de procedimientos especificos para los cuales se detallan los
objetivos, los instrumentos correspondientes y los resultados esperados. La

transversalizacion de la Gestion Ambiental se realiza mediante la definicion del ciclo PHVA.

La organizacion légica y secuencial, asi como la concepcién integradora y coherente del
procedimiento disefiado, lo convierte en una valiosa herramienta practica para la
dinamizacién de la gestion ambiental empresarial, o cual ofrece una solucion viable al

problema cientifico planteado en esta investigacion.
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CAPITULO Il DINAMIZACION DE LA GESTION AMBIENTAL EN LA ESTRATEGIA
EMPRESARIAL DE LA EMPRESA TABACO TORCIDO DE HOLGUIN

Este capitulo tiene como objetivo implantar el procedimiento para la dinamizacion de la
Gestion Ambiental en La Empresa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco de Holguin,
que como organizacion agroindustrial generadora de desechos enmarca su desempefio
ambiental en el entorno legal de su responsabilidad social y el control sobre sus residuales
y su impacto ambiental. Se aplicara una metodologia que sea flexible y pertinente con las

normas y regulaciones ambientales.
3.1 CARACTERIZACION DE LA EMPRESA TABACO TORCIDO DE HOLGUIN

Esta entidad econdémica fue creada el dia 15 de Diciembre de 1976 segun la Resolucion
No. 288 por el Ministerio de la Industria Alimenticia, en sus inicios contaba solo con 10
unidades productoras de tabaco para el consumo nacional. A partir del afio 1984 comienza
a tener un auge en su desempefio y pasa a formar parte del Ministerio de la Agricultura,
subordinandose al Grupo Empresarial TABACUBA. En 1997 da inicio a la produccion de

tabacos para la exportacion en sus instalaciones.

En el afio 1999 se comienzan a dar los primeros y necesarios pasos para el proceso de
Perfeccionamiento Empresarial y con fecha 30 de Mayo del 2003, al amparo de la
Resolucion 831/2003 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros inicia la etapa de
implantacién como sistema empresarial en perfeccionamiento. La oficina central de esta
empresa se encuentra situada actualmente en la calle Miro, nimero 261 entre Angel

Guerra y Peralejo, ciudad de Holguin.

El Objeto Social de la organizacion (ver Anexo 9) se encuentra contenido en el expediente
de Perfeccionamiento Empresarial, este se centra, en la produccion de tabacos para el
consumo nacional y para la exportacion adicionandosele la actividad de acopio y beneficio
del tabaco en rama, asi como otras actividades previstas segun Resolucién 841/2005 del

Ministerio de Economia y Planificacion.

La estructura organizativa de la empresa (ver Anexo 10) definida en subdivisiones las
cuales estdn denominadas como Direcciones y Unidades Estratégicas Basicas [UEB]. La
Direcciéon General compuesta por el director general, un Director Adjunto y tres

Direcciones: Contabilidad y finanzas, Recursos Humanos y Técnica y de Desarrollo, y 20
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UEB con una gran dispersiéon geografica, desagregadas en varios municipios de la

provincia.

En su estructura productiva se destacan 4 UEB productoras de tabaco para la
exportacion, 10 UEB de tabaco torcido para el consumo nacional, 4 unidades dedicadas
al despalillo y beneficio del tabaco. Existen ademas 2 unidades de servicio: La unidad
Comercializadora y Trasporte y otra de Servicios Generales. Esta estructura da respuesta

ala razon de ser.

La Empresa cuenta con una plantilla cubierta de 2938 trabajadores, de ellas 1763 son
mujeres, que representan el 57 %. El nivel de escolaridad es un 4% universitario, el 88%
con nivel medio superior y el 8% con nivel medio. A continuacién mostramos la cantidad

de trabajadores por sus principales estratos:

Categoria Ocupacional Cantidad de Trabajadores %
Directivos 153 5,21
Administrativos 48 1,63
Técnicos 320 10,89
Obreros 2054 69,91
Servicios 363 12,35
Total General 2938 100

Los clientes de mayor relevancia para la entidad lo constituyen las empresas encargadas
de la comercializacién de la produccion como resultado de las Politicas del Grupo
Empresarial TABACUBA.

CLIENTES PRODUCTOS
Habanos S.A. Tabaco Torcido de Exportaciéon
Empresa de Abastecimiento Técnico Tabaco Torcido de consumo
Material Tabaco nacional
Comercializadora de tabaco en rama Tabaco en rama y subproductos
Productores de tabaco en Rama Insumos para el cultivo[fertilizantes
(Campesinos, CPA, CSS, UBPC) y combustibles]
Delegacién Provincial del MINAGRI Informacion relevante

Los Proveedores mas significativos por su incidencia en la ejecucién de los procesos

sustantivos son:
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Comercializadora de tabaco en rama Tabaco en rama

Empresa de Abastecimiento Técnico | Habilitaciones, y cajonerias
Material Tabaco.

Empresas Forestales del territorio. Madera rolliza y aserrada.

Suministro Agropecuario. Fertilizantes y Fumigantes

Productores de tabaco en rama | Tabaco en rama
(Campesinos, CPA, CSS, UBPC)

Otras Entidades del sector y del Grupo | Materiales para el proceso productivo
TABACUBA

Cumplimiento del Objeto Social:

El disefio estratégico esta en correspondencia a su Objeto Social. Todas las estrategias
trazadas estan enfocadas al desarrollo de las actividades que dan cumplimiento al mismo
y que realmente aportan utilidades a la organizacion. La produccion comercializada esta
legalmente respaldada por los procesos contractuales como respuesta a la
Responsabilidad Social adquirida. Al revisar las Auditorias realizadas a la organizaciéon se
evidencia a través de los informes de resumen que la empresa cumple con su Objeto
Social. Se cumplen con las Legislaciones ambientales definidas en los contratos con los
clientes y proveedores a través de los requisitos ambientales para en cada caso lograr
minimizar los riesgos antes y durante la utilizacién de los recursos materiales para cada

proceso.
Desemperio Histérico de la Organizacion:

Historicamente la organizacion ha tenido definidos los valores que ha estimado como
compartidos, sin contextualizar los mismos a los efectos de lograr cambios de manera
sostenida en la concepcion de la gestion ambiental. La cultura organizacional se ha
movido en términos tradicionales pues en los procesos de disefo estratégico no se han
aprovechado los espacios de analisis para marcar la incidencia necesaria hacia el

desempefio ambiental.

En diferentes momentos del ciclo de vida de la organizacion, su prevision ha sido dirigida
hacia las metas, pero alejadas de las metas ambientales particularizadas en la concepcion

de la gestion ambiental.
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La Direccion por Objetivos esta enmarcada en su pleno desarrollo a partir de la insercion
de la empresa en el proceso de Perfeccionamiento Empresarial aprobado con fecha 30 de
mayo de 2003, al amparo de la Resolucion 831-2003 del Comité Ejecutivo del Consejo de
Ministros. Al analizar las tendencias de los objetivos respecto a la sostenibilidad, no
existen evidencias claras de que se hayan declarado programas o estrategias especificas
para denotar el accionar del sistema de gestiéon ambiental. Dadas las caracteristicas de los
procesos de la estructura productiva que se desarrollan en la organizacion, estos poseen
una carga contaminante baja, decretadas por auditoria de la Academia de Ciencias de

Cuba como de impactos moderados al medio ambiente.

Al analizar los indicadores directivos vinculados a los criterios de medidas, se hace
necesario destacar que la entidad logra de forma continuada en el ultimo quinquenio el
cumplimiento de los planes de aporte al Estado como muestra de su Responsabilidad
Social, manteniendo de forma coherente el cumplimiento de los planes de ingresos. Es de
significar el seguimiento a las fichas de costos para cada proceso, de lo que se infiere que

la relacién Ingresos /Gastos es de permanente observancia.
3.2- INSTITUCIONALIZACION DEL CAMBIO

El haber demostrado la existencia del problema, evaluado el nivel de conocimiento del
estado del SGA en la organizacién propicia un mayor nivel de proactividad hacia el
cambio. Lograr insertar la gestion ambiental en la Estrategia Empresarial constituye un
gran reto en la condiciones actuales y es por ello que se debe de estimular a través del
conocimiento de cuales deben ser las variables dinamicas con capacidad efectiva para
activar los resortes esenciales que favorecen la gestion ambiental en la empresa. Para
lograr desarrollar el proceso de disefio de la Estrategia Empresarial se realiz6 la formacion
del grupo de expertos, considerados dentro de esta categoria por los criterios de
seleccion: Anos de experiencia en el sector, Afos de permanencia en la EABTTH,
Habilidades, prestigio y conocimientos, y en el caso de los directivos capacidad para

ejercer el liderazgo.

A través del andlisis estadistico se logran determinar los factores dinamicos que influyen
en la proactividad de los cambios organizacionales hacia una gestion ambiental efectiva.

Al realizar el estudio, se logran correlacionar las variables dinamicas en correspondencia a
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los factores o resortes dinamicos, atendiendo a su estructuraciéon dentro de las

dimensiones determinadas al efecto, dada la naturaleza de los mismos.

Dimensiones Factores Variables Dinamicas
Valores Operativos, Valores Estratégicos, Estructura,
Del Fuerzas Comunicacion, Motivacién, Satisfaccion, Liderazgo,
comportamiento Restrictivas y |Instruccion y conocimiento, COmpromiso,
humano Fuerzas Dinamicas |Retroalimentacion, Alineacion de las Politicas,

Resistencia al Cambio

Disefio Estratégico, Organizacién del Trabajo, Disefio

Adaptacion, de Procesos, Integracién de procesos, Capacidad
Tecnoldgica Transformacion  y | Tecnolégica, Complejidad tecnoldgica, Experiencia
Procesos Organizacional y Desarrollo de las TIC, Tamafio de la

Organizacion

Habilidades ~ Administrativas, ~ Capacidad  de
Dinamizacion, Capacidad de Decisién, Capacidad de
Normalizacién

Motores  Internos,

Proactiva Motores Externos

Fuente: Elaboracién propia.

La empresa cuenta con una Planeacion Estratégica y en su proceso de perfeccionamiento
ha cultivado y jerarquizado el valor de la apertura al cambio y su asimilacion en el actuar
de los colectivos laborales.

Los Valores en la Organizacion:

Después de aplicarse el procedimiento para la identificacion de los Valores que se
encuentran compartidos por los miembros de la organizacion, y finalmente se declaran
como Valores necesarios a compartir los siguientes:

Enfoque al cliente Calidad Total Desempeiio
Eficiencia Responsabilidad ambiental
Disciplina Competitividad

El reflejo de la Responsabilidad Social necesaria se logra con la insercion del sistema de
valores en la filosofia de la organizacion. La demostracion palpable lo constituye el Plan
Comunicativo de Valores, que responde a la capacidad de dinamizar los mismos a través
del Sistema de Comunicacion y puesto en practica fundamentalmente mediante el Manual
de Identidad Corporativa. Los mecanismos de Comunicacion deben erigirse como las
formas de expresion de dichos valores integrados.
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VALORES NECESARIOS A COMPARTIR POR LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACION

VALORES

OBJETIVOS Y EXPRESIONES

Enfoque al cliente

Trabajar para alcanzar resultados teniendo en cuenta las preferencias, con asequibilidad alta, buena
comunicacion para con el cliente interno, nivel de actualizacién en temas generales, trasmitiendo
seguridad, confianza y sin exteriorizar las restricciones, siendo transparente, preciso, con gran
capacidad de resolucion de problemas y reduccion de no conformidades

Eficiencia

Metas cumplidas identificadas con las metas de la organizacion y de resultados superiores a los
esperados. Capacidad de innovacién y generalizacion. Desempefio excelente, razonable, creativo,
buen comunicador, resultados concretos, maximo aporte, favorece el desempefio de los demas.
Poseedor de alternativas ante las restricciones y desviaciones de los procesos. La sostenibilidad
constituye el argumento para el ahorro y la economia de recursos. Cada proceso es efectivo en la
medida que mantenga bajo control los riesgos

Responsabilidad

Cumplir con las normas de conductas que enmarcan la ideosincracia de nuestro sector y los principios
de la revolucion. Alineacion de las metas. Elevado nivel de compromiso que genera optimismo y
capacidad de solucion de los problemas en la organizacion como via de erradicacion del “No se
puede”.

Desempeiio ambiental

Correcta identificacion del riesgo que presupone la ejecucidon de programa ambiental y los resultados
justos en las decisiones que puedan interferir con el concepto de humanismo y de responsabilidad
social generando producciones limpias, los cuales aportan sustentabilidad empresarial [contaminacién
residuales liquidos, solidos, emisiones gases, visual y auditiva]. La seguridad y condiciones de trabajo
constituyen premisas para la gestién ambiental.

Calidad Total

Eficiente aplicacion de las normas y procedimientos en el desarrollo o ejecucion de los procesos
sustantivos, un compromiso por la calidad a todos los niveles, metas individuales y colectivas a favor
de la mejora, mantener el concepto calidad sin menguar el valor del producto

Disciplina

Cumplimiento cabal de las tareas, procedimientos especificos, el reglamento interno, normas
establecidas y parametros de la emulacion. Con postura ética como reflejo de la cultura del sector ante
grupos de interés como muestra de nuestra idiosincrasia. Mantener una conducta de eficiencia
energética

Competitividad

Trabajo en equipo, valor agregado para clientes y proveedores, soluciones oportunas. Poseer
capacidad innovativa y de generalizacion.

50




Procedimiento para la dinamizacion de la
gestion ambiental en la estrategia empresarial

PLAN COMUNICATIVO DEL SISTEMA DE VALORES

IMPLICADOS

MECANISMO DE COMUNICACION

Vallas

Plegables

Cartas

Boletines

Tarjetas

Alta Direccion

Ser comunicador de los
Valores y la filosofia
empresarial Estratégicos. Ser
divulgador Valores
Estratégicos y la filosofia
empresarial. Divulgar
identidad Corporativa.

Ser portadores del sistema
de valores de la
organizacion y la filosofia
empresarial
permanentemente.

Informar la evolucién histérica

de la organizacion y
acontecimientos.
Mensualmente.

Ser comunicador y portador

Ser portadores del sistema

Informar evolucion histérica

Direccién de los Valores Estratégicosy | de valores de la de la organizacion y
Intermedia la filosofia empresarial organizacion y la filosofia acontecimientos.
empresarial Mensualmente.
permanentemente.
Ser portador de los Valores Ser portadores del sistema | Reconocimiento | Publicar hechos y actitudes
) Estratégicos de valores de la por actitudes relevantes y acontecimientos.
Trabajadores organizacién destacadas en | Mensualmente relacionados
permanentemente. su trabajo. con la GAE.
Eventualmente.
Conocer los valores de la Informar evolucion histérica Divulgar el sistema de
Clientes organizacion que apoya su de la organizacion y valores de la organizacién.
trabajo comprensién del fenémeno
global medioambiental. Permanente.
Conocer los valores de la Informar evolucion histérica Divulgar el sistema de
Proveedores organizacion para la cual de la organizacion y valores de la organizacion.
trabaja comprensién del fenémeno
global medioambiental. Permanente.
Comunidad Divulgar el sistema-de N
local valores de la organizacién.

Permanente.
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Andlisis de los Valores Estratégicos en EABTTH:

Para la definicion de los aspectos y elementos estratégicos necesarios para desarrollar los
cambios que se requieren en la organizacién debe realizarse la revision de los Valores
Estratégicos ya que los mismos deben ejercer la mayor influencia posible en el

desempefio ambiental de la organizacion.
Analisis de la Mision:
Para lograr un diagnéstico efectivo es necesario valorar aquellos componentes esenciales.

Mision Actual: “Satisfacer los compromisos contractuales, las regulaciones estatales
establecidas y los requisitos de Habanos S.A., ATM del Grupo TABACUBA y otras partes
interesadas, teniendo como premisa el cumplimiento de los requisitos de eficiencia y
eficacia planificados, la jerarquizacién de valores en el mejoramiento de los procesos
asociados al acopio, beneficio y elaboracién de tabacos, el bienestar de los trabajadores,

la calidad del producto y servicios que se oferten y el entorno laboral’.

La revision de la mision permite definir que posee valores jerarquizados en su disefio que
tributan a la filosofia de la Direccién, que responde a un enfoque a proceso en
correspondencia a las NC ISO 9001, al expresar cumplimiento de los requisitos, no se
declara valor alguno que responda a la responsabilidad social ante el medo ambiente,
posee enfoque al cliente interno, refiere con toda claridad los clientes externos y las partes
interesadas, no expresa tacitamente los productos o servicios que satisface. Se reconoce
que su elaboracién no ha sido el resultado de un proceso de disefo en el seno del apice
estratégico, sino construida y redactada sobre la base de las creencias en una de las

areas funcionales, por lo que, su comprension no resulta facil.
Analisis de la Vision:
La Vision que ha exhibido la organizacion para el largo plazo tiene como expresion lo

siguiente:

“La Empresa de tabaco de Holguin las demandas de productos y servicios de los clientes
internos y externos, el desarrollo de los procesos con la aplicacion de un sistema de
gestion de la Calidad hacen que exista una relacién efectiva, un crecimiento sostenible de
las utilidades después de impuesto y un desempefio eficiente en el cumplimiento de las

funciones asignadas”.
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Al efectuar la revision de la Visibn como Valor Estratégico, se ha logrado conocer que se

disefié con las mismas caracteristicas de la misién y posee caracteristicas particularmente
mas cercanas al disefo de la misidbn que para una Vision. No es corta ni precisa, tampoco

ambiciosa o retadora. Los valores estan implicitos. Si esta identificada con la organizacion.

Al realizar el diagndstico a los Valores Estratégicos representativos de la organizacion
queda bien definido que no poseen elementos que denoten la vision estratégica necesaria
que favorezca la gestion ambiental, centrados fundamentalmente en la gestién de la

Calidad a través de su Politica.

En la misién no se declaran valores jerarquizados vinculados a la responsabilidad social
de la organizacion en el contexto ambiental, no obstante, en ella esta referida el ambiente
interno a través de la satisfaccion y bienestar de los trabajadores en el contexto de las

condiciones de trabajo y ambiente laboral.
En la visibn no se logran enunciar retos a la sostenibilidad de la empresa ni su

potencialidad para el futuro.

Los Valores Estratégicos resultantes del proceso de andlisis para su redisefio son los

siguientes:
MISION:

“La Empresa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco de Holguin satisface necesidades
de sus clientes con enfoque a Calidad Total, la eficiencia de sus procesos y un

desempefio ambiental efectivo, con un colectivo de trabajo altamente competitivo”.

VISION:

“Somos lideres de la produccion sostenible del mejor tabaco torcido en la regién oriental”
3.3 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

El Diagnostico Estratégico de la Organizacion esta vinculado directamente al analisis de
los factores internos a través del perfil competitivo y del analisis funcional. El resultado del
mismo después de aplicado (ver Anexo 11) el instrumento informatico “PRODIAG-

FUNCIONAL” (ver Anexo 12) se presenta a continuacion:
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El Perfil Competitivo se muestra en la Figura 6

PERFIL ESTRATEGICO

Utilidades |

Eficiencia

Ventas
GestionFinanciera |
Certificac.Resultados |
Ciclo Administ. |
Comunicacion |
Planes |
Medicién/evaluacién |
Conocimiento/Client |
Satisfaccion/Clientes |
Posicion/mercado |
Proveedores |
Reputacion/marca |
Estruct.Tecnologica |
Aprovech/Capacidad |
Mejora/Tecnol/Proce |
Informatizacion |
ldoneidad/Demostra |
Formacion |
Evaluacion/Desempe |
Organizac/Normac/Tr |
Sist/Gestion. Ambient |
Sist/Gestion.Calidad |
Recon/Responsab/S |
Planes.Defensa

Figura 6. Perfil Competitivo de la EABTTH

El Valor promedio alcanzado es de 3,9617 lo que nos indica que la organizacion es de un
desempefio integral bueno. Dadas las caracteristicas del sector y por ser una entidad que
sus clientes fundamentales son los que comercializan sus producciones la mercadotecnia
esta deprimida estando en relacion con el conocimiento de los clientes y posicionamiento
del mercado donde la entidad comercializadora del Grupo TABACUBA se encargan de
dichas actividades. En el Analisis de los proveedores, estos estan fijados por las Politicas
del Sector.
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La evolucion del Sistema de Gestion Ambiental es lenta y aun persisten debilidades por el

bajo nivel de integracion a los sistemas. Este Sistema a partir de la definicion del Decreto
No 281 esta recibiendo un cierto nivel de avance pero insuficiente aun. En el Diagnéstico a

la gestion ambiental empresarial (GAE) se aprecia lo siguiente:

El diagndstico para conocer las manifestaciones en la cultura organizacional, a partir de
las observaciones directas, entrevistas informales y encuestas realizadas, se pudo
constatar que existen pocos conocimientos en los trabajadores respecto a las acciones
fundamentales de la empresa en funcion del cuidado y preservacion del ambiente. A pesar
de que existen estrategias para la capacitacion en el tema ambiental y se realizan
acciones que contribuyen a esto, destacandose las lecturas sistematicas por el lector de
tabaquerias de aspectos relacionados con la tematica ambiental, no hay una

concienciacion de las politicas, metas y aspiraciones ambientalistas de la organizacion.

Sobre la proteccién del ambiente tampoco se constatd una cultura soélida, no existe una
preocupacion generalizada por el ahorro de recursos, ni el control de la generacién vy
vertimiento de desechos, tampoco es habito considerar criterios ambientales para evaluar

los productos y procesos.

Como parte de la investigacion sobre la cultura empresarial realizada en la organizacion
se aplicd entre otras, una encuesta para conocer el nivel de implantacion de la gestion
ambiental empresarial. Para el diagndstico, se realizd el calculo del tamano de la muestra
de miembros de la organizacién para diferentes estratos, a partir del cual se obtienen
resultados estadisticamente significativos, o que propicia un acercamiento a la situacion
real en que se desempefia la Empresa, obteniéndose con respecto a la gestion ambiental

empresarial (GAE) los siguientes resultados: (ver Anexo 13)

Los aspectos positivos fueron:

Se reconoce que la GAE asegura eficiencia econdmica a partir de la interrelacion
establecida entre consumo de electricidad, de combustibles y lubricantes y consumo de
materias primas, con la sostenibilidad, propiciandose la evaluacion periddica de los indices
y normas de consumo de los recursos que utiliza la organizacion.

Los aspectos negativos fueron:
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No existe una cultura ambiental, ni conocimientos suficientes para hacer una buena
contribucion a su implementacion. No se ha logrado la educacion ambiental necesaria
para su concepcion inicial.

No se realiza la valoracion sistematica del efecto de los residuales en cada uno de los
procesos, tampoco se logra una adecuada clasificacion de los residuales y la concepcion
de su aprovechamiento.

La GA no esta planificada e insertada en la estrategia empresarial, ni se planifican
acciones ambientales en los planes de trabajo, existiendo desconocimiento de la
legislacion ambiental vigente.

No se conocen la politica y metas ambientales de la organizacion, ni estan insertadas en
la mision y la visién de la empresa. El diagnéstico ambiental no forma parte del diagndstico
estratégico en la Estrategia Empresarial.

Poca participacion de los trabajadores en la concepcion del Sistema de Gestidon
Ambiental.

El Perfil de Evaluacién de los elementos de gestion ambiental empresarial (Figura 7)
denota el desconocimiento general de los elementos de gestion ambiental que existe en la
empresa. Solo el 27,8% de los elementos de gestidbn evaluados poseen evaluacion

satisfactoria 'y la mayoria referidos a la documentacion del sistema.

Representacion gréafica del coeficiente "&" de efectividad ponderada

0,002

0,001
-0,001 ;\X 3 4 % 6%13%171819/20 21 2}\23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35!6
omANTN A N A S
IRV \

vV

Coeficiente

-0,004
-0,005

Factores evaluados

Figura 7 Representacion de la efectividad Ponderada de la gestion ambiental.

Otras de las muestras que evidencia el nivel real de implantacion del SGA es el aportado

por el PRODIAG-GAE el cual nos ofrece en sus resultados la evaluacién de percepcion
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sobre el nivel de gestion ambiental (azul) en la organizacién, el mismo es discordante con

el estado real (rojo).

Representacion grafica del coeficiente de
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Figura 8. Representacion de la relacion percepcidon-diagnostico

El SGA se encuentra enmarcado en un area funcional y atendido por un especialista, en el
cual se centra toda la responsabilidad de la gestion. Los objetivos creados para la
organizacion no poseen indicadores para la mejora del desempefio ambiental.

Todo lo anterior evidencia la concepcién inadecuada en la planeacion estratégica de la
gestion ambiental y su concrecion por falta de un procedimiento viable para lograr

dinamizarla eficazmente como un sistema de la estrategia empresarial.

Factores internos:

Trabajadores especializados y con experiencia en el oficio

Capacidad productiva disponible para incrementar la produccion de tabaco
torcido y en rama

Es una empresa en perfeccionamiento

Ubicacion estratégica de las UEB para el turismo

Crecimiento de la fuerza joven altamente calificada

Capacidad para reciclar desechos solidos

Grupo de Mejora para la implementar el sistema de gestion ambiental
Los procesos productivos no generan impactos ambientales negativos de
consideracion

Viabilidad para la capacitacion ambiental a través de los Lectores de
tabaquerias

FORTALEZAS
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Falta de equipos para la comunicacion interna en la empresa.

Pobre desarrollo de la informatica en las UEB

El crecimiento de lo planes de produccidon no se corresponde con la
capacidad de almacenaje

Deficientes condiciones de trabajo en las UEB

Déficit de transporte de carga y ligeros

Producciones subsidiadas

Ubicaciéon geografica de las UEB con relacion a la Empresa

Hacinamiento de las areas productivas en las UEB

No- existencia de comedor en las UEB de Tabaco Torcido para el Consumo
Nacional lo que afecta el régimen de trabajo y descanso.

Insuficiente autoabastecimiento de productos para la alimentacion de los
obreros

Producciones propensas al lucro

Tecnologias manuales para la produccion provocando sobreconsumo de
materias primas.

Carencia de equipos y medios de proteccion contra los olores penetrantes de
la materias primas.

DEBILIDADES

Al diagnosticar las Variables del Macroentorno de la Organizacion para la definicion de su
estado ante este entorno y asumir la potencialidad de los factores externos que posibiliten
la creacidon de los escenarios, se logra determinar que en la dimension tecnolégica los
factores de mayor relevancia lo constituyen aquellos que aseguran una produccién mas
limpia y crean un ambiente mas favorable para elevar el nivel de productividad. El sector
no esta dentro de las prioridades de la estrategia nacional que han de favorecer procesos

de reingenieria como componente de cambio.

La dimensién econdmica esta marcada por la necesidad de elevar la productividad con
calidad a causa de exigencias del mercado internacional donde coexiste la competencia
desleal. Los niveles de demanda de los productos ha sufrido una contraccion por el efecto

de la situacion econdmica internacional con fuerte incidencia en la economia nacional.

La dimension Politico-legal amplia sus efectos especialmente sobre la necesidad de

cambios en las organizaciones a diferentes niveles partiendo de los OACE.

Las politicas para la comercializacion de los productos cada vez se hacen mas reacias a
causa de la influencia de un entorno politico que recrudece su influencia negativa bajo
presiones que limitan la efectividad de los esfuerzos para poder desarrollar nuevas marcas

y segmentar el mercado con una visién propia de nuestras producciones diversificadas.
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En el entorno nacional, las Politicas se hacen cada vez mas restrictivas para asegurar las

marcas de productos existentes. Las empresas del sector estan representadas en una
entidad con capacidad para negociar y comercializar las producciones lo que ha reducido

los competidores internos en el sector.

La dimensiéon ambiental esta potenciada en el entorno nacional por el desarrollo de
regulaciones ambientales muy fuertes. La observancia y control de los residuales y de las
emisiones es muy estricto. En el efecto internacional de esta dimension se aprecia un

marcado interés por la sustentabilidad y por la proteccion de la capa de ozono.

Las producciones cada vez mas limpias constituyen una necesidad practica de todas las
organizaciones empresariales. Los problemas climaticos son imaginables pero no

predecibles.

Los efectos de los fendmenos atmosféricos y climatolégicos van ganando en
trascendencia y efectos negativos en especial para los cultivos. Los suelos han ido

sufriendo degradaciones.

En el microentorno competitivo existe un fortalecimiento de la entidad al quedar como lider
de las producciones en el territorio oriental, al imponerse politicas de reduccion de cuotas
de mercado y favoreciendo el crecimiento para la entidad al tener que asumir las cuotas

de otros productores de elevado nivel de competitividad.

Factores externos:

Mercado seguro.

Prioridad de la industria tabacalera en el pais

Existencia en el territorio del tercer polo turistico del pais

Existencia en la provincia de turismo de ciudad

Sector de preferencia en el mercado de trabajo.

Interés creciente en los turistas por el proceso de fabricacién del tabaco.
Introduccién en el pais de nuevas técnicas para la organizacién empresarial

Estabilidad socio- politica del pais

.Crecimiento acelerado de empresas proveedoras

Revolucion Energética para el ahorro de portadores energéticos

Instituciones y Organizaciones para el asesoramiento y monitoreo ambiental
Existencia de ofertas de medios bioldgicos para el control de plagas y
enfermedades

Posibilidad de comercializacion de los principales residuos de las producciones.

OPORTUNIDADES
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Competencia de las empresas del territorio nacional.

Deficiencia en la calidad de la materia prima ofertada por nuestros proveedores e
incumplimiento de los contratos en fecha.

Incumplimiento de los contratos con las empresas del sector

Carencia de relaciones directas con consumidores finales

Afectaciones por recargos comerciales

Ofertas con mejores salarios y estimulacion en divisa.

AMENAZAS

territorio, déficit de material bibliografico

Pobre desarrollo de las especialidades del tabaco en los centros docentes del

Diversificacion de la produccion.

Incremento de las afectaciones por plagas y enfermedades

Inestabilidad de la evacuacion y reciclaje de desechos soélidos

Cambios climaticos muy vertiginosos

3.4 SEGMENTACION ESTRATEGICA

La EABTTH mantiene su segmentacion estratégica al nivel de Unidades Estratégicas de

Negocio, solamente modificando las Areas de Resultados Clave (ARC) quedando

determinadas por:

Areas de Resultados Claves:

1.
2.
3.
En la

Produccion. 4. Calidad.
Eficiencia. 5. Capital Humano.
Desarrollo y Sistemas.

Empresa se seleccionaron los FCE luego de haber seleccionado las ARC para

lograr un nivel de desempefio superior siendo las mismas las siguientes:

ARC # 1: Produccion. e Ciencia y Técnica.
e Productividad por trabajador. e Sostenibilidad.
¢ Normas de consumo ARC # 4: Calidad.
ARC # 2: Eficiencia. ¢ Auditoria Interna de Calidad.
o Eficiencia Energética. e Aseguramiento.
e \Ventas. e Programas de Mejora.
o Utilidades. ARC # 5: Capital Humano.
¢ Ciclos de Cobro y Pago. e Capacitacion.
e Control Interno. e Seguridad y salud del trabajo.
ARC # 3: Desarrollo y Sistemas. e Preparacion y superacion de los
e Perfeccionamiento Empresarial cuadros y sus reservas.
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3.5 ANALISIS DE LOS ESCENARIOS

El analisis de los escenarios para demostrar las tendencias que han de constituir
antecedentes para el disefio de los objetivos estratégicos de la organizacién se resumen

en el escenario mas probable (ver Anexo 14)
3.6 DECLARACION DE LA FILOSOFIA EMPRESARIAL

Luego de redisefiar los Valores Estratégicos Mision y Vision, se realiza la declaracion de la

Filosofia Empresarial, la cual queda definida como:

NUESTRO PROPOSITO Y ALCANCE: Nuestro propésito es la construcciéon de una
relacion altamente provechosa en cuanto a confianza y respeto mutuo en nuestras
relaciones interpersonales, sustentadas sobre la base de la integridad, la Disciplina,

Eficiencia, Productividad, la Responsabilidad ambiental, la Confiabilidad y el Patriotismo.

NUESTRO CAPITAL HUMANO: La motivacion en nuestros trabajadores se relaciona
fundamentalmente con necesidades crecientes en cuanto a la seguridad ocupacional, el
reconocimiento, estimulacién, participacion en los procesos de toma de decisiones,
identidad con los valores de la organizacién, en un medio que alienta la superacion, la
promocion, siendo nuestra Politica la de ofrecer oportunidades en un entorno estimulante

y seguro.

NUESTRO CRECIMIENTO: Nuestra meta suprema es convertirnos en los lideres. El
crecimiento es una de las vias mas importantes para lograr satisfacer las necesidades de
nuestros clientes y las expectativas de nuestros trabajadores y de nuestros proveedores.
Las personas de gran capacidad buscan el mejor ambiente de trabajo, oportunidad de
desarrollo y progreso personal, solo alcanzable en un ambiente de crecimiento
organizacional. Nos concentramos en aplicar a nuestras producciones lo que impone la

cultura de la mejora para los procesos de forma sostenible.

NUESTROS BENEFICIOS: Los beneficios generados por nuestras Unidades Estratégicas
de Negocios son la principal fuente para el financiamiento de nuestras actividades
organizacionales. Sin crecimiento ni beneficios no son alcanzables nuestras metas

financieras, las que constituyen, generar utilidades después de impuestos y deducciones.

.NUESTRO LIDERAZGO EN CALIDAD: La satisfaccion del cliente con la oferta de un

producto con maxima calidad. “La buena Calidad depende del concurso responsable de
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todos los miembros de la Organizaciéon”, y como que es dinamica, es sometida a un

proceso de Mejora Continua, conduciendo a procesos mas eficientes. Este concepto es
extensible a todas las areas de la organizacién, lo que infiere que cada miembro de la
entidad estd comprometido con el mejoramiento de la calidad como resultado de su
capacitacion y educacion.

NUESTRO LIDERAZGO AMBIENTAL: Lograr que los productos y servicios se realicen
cumpliendo con la legislacion ambiental vigente, maxima prevencion de la contaminacion
con un adecuado tratamiento a los residuales, haciendo un uso racional de todos los
recursos y optimizando el consumo de energia en cada proceso, contribuyendo a que
todo los trabajadores disfruten un ambiente laboral adecuado para garantizar su salud y

bienestar y la conservacion del entorno.
Formulacion de los Objetivos Estratégicos Afio 2009:

Tomando en consideracion las Politicas disefadas para configurar la Filosofia
Empresarial, la concrecion del escenario probable, el analisis de los impactos de los

factores internos y externos, se construyen los Objetivos Estratégicos para la EABTTH
1- Lograr ventas totales al cierre del afo por 52702.8 MP.

2

Lograr utilidades netas ascendentes a 21.13 MP

3- Alcanzar una produccién de 13.4 MU de tabaco torcido para la exportacion y 30.7

MU de tabaco torcido para el consumo nacional

SN
1

Lograr la certificacion del sistema de gestion ambiental y de calidad

(@)
T

La implementacion del sistema de Seguridad y Salud del Trabajo y Capital Humano.

3.7 REFLEXION Y PROYECCION ESTRATEGICA

Se formulan los Objetivos Estratégicos que permitiran proyectar las Estrategias que
definiran el conjunto de acciones que nos proporcionaran el cumplimiento exitoso en
cada Area de Resultados Clave. De acuerdo a las exigencias para la implantacion de la
Resolucion 297/2003 se deben declarar los riesgos que ponen en peligro el cumplimiento

de los Objetivos de la organizacién empresarial.
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Responsable: Enoel Aguilar Parra

Objetivo1. Lograr ventas totales al cierre del afio por 52702.8 MP.

No

ESTRATEGIA

ACCCIONES

EJECUTA

RESPONSABLE

PERIODO

Progresion de los
niveles de
productividad

Actualizar el 100% de los contratos
con los proveedores que aseguren
un valor ambiental agregado

Dpto ATM

Director UEB
Comercial

Sistematizar el diagndstico del nivel
de satisfaccion de los trabajadores

Dpto Atencion al Hombre

Director de RR HH

Capacitacion sobre Normas de
Procesos

Capacitacion

Director de RR HH

Lograr reducir los indices de
ausentismo de trabajadores directos
a la produccion

Dpto OTS

Director de RR HH

Adecuacion de los indicadores de
desempefio a las politicas vy
regulaciones vigentes

Dpto OTS

Director de RR HH

Fomentar los sistemas de emulacién
individual y colectiva que
incrementen la productividad

Dpto Atencion al Hombre

Director de RR HH

Desarrollar los Activos de
Productividad del Trabajo, donde se
evalien con profundidad el
comportamiento de la aplicacién de
los sistemas de pago

RR HHy CTC

Director de RR HH

Lograr eficiencia
econdmica en
todos los
procesos

Realizar estudio del cumplimiento de
las normas de consumo para cada
proceso productivo

Jefe Produccion UEB

Dtor. Técnico

Reducir a menos de un 5% de
rezagos de produccion de
exportacion

Jefe Calidad UEB

Dtor. Técnico

Reducir a menos de un 1% de
rezagos de producciéon de consumo
nacional.

Jefe Calidad UEB

Dtor. Técnico
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Mantener la correlacion ingresos y
gastos favorable al punto de Dpto Planificacion Director Econémico
equilibrio
Implementar el Manual de
comunicaciéon para alcanzar la | Dpto Atencion al Hombre | Director de RR HH
direccién participativa
Realizar estudio de los indicadores
esenciales del Reglamento para la | Dpto Atencion al Hombre | Director de RR HH
estimulacion moral.
Mantener un mes de cobertura de | jefe Produccion UEB Dtor. Técnico
abaco en escaparate.
Redisenar las fichas de proceso de Comité de Normalizacion Dtor. Técnico
acuerdo al Manual de Normas
Garantizar que se ejecute un
eficiente manejo integrado de Espec. Tecnologia Dtor. Técnico
plagas.
Cumplir con la ritmicidad en la , o
entrega de nuestras producciones. Espec. Tecnologia Dtor. Técnico
Realizar convenio con los
proveedores para lograr la Director UEB
certificacion  ambiental de los Dpto ATM Comercial
productos adquiridos
Revisar concprdant_:la del _c<_ert|f|co Dpto ATM Jefe Director UEB
con las Materias Primas recibidas y P . ,
Lograr | su ciclo de fumigacion roduccion UEB Comercial
grar la g
3 solstenibilidad de | Clasificacion de toq'os los residuos Dpto ATM Jefe Director UEB
0S procesos de la  produccion para @ su Produccion UEB Comercial
sustantivos comercializacion
Reciclar todos los desechos solidos Dpto ATM Jefe Director UEB
de la produccion Produccion UEB Comercial
Adecuacion del Programa para el
manejo  integrado de  plagas Dpto ATM Jefe Director UEB
inherente a niveles de toxicidad de Produccion UEB Comercial
los fumigantes.
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Reducir emisibn de escape de

producto toxico de la fumigacion Jefe Produccién UEB Director UEB X
aprovechando al maximo |Ia Comercial
capacidad de las camaras
Implementar medidas que reduzcan
en un 20 % de consumo de agua en Jefe Mantenimiento Director UEB x
las areas de elaboracion de Servicios
alimentos y de aseo personal
Seccionalizar los circuitos eléctricos
en los puestos de trabajo para Jefe Mantenimiento Director UEB x
reducir el 10% del consumo Servicios
energético
Desarrollar Programa de
capacitacion en el puesto de trabajo Dpto Capacitacion Director de RRHH X
sobre temas ambientales para los
trabajadores
Instalar equipos que generen flujo de .
circulacion forzada del Fuerte olor al Jefe Mantenimiento Dlge;rt(/)igigsEB X
tabaco
Modificar el Reglamento disciplinario
a partir de la inclusion de violaciones | Dpto Seguridad y Salud Director de RRHH x
ergonométricas en los puestos de del Trabajo

Mejora en el trabajo

4 10 Asegurar la reposicion del 10% de - Director UEB
ambiente de . . Jefe Mantenimiento - X
: los medios de trabajo en uso Servicios
trabajo . —

Elaborar e implantar procedimiento
para requisitos higiénicos sanitarios .
y ambientales en los desechos Jefe Servicio Dlée:rt(/)igigsEB
solidos generados en la elaboracion
de alimentos
Incorporar al banco de problemas los Grupo de Desarrollo Director Técnico X

impactos ambientales negativos

65




Procedimiento para la dinamizacion de la >
gestion ambiental en la estrategia empresarial ¢\/o,
Q4 ?

RIESGOS PARA EL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS

Que los proveedores pierdan interés por mantener el suministro de productos y materias primas sin control
ambiental.

Desconocer el proveedor que puede generar fallos de control ambiental en la cadena de suministros

La empresa de rama no satisface sistematicamente las necesidades de materia prima a causa de mal manejo de
plagas

Se trabajan horas extras con personal poco calificado como via para el incremento de los niveles productivos
Inadecuado aprovechamiento de la jornada laboral por deficiencias en el mantenimiento de las condiciones de
trabajo.

Pérdida de Licencia Sanitaria por insuficiencias en las instalaciones sanitarias y en las condiciones de trabajo
Mal manejo de fumigantes en la materia prima provoca estados alérgicos masivos

Elevado indice de rechazo en la produccion por las no conformidades eleva las normas de consumo

Limitaciones en el estado técnico del transporte no asegura la ritmicidad necesaria en el proceso de producciéon
Falta de sentido de pertenencia y compromiso en algunos trabajadores pone en riesgo la efectividad de los
procesos

Inadecuado aprovechamiento de la jornada laboral por

Uso de materia prima con precio superior al planificado

Incremento en el transporte de carga de los recorridos vacios, por encima de los previsto

w
e o6 o o o o

Existe déficit de instrumentos especializados en la medicion de parametros fisicos del producto y la materia prima
Insuficiente limpieza de los medios y talleres empeora las condiciones laborales

Elevado indice de rechazo en la produccion por incumplimiento de las normas para los procesos

La produccion y venta de tabacos elaborados ilicitamente empafa la imagen de la calidad del producto
Existencia de desmotivacion en los cuadros y reservas

Desmotivacién en la actividad de capacitacion genera indisciplinas tecnoldgicas

N
e o o o o

Condiciones inadecuadas en algunos puestos de trabajo,

Parte del personal se encuentra desmotivado, el reconocimiento de la aportacién no es suficiente,
Inadecuado aprovechamiento de la jornada laboral

Plagamiento de locales y materias primas provoca interrupciones no deseadas en el proceso de produccion
Déficit de algunos medios de proteccion individual
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TABACUBA

Es Politica Integrada de la Empresa Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco de Holguin la

siguiente:

POLITICA INTEGRADA DE LA EMEPRESA ACOPIO, BENEFICIO Y TORCIDO DE
TABACO DE HOLGUIN

El propdsito y alcance de nuestra organizacion esta centrado en ofrecer un producto
altamente competitivo capaz de satisfacer las expectativas entre la percepcion y el placer
de los mas exigentes clientes nacionales e internacionales, donde nuestros Directivos
propugnan la efectividad de sus equipos de trabajo en la gestion integrada basados en la
ética y la formacion de valores y principios que sustentan la Revolucion, con nuestro
Capital Humano, altamente satisfecho por la atencién que se les brinda y la seguridad que
se les ofrece, motivados por mantener elevados niveles de productividad, con un

concepto de colectivo que denota un fuerte arraigo cultural y orgullo de su oficio.

Nuestros Clientes, muestran total correspondencia entre sus aspiraciones y preferencias,
respecto al producto recibido, con alto indice de satisfaccion y para ello contamos con
proveedores que sienten el orgullo de mantenerse fieles a contribuir con un producto de
alta calidad y que lidera en el mercado, fundamentado en una cultura del saber hacery la
tradicion del buen tabaco cubano como parte de la cadena de valores, asi como nuestros
proveedores internos aportan eficazmente lo mejor de sus servicios con elevada
responsabilidad y disciplina bajo una concepcion altruista de cliente interno, manteniendo
el respeto por el ambiente y hacia la comunidad como muestra y reflejo permanente de la
responsabilidad social y manejo ambiental en cada uno de nuestros procesos que
conducen a un crecimiento sostenible y sustentado en bases sodlidas de efectividad y

eficiencia demostradas en los altos aportes a la economia.
3.8 PROGRAMA PARA LA GESTION AMBIENTAL

El proceso de Reflexion y Proyecciéon Estratégica concluye con la elaboracién del

Programa para la Gestion Ambiental Empresarial, el cual se declara a continuacion:
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PROGRAMA PARA LA GESTION AMBIENTAL EMPRESARIAL

OBJETIVOS AMBIENTALES METAS AMBIENTALES RESPONSABLE FECHA EJECUCION OBSERVACION
Identificar ~ aspectos e  impactos | Evaluar el 100% de los impactos | Tecnologia y Solicitar  asesoria  de
significativos nuevos en la UEB identificados y  determinar  su | Seguridad y salud del 1-1-09 instituciones

importancia ambiental anualmente. trabajo especializadas
Elaborar un programa para el manejo | Establecer instrucciones para la | Direccion Técnica y Lograr el dominio pleno
adecuado de productos quimicos | manipulacién, almacenamiento y | de  Seguridad vy de las normativas en tod
altamente nocivos transporte del ACRIZEL segun lo | proteccion 1-1-09 © 1as normativas en fodo
establecido en la base legal de el personal involucrado
seguridad y proteccion del MININT
Elaborar un programa de manejo | ¢ Reciclar el 20% de los residuos | Consejo de direccion Realiza analisis periddico
adecuado de residuos sélidos generados totales generados en la UEB en | de cada UEB. de el porciento de
enla UEB el proceso productivo aprovechamiento de los
e Cumplir  estrictamente lo residuales y el reciclage
establecido en las NC 133, 134 dentro de los procesos
Y135:2002.  Almacenamiento, 1-1-09
tratamiento y disposicion final de
residuos  solidos.  Requisitos
higiénicos sanitarios y
ambientales para los desechos
sélidos generados por todo el
proceso productivo.
Elaborar un programa de reduccion y | e Instalar contadores para medir el | Aseguramiento
control del consumo de agua. gasto de agua de la UEB
e Reducir en cocina comedor un
10% el consumo de agua, 1-1-09
mediante inversiones en sus
instalaciones que ayuden a
optimizar su consumo.
Monitoreo y control de consumo de | Cumplir con las Normas de consumo | Tecnologia Realizar  andlisis vy
Materias primas y materiales establecidas Permanente proponer penalizaciones
a los incumplidores
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Elaborar un programa de reduccion y
control del consumo energético.

Calcular el gasto energético por areas
segun equipamiento instalado

Consejo de direccion

Permanente

Discutir  con  todoslos
trabajadores el plan de
ahorro

Establecer un programa de capacitacién
en materia medio ambiental
para el personal de la UEB

o Realizar jornadas de capacitacion
anuales al 80% del personal de la
UEB segun las necesidades
identificadas.

o Capacitar al 100% del personal
que conforma la estructura
ambiental en sistemas de gestion
ambiental para 2009.

Direccioén de
Recursos Humanos

Segun programa

Aplicar exémenes de
acuerdo al nivel de
conocimientos requeridos

Auditar el cumplimiento de los | Realizar auditorias internas al sistema | Auditores internos y ) Divulgar los resultados en
actividades y  responsabilidades | de gestion ambiental de las UEB externos Segun cronograma el colectivo laboral
ambientales.
Identificar y promover las normas | ¢ Identificar las normas | Consejo de direccion Definir penalizaciones
ambientales aplicables a la UEB ambientales aplicables a la UEB Permanente aprobadas en el convenio

o Cumplir con el 100% de las colectivo de trabajo

normas ambientales identificadas
Establecer la politica ambiental de la | Cumplir con el 100% de los requisitos | Consejo de direccién
UEB de la norma en la politica ambiental y equipo de 1-02-09
especialistas

Divulgar la politica ambiental en toda la | Comunicar la politica ambiental al | Consejo de direccion Permanente Utilizar todas las vias

UEB

100% del personal de la UEB

posibles

Revisar peridédicamente la politica para
su cumplimiento.

Actualizar la politica ambiental de
acuerdo a las necesidades de la UEB.

Consejo de direccion
y equipos de
especialistas

Trimestralmente

Revisar periddicamente los objetivos,
metas y programas en concordancia con
la politica ambiental

Revisar el cumplimiento de los
objetivos, metas y programas
semestralmente.

Consejo de direccion
y equipo de
especialistas

permanente

Darle participacion a los
trabajadores
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CONCLUSIONES DEL CAPITULO IIl.

Con la realizacion de este Trabajo se logré la aplicacién de un procedimiento para la
dinamizacion de la gestion ambiental en la estrategia empresarial, evidenciando su
factibilidad en la aplicacion, asi como la conveniencia de su utilizacidbn como instrumento
efectivo para mejorar el desempefio ambiental de la Empresa de Acopio, Beneficio y
Torcido de Tabaco de Holguin en su transito al perfeccionamiento del Sistema de
Direccion y Gestidon Empresarial, transversalizando las areas funcionales e integrando las

acciones.

Se realizd la Proyeccién Estratégica para la empresa, quedando establecido el Plan
Comunicativo del sistema de valores, los valores necesarios a compartir y definidas la

Misién y la Vision desde el punto de vista sostenible.

Se realizé un andlisis de los Factores Internos y Externos, que al combinarse con el
analisis de escenarios, propiciaron la elaboracién de los Objetivos Estratégicos, la
Filosofia Empresarial y la Politica Ambiental que determinan el desempefio ambiental
de la organizacién, todos con un alto nivel de responsabilidad y compromiso alcanzado a

través de la participacion desde todos los niveles.

Se logrd el programa de gestidon ambiental, con sus metas ambientales y sus riesgos como
guias para el desempefo sostenible de la organizacion dejando a un lado la concepcién

funcional de la gestion para alcanzar una integracion con pertinencia.
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CONCLUSIONES GENERALES.

El desarrollo de la presente investigacion permitioé arribar a una serie de conclusiones, las

cuales se exponen a continuacion:

1.

Existe una extensa base tedrica y empirica referida a la gestién ambiental y el disefio
de estrategias, aunque como regla general, no se identificé en la literatura revisada un
procedimiento para la gestidon ambiental empresarial, que viabilice la mejora en el
desempefio ambiental, sobre la base de integrar coherentemente, los principios, las
politicas, las creencias, las normas y acciones que rigen el funcionamiento
empresarial, lo que limita los resultados alcanzables en la practica,

En las practicas actuales de gestion ambiental de la Empresa de Acopio, Beneficio y
Torcido de Tabaco de Holguin, se evidencia la necesidad de disefiar un procedimiento
que genere la transformacion y mejora de las practicas de gestion ambiental, que se
traduzca en un incremento en los niveles de satisfaccion alcanzados por los clientes,
pues los esfuerzos desplegados para el logro de altos niveles de calidad se han
centrado en los productos, relegando la sostenibilidad a un segundo plano,

La aplicacion empirica, aunque parcial, del procedimiento disefado en esta
investigacion en el objeto de estudio seleccionado, permitié evidenciar su capacidad
para dar solucién al problema cientifico planteado, asi como la viabilidad y
conveniencia de su empleo como instrumento efectivo para lograr mejoras apreciables
en el desempefo ambiental,

La proyeccion estratégica esta dirigida a los resortes y mecanismos de gestion
empresarial, medicion y control de los procesos de la Empresa de Acopio, Beneficio y
Torcido de Tabaco de Holguin con una visidon ambientalista.

El procedimiento propuesto al ser aplicado en la Empresa de Acopio, Beneficio y
Torcido de Tabaco de Holguin, arrojé resultados satisfactorios que redundan en:

El compromiso de la direccion y el resto del personal con la gestibn ambiental e
incremento en el nivel de dominio y conocimientos sobre temas tan vitales como
desempefio ambiental, gestion de la calidad, la orientacion al cliente, la seguridad del
trabajo y la gestién por procesos,

El incremento sustancial en el grado y nivel de detalle del conocimiento sobre la
Responsabilidad Social y su conexidon con las necesidades y expectativas de los
clientes sobre la base de la sustentabilidad y producciones limpias,

La definicion de un Programa para la Gestidén Ambiental Empresarial para la Empresa
de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco de Holguin, a través de un proceso de
disefio integral y cientificamente sustentado, que parte de la identificacion de las
necesidades y expectativas de los clientes,
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RECOMENDACIONES.

Los aspectos mas importantes que se indican como recomendaciones sobre los

resultados de este trabajo son:

1. Concluir la aplicacién practica del procedimiento propuesto para la Empresa Acopio,
Beneficio y Torcido de Tabaco de Holguin,

2. Continuar trabajando en el perfeccionamiento del procedimiento descrito en este
trabajo, a partir de la experiencia practica resultante de su aplicacion, con el fin de

ampliar su alcance, contenido y efectividad,
3. Extender aplicacion del procedimiento a las restantes entidades del sector tabacalero,

4. Continuar la divulgacién de las experiencias y los resultados obtenidos en esta
investigacion a partir de publicaciones cientificas en revistas y eventos cientificos

nacionales e internacionales
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Anexo 1: Estrategia para el disefio del Marco Tedrico Referencial de la Investigacion

1.2. La Gestién Ambiental Empresarial. Evolucién y

Principales definiciones. Componentes. Modelos para
implementar la gestién ambiental empresarial

Gestion Ambiental en Cuba.
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El Sistema de Gestion Ambiental Empresarial. Principios.
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Analisis de diferentes Modelos para establecer la Gestién Ambiental
Empresarial

la Estrategia Empresarial

1.3. El proceso de dinamizacién de la gestion empresarial.

Elementos motrices de la dinamica ambiental empresarial

1.4. La Gestién Integrada como base normativa de la Gestidn
Ambiental Empresarial

El Sistema de Gestion Ambiental Empresarial Cubano
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Resortes para la dinamizacién de la gestion ambiental empresarial La Gestion Ambiental Empresarial Integrada
MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION l

Estrategia para la construccion del marco tedrico referencial de la investigacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 2. Paradigmas para la Gestion Ambiental

PARADIGMA

CARACTERISTICA

Economia de
Frontera:

Paradigma dominante hasta los afios sesenta, la naturaleza era
explorada, manipulada y modificada por el hombre para mejorar la
calidad material de su vida. La naturaleza entregaba recursos
fisicos y a la vez recibia los subproductos y residuos. Economia y
naturaleza estaban separadas, desconociendo que el proceso
economico de produccion y consumo ocurren dentro de un
sistema cerrado, en el cual los Unicos factores limitantes son
trabajo y capital, pues el resto es contorneado por los avances
tecnoldégicos con su inconfundible capacidad de resolver
problemas, originando una forma unilateral entre la relacién
actividad humana y naturaleza, sin dudas antropocéntrica, es
decir el dafo es reparado si su solucion no implicaba mucho
tiempo.

Ecologia Profunda:

Se corresponde a un movimiento politico de valores
fundamentalmente contra las consecuencias del sistema
dominante, que habian dejado atras aspectos éticos, sociales y
espirituales que intentan ser rescatados por la ecologia profunda,
el hombre es colocado en una posicién de subordinacion a la
naturaleza, economia orientada al no crecimiento, fin de la
dominacion de la tecnologia, mayor uso de sistemas tecnoldgicos
y de gestion de sociedades nativas, poco factible por el retorno
del mundo a estilos de vida impracticables.

Proteccioén
Ambiental

A fines de la década del sesenta, los problemas ambientales de
los paises industrializados exigieron mayor atencion. La estrategia
de ese paradigma fue la institucionalizacion del medio ambiente,
de los estudios de impacto ambiental como forma legal de evaluar
los costos y beneficios de la contaminacion ambiental. Los
gobiernos crean agencias de proteccion ambiental con
instrumentos de comando y control.

En la industria, la gestion ambiental tenia como principal objetivo
controlar el dafio, los limites se  concentraban,
predominantemente en medidas al final del proceso, en lugar de
un tratamiento en toda la planta.

La gestion ambiental es vista como costo adicional, que no tiene
facilidades de traducir beneficios ecolégicos en términos
monetarios. Los problemas ambientales todavia no son
asimilados como limites reales, principalmente debido al caracter
omnipotente de la tecnologia, entonces, la interaccién entre la
actividad humana y la naturaleza se mantiene unilateral vy
antropoceéntrica, produciendo saldos negativos para la naturaleza.
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Anexo 2- a: Paradigmas para la Gestion Ambiental

Gestion de
Recursos

Se asocia al crecimiento de los movimientos ecologicos en
algunos paises en desarrollo, tema basico del Informe de
Brundtland. Como eje central, la incorporacion de todo tipo de
recursos, biofisicos, humanos, financieros y de infraestructura, en
los calculos de las cuentas nacionales.

El agotamiento de recursos y la contaminacion son preocupacion
como degradacion del capital natural; el clima y los procesos de
regulacion son recursos fundamentales y vitales, que deben ser
gerenciados, los parques y reservas son considerados recursos
genéticos y reguladores climaticos. Las estrategias de gestion
deben incluir; eficiencia energética, conservacion de los recursos
en general, restauracion ecolégica, monitoreo de la salud social y
de los ecosistemas, adopcion del principio del contaminador
pagador, para internalizar los costos sociales de la contaminacion
y preferencialmente el uso de tecnologias limpias. En este
sentido, el tema principal es la utilizacion de las fuerzas del
mercado para una gestion ambiental eficiente.

Ecodesarrollo

Es reorientada hacia la proteccion ambiental, no mas en un
sistema cerrado, el cual es sustituido por el modelo de economia
biofisica, una economia abierta, termodinamicamente encajada
dentro del ecosistema, parte del flujo de recursos biofisicos
(energia, materiales y los ciclos del proceso ecoldgicos) que salen
del ecosistema para la economia, y la energia degradada (no
utilizable) y otros subproductos (contaminacion) fluyen de vuelta
para el ecosistema.

Sustituye el principio del contaminador pagador por el principio de
pagar para prevenir la contaminacién, incorpora preocupaciones
culturales y de equidad social presentes en varias escuelas de la
ecologia profunda, en un movimiento dirigido a sintetizar valores
biocéntricos y antropocéntricos, convergiendo en el egocentrismo,
en una posicion ni por encima ni por debajo de la naturaleza.
Como una tentativa de ecologizar la economia, determinando la
incorporacion 'y el establecimiento de metas, medios,
responsabilidades y beneficios.

La propuesta de un modelo alternativo de desarrollo, coincide con
un periodo de flujo intenso, en direcciéon a una sintesis de los
cinco paradigmas, o a otro diferente, que traduzca una nueva
etapa de la evolucién y conocimiento del hombre.




Procedimiento para la dinamizacion de la
gestion ambiental en la estrategia empresarial

%,

i

4
»
]
»
"
(1
]

Anexo 3: Caracterizacion de los documentos de la Politica Ambiental Cubana

PROGRAMA
NA(;\}[%I;% DE Ll\];IEI;)IE(:)L ESTRATEGIA
CARACTERISTICAS AMBIETAL
AMBIENTE Y AMBIENTE NACIONAL (1997)
DESARROLLO (1997)
(1993)
Adecuacion de la Definicién de Aborda Principios que
PRONUNCIAMIENTO | Agenda 21 (Rio de : sustentan el trabajo
. herramientas :
Janeiro 1992) ambiental
Proyeccion de la
Instrumentos de | Cienciay la Tecnologia
FORMUL ACION Marcs)s: la Pohtl.c,a yla en ﬁmcwn de 5
Programaticos gestion contribuir a la solucion
ambientales de problemas
ambientales
Incorpora los
: logrc.)s,c1.e ntifico Uso de Capacidades
Identifica 'y tecnoildgicos para o
Cientificas en el
reconoce el alcanzar una R
S Diagnostico y el
desarrollo de la mayor eficiencia desarrollo de
ALCANCE base cientifica en la proterccion ,
: . . tecnologias para la
nacional necesariaa del Medio .,
: solucién de muchos
para el dearrollo Ambiente y la .
) ., problemas del Medio
sostenible formulacion de :
. Ambiennte
Politicas
Ambientales
Consolidar la base Asegurar la Indicar las vias idoneas
Cientifica cohesion del para preservar y
OBIETIVO alcanzqda. en. S.1stema Legal desqrrollar los lo gros
esferas prioritarias vigente para la ambientales, erradicar
y fortaleciniento y actividad las insuficiencias y
ampliacion de otras ambiental eITorers
ENFOQUE Centrado en el Centrado en la Reme(p,a.l. Prorpueve
Control Prevencion reduccioin de riesgos
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Anexo 4: Esquema de los sistemas integrados

ISO 9001 ISO 14001 OHSAS 18001
A -/
R — =T - _ _
- ~ o
~
/ Divisién Funcional \
~ o de los Sistemas Integrados _7

- —”
o —

ﬁ

Politica Integrada

!

Planificacion

h

Implantacion y
Desarrollo

h

Medidas, Analisis y
Mejora

!

Revision por la
Direccion
del sistema integrado
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Anexo 5: ENCUESTA: NIVEL DE IMPLANTACION DE GAE EN LA EMPRESA
[Aguilar y Vilarifio; 2009]

Estimado(a) compaiiero(a):

Con la finalidad de determinar el estado y cumplimiento de la implantacién del sistema de gestion
ambiental en nuestra organizacion empresarial, requerimos de su contribucion a través de la
informacion que se le solicita. Le sefialamos que para lograr el resultado esperado necesitamos que
su evaluacion corresponda a la realidad de nuestra empresa. Reciba nuestra gratitud por su
cooperacion.

ACLARACION: GAE: Gestén Ambiental Empresarial SGA: Sistema de Gestion Ambiental
MAL REGULAR BIEN
CRITERIOS PARA EVALUACION 0 1 2 3 2 5

1. | Poseemos educacion ambiental necesaria desde la concepcion inicial del SGA.

2. | Conocemos lo suficiente sobre la Legislacion vigente inherente a la gestion ambiental

La GAE esta adecuadamente planificada e insertada a la Estrategia Empresarial

facilitando la gestion empresaria como un sistema Unico e integrado

4 LA Planificacién de la GAE es derivada de los resultados del diagnéstico de la
" | dimensién ambiental empresarial

5 La GAE fue disefiada a partir de la inclusion del SGA en el proceso de construccién de
" | la Estrategia Empresarial con la participacién de los miembros de la organizacion

6 La GAE es el resultado de la Responsabilidad Social asumida y manifiesta de la Alta
" | Direccion

7 La GAE propicia que haya eficiencia econémica en cada uno de los procesos que se
" | ejecutan en la organizacion relacionados con la Adquisicion de Recursos

8 La GAE asegura que haya eficiencia econdémica en cada uno de los procesos que se
" | ejecutan en la organizacion relacionados con el consumo de Agua

9 La GAE asegura que haya eficiencia econdémica en cada uno de los procesos que se
" | ejecutan en la organizacion relacionados con el consumo de Energia Eléctrica

10 La GAE asegura que haya eficiencia econdémica en cada uno de los procesos que se

| ejecutan en la organizacién relacionados con el consumo de Combustibles y lubricantes
" La GAE asegura que haya eficiencia econdémica en cada uno de los procesos que se

ejecutan en la organizacion relacionados con el consumo de Materias Primas

La GAE propicia que haya eficiencia econémica en cada uno de los procesos que se
12.| ejecutan en la organizacion relacionados con la seguridad y salud en el trabajo
asegurando calidad buena en las condiciones de trabajo

13 La GAE se encuentra incorporada al Manual de Identidad Corporativo como muestra de
‘| la cultura organizacional y del sistema de comunicacion implantado

14.| Tenemos conocimiento suficientes para hacer una buena contribucién a la GAE

15.| El disefio de la GAE se realiza a partir de las estrategias para dar solucién a los
problemas generadores de impactos negativos que no favorecen la sostenibilidad de los
productos

El disefio de la GAE se realiza a partir de las estrategias para dar solucidn a los

16. impactos negativos que influyen en el nivel de competitividad de los productos

El monitoreo del desempefio ambiental forma parte del sistema de retroalimentacion

7. implantado en la empresa el cual favorece la mejora continua del SGA

El sistema de retroalimentacion implantado en la empresa favorece la mejora continua

18.) -, .
alincluir nuestra capacitacion

19.| El Programa de gestién ambiental forma parte del plan anual de la empresa.

Se valora sistematicamente el efecto de los residuales a la salida de cada uno de los

20, procesos que se desarrollan en la organizacion

21 Existe una adeguada determinacion de la clasificacion de los residuales que favorezca
| su aprovechamiento.

29 Se evalla con la periodicidad necesaria la evolucion de los indices y normas de

consumo
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Anexo 5-b: Encuesta Integracién de la Gae a la Estrategia Empresarial

[Aguilar y Vilarifio; 2009]
Estimado(a) compaiiero(a):
Con la finalidad de determinar el estado y cumplimiento de la implantacion del sistema de
gestion ambiental en nuestra organizacion empresarial, requerimos de su contribucion a
través de la informacion que se le solicita. Le sefalamos que para lograr el resultado
esperado necesitamos que su evaluacion corresponda a la realidad de nuestra empresa.
Reciba nuestra gratitud por su cooperacion.

ACLARACION:  GAE: Gestén Ambiental Empresarial SGA: Sistema de Gestion Ambiental

MAL REGULAR BIEN
CRITERIOS PARA EVALUACION

0 1 2 3 4 5

Estd disefiada la Estrategia Empresarial por la Alta Direccion donde se incluye la

23, dimension Ambiental con la participacion de los trabajadores

El desempefio ambiental se encuentra incorporado a los valores estratégicos de la

24. N
organizacion

25 La orientacion hacia el desempefio ambiental efectivo estd marcado por su presencia en
| los valores operativos

26.| Las Directrices estratégicas contienen la vision ambiental

27 Los Objetivos estratégicos definidos para la organizacién especifica dentro de sus
‘| metas la vinculacion con el desempefio ambiental.

28 Las metas asumidas por la organizacién incluyen en el largo plazo criterios de medidas
| especificos de la gestion ambiental.

29.| El desempefio ambiental esta formulado como Area de Resultados Clave

30.| Existe uno o mas indicadores relacionados con las salidas de Factores Claves de Exito

31.| Los objetivos del afio estan derivados de la Estrategia Empresarial a largo plazo

39 Los objetivos del afio incluye la ejecucién de tareas especificas relacionadas con la
| GAE

33.| Las subdivisiones o areas poseen indicadores y criterios particulamente vinculados con
la GAE

Los planes de trabajo individual de los trabajadores de las diferentes areas de la
34.| organizacién incluyen acciones adecuadas al periodo de evaluacién en correspondencia
alas necesidades de la GAE

35.| La GAE esta disefiada en correspondencia con la Politica Ambiental

36.| La Politica Ambiental forma parte de la Filosofia Empresarial

La GAE es el resultado de un diagnéstico estratégico que involucré a todos los

37 miembros de la organizacion

38 El diagnéstico ambiental formé parte del diagndstico estratégico desarrollado en el
| proceso de disefio de la Estrategia Empresarial como dimension estratégica.

39 Los Objetivos especificados para la GAE son el resultado de la derivacién de las
| directrices estratégicas asumidas por la organizacion.

40 Los Objetivos estratégicos de la GAE resaltan la integracién de los procesos sustantivos
'| de la organizacion

41 Los criterios de medidas disefiados para la organizacion son el resultado de la seleccion
'| de las metas en el proceso de disefio estratégico.

42 Las metas ambientales estan determinadas como factores criticos para la gestion
‘| empresarial

Se ha disefiado el sistema de evaluacion de la empresa de forma tal que incluye el
43. q N ; ) . >
esempefio ambiental dentro del sistema de retroalimentacion
44 Las medidas correctivas o de mejora para el desempefio ambiental adecuado y

pertinente son tratadas integradas al andlisis de los problemas de la organizacion.
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Anexo 6 : Tamano de la muestra

CALCULOS DE LA MUESRA PARA EL DIAGNOSTICO EMPRESARIAL
La muestra se calcula a través de la siguiente expresion:

N = 2938 La poblacion seran todos los trabajadores de la empresa (N).
d = 5% error maximo permisible.
p = q = 0.5 probabilidad de éxito y fallo respectivamente.

Z% 1.y= Z% (0.95= 1,96 Coeficiente de la distribucién Normal.

2
Zxp*q
= » =196

Tamano de la muestra. (n)

n= 1 =183,744257991 n = 184 trabajadores
1+&
N

Ksc: Es el coeficiente por cada estrato del porciento de poblacion a encuestar

Ksc= ]—’if —0,06262763784 = 0,063

Categoria Cantidad de | Coeficiente Cadlc;lIJIO t(r: :Satl':?j(cj)riz

Ocupacional | Trabajadores | por Estrato Estrato | A eni:uestar
Directivos 153 0,063 9,639 10* [44]
Administrativos 48 0,063 3,024 3
Técnicos 320 0,063 20,16 20
Obreros 2054 0,063 129,402 129
Servicios 363 0,063 22,869 23
Total General 2938 0,063 185,064 | 185"**[219]

Los resultados arrojaron la necesaria aplicacion de las encuestas que asegura el 5% de de
error maximo permisible para una muestra de 185 trabajadores. En esta muestra se
incrementan como expertos los 44 directivos del apice estratégico de diferentes unidades
que representan el 30% de esta categoria lo que aportara mayor indice de confianza y
credibilidad de los resultado por estar tratando la tematica del disefio estratégico
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Anexo 7: Analisis de la Fiabilidad del proceso.

Analisis de fiabilidad

Notas

Comentarios
Entrada

Tratamiento
de los datos
perdidos

Sintaxis

[Conjunto_de datosl]

Resultados creados

Datos

Conjunto de datos activo
Filtro

Peso

Segmentar archivo

Num. filas archivo trabajo
Entrada matricial
Definicion de perdidos

Casos utilizados

Recursos  Tiempo de procesador
Tiempo transcurrido
Memoria disponible
Area consecutiva de mayor tamafio | 786944 bytes
Espacio de trabajo necesario

09-JUN-2009 09:57:44

E:\DOCTORADO CURRICULAR
CITMA\ESTADISTICA\ESTADISTICAS\MEDIA RESORTE
Y VAR DINAM sav
Conjunto_de_datos1
<ninguna>
<ninguna>
<ninguna>
123

Los valores perdidos definidos por el usuario se trataran
como perdidos.

Los estadisticos se basan en todos los casos con datos
validos para todas las variables del procedimiento.

RELIABILITY

IVARIABLES=Estrategia Politicas Procesos Estructura
EquipoTrab Presupuesto Tecnologia Liderazgo
Estandarizacion ValoresEst DisefioEstr Habilidades
ResistCambio ExperOrganiz TamanoPiram Retroalim
Satisfaccion MotivTrabajo Compromiso ValoresOper
DesarrolloTIC OrganizTrabajo CapacDecision
CapacNorm DisefioProcesos Comunicacion InstruccConoc

ComplTecnolProc CapacTecnol AlineacPolit IntegracProc
CapacDinam

/SCALE(ALL VARIABLES') ALL/MODEL=ALPHA

/STATISTICS=DESCRIPTIVE HOTELLING CORR

/SUMMARY=MEANS .

0:00:00,02
0:00:00,02
786944 bytes

13448 bytes

E:\DOCTORADO CURRICULAR

CITMA\ESTADISTICA\ESTADISTICAS\MEDIA RESORTE Y VAR DINAM.sav

Escala: TODAS LAS VARIABLES

Resumen del procesamiento de los casos

N %
Casos Validos 85 69,1
Excluidos(a) 38 30,9
Total 123 100,0

a Eliminacion por lista basada en todas las variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad
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Anexo 7-a: Analisis de la Fiabilidad del proceso.

Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach basada en los
elementos tipificados

N de elementos

774 744 32
Estadisticos de los elementos
Media Desviacion tipica N
Estrategia 9,3127 ,32221 85
Politicas 8,9176 ,44654 85
Procesos 8,9350 ,44504 85
Estructura 8,8834 ,49130 85
EquipoTrab 8,9380 , 41690 85
Presupuesto 8,6657 , 46934 85
Tecnologia 8,6853 ,39116 85
Liderazgo 9,1159 ,43011 85
Estandarizacion 8,6385 ,52848 85
ValoresEst 9,0080 ,49840 85
DisefioEstr 8,7825 ,43483 85
Habilidades 8,8114 ,56193 85
ResistCambio 8,4514 ,63745 85
ExperOrganiz 8,4789 ,69852 85
TamanoPiram 8,5796 ,56884 85
Retroalim 8,4856 ,55488 85
Satisfaccion 8,4120 ,63740 85
MotivTrabajo 8,5545 , 46990 85
Compromiso 8,5444 ,65157 85
ValoresOper 8,4874 ,62719 85
DesarrolloTIC 8,5365 ,53522 85
OrganizTrabajo 8,2564 , 71457 85
CapacDecision 8,1885 ,68827 85
CapacNorm 8,3701 ,62511 85
DisefioProcesos 8,6287 49177 85
Comunicacion 8,4341 ,41395 85
InstruccConoc 8,2683 ,60967 85
ComplTecnolProc 8,2488 62277 85
CapacTecnol 8,2275 ,73193 85
AlineacPolit 8,4369 ,69063 85
IntegracProc 8,7792 ,48399 85
CapacDinam 9,0041 ,36190 85
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Anexo 8: Grupo de Expertos
No Nombre y Apellidos Cargo Especialidad
1 |Enoel Aguilar Parra Director Técnico y de Desarrollo Lic. Dibujo Tec
2 | Julio Cesar Gamez Ricardo Esp. "B" en Gestion de la Calidad Ing. Ind
3 |Ermelinda Morales Lépez Esp. "B" en Normalizacién Ing. Agrénomo
4 | Aida Ruiz Téllez Director UEB Felit No 1 Lic. Econ.
5 | Maritza Bermidez Galvez Técnico en Gestion de la Calidad Ing. Ind.
6 | Jorge Betancourt Anaya Tec.en ATM Ing. Ind
7 | Jesus James Aguilera Esp B en Ahorro y uso Racional de la
Energia Ing. Mec.
8 |Wilfredo Olivares Gonzélez Esp. "B" en Normalizacién Ing. Agrénomo
9 |Eduardo Avila Arencibia Esp. "B" en Gestion de la Calidad Lic. Matematica
10 |Gelsy Acosta Smith Esp. "B" en Normalizacién Ing. Agrénomo
11 | Grabiel Aguilera Proenza Contador "B" Lic. Econ
12 | Ever Jorge Figueredo Esp. "B" en Gestion de los Recursos
i Humanos Ing. Mec.
13 | Yunaide Cue Alvarez Técnico en Gestion de la Calidad (EP).
] Felit No 2 Ing. Agronomo
14 | Maria de los Angeles Pupo Téc. en produccién (EP). San Andrés
Gutiérrez Ing. Agrénomo
15 |Diana Leyva Rodriguez Téc "A" en Gestion de Recursos
Humanos (EP). San Andrés Ing. Ind.
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Anexo 9: OBJETO SOCIAL DE LA EMPRESA DE ACOPIO, BENEFICIO Y TORCIDO
DE TABACO DE HOLGUIN

Objeto social modificado por el Ministerio de Economia y Planificacion al amparo de la
Resolucion 841/ 2005 y ha solicitud del Ministerio de la Agricultura al Grupo Empresarial
TABACUBA

» Producir, beneficiar y comercializar de forma mayorista tabaco en rama, en moneda
nacional para su venta a la Empresa Comercializadora de Tabaco en Rama.

» Producir y comercializar de forma mayorista, en moneda nacional, semillas y posturas
de tabaco.

= Comercializar en moneda nacional, de forma mayorista a los productores de tabaco
medios e insumos y otros productos necesarios para la produccion agricola del tabaco
y la preindustria.

= Ejecutar reparaciones, mantenimiento y construccion de obras menores y viviendas
para los trabajadores del sistema y productores agricolas en moneda nacional.

» Prestar servicios de transportacion, en moneda nacional, para el aseguramiento de la
actividad y otras necesidades de los productores agricolas.

» Brindar servicios de asesoria técnica, de procesamiento de datos y otros servicios
técnicos relacionados con la actividad del tabaco, en moneda nacional, a los
productores agricolas.

» Producir y comercializar de forma mayorista, en moneda nacional y en moneda
libremente convertible, tabaco torcido a mano y sus subproductos, con destino a la
exportacion y al consumo nacional.

= Comercializar con las Empresas de Tabaco Torcido del Grupo TABACUBA los
excedentes de las habilitaciones, cajoneria, materia prima, materiales y otros
renglones utilizados para la produccién de tabaco torcido, en moneda nacional.

» Producir y comercializar de forma mayorista, en moneda nacional, semillas y posturas
forestales a los productores de tabaco.

* Producir productos agropecuarios para el autoconsumo y sus excedentes
comercializarlos de forma minorista, en moneda nacional a los trabajadores de la
entidad y en el Mercado Agropecuario Estatal, asi como efectuar la comercializaciéon

mayorista en ambas monedas a otras entidades dentro y fuera del sistema de la
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Agricultura.

= Brindar servicios de torcer tabaco a mano, solamente en las actividades de promocion,
tanto en frontera como en el exterior en moneda libremente convertible.

» Brindar servicios de transportacion de cargas por via automotor a entidades del
sistema del Ministerio, en ambas monedas y a terceros, en moneda nacional en los
retornos, teniendo la obligacién de acudir siempre a las agencias de cargas de
municipios y provincias.

» Brindar servicios de reparacién y mantenimiento a equipos automotores, agricolas y
de riego, al Sistema del Ministerio de la Agricultura en moneda nacional y en moneda
libremente convertible, a los productores agricolas y a terceros en moneda nacional, a
estos Ultimos para aprovechar las capacidades eventualmente disponibles, sin
realizar inversiones con este propdésito y cumpliendo las regulaciones establecidas.

» Prestar servicios de preparacion de tierra, fumigacion y otros servicios productivos, en
moneda nacional, para el aseguramiento de la actividad y otras necesidades de los
productores agricolas.

» Prestar servicios de imprenta y carpinteria a los trabajadores del sistema y
productores agricolas en moneda nacional.

» Prestar servicios de taller a los trabajadores del sistema y productores agricolas en
moneda nacional, de lavado y engrase, chapisteria, pintura y soldadura, y reparacion
de equipo en moneda nacional.

» Comercializar de forma mayorista, desechos de tabaco para la produccion de
tabaquina, a entidades del sistema en moneda nacional.

» Brindar servicios de comedor, cafeteria y recreacion a los trabajadores de la entidad en

moneda nacional.



Procedimiento para la dinamizacion de la
gestion ambiental en la estrategia empresarial

Anexo 10:
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Organigrama de la Empresa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco de Holguin.

DE CONTABILIDAD Y

DIRECCION

FINANZAS

Grupo de Contabilidad y

Finanzas

DIRECCION
DE RECURSOS HUMANOS

DIRECCION TECNICA Y DE
DESARROLLO
DE TABACO TORCIDO

Grupo Técnico y de Desarrollo

Agricola

UEB de Tabaco Torcido
parala Exportacién
Jesus Felit Leyva # 2

UEB de Tabaco Torcido
para la Exportacion
Adonis Cabrera Barrientos

UEB de Tabaco Torcido
parala Exportacion
Hilda Torres Bacallao

UEB de Tabaco Torcido
parala Exportacién
Jesus Felit Leyva # 1

UEB de Tabaco Torcido
para el Consumo Nacional
Juan George Sotto Alba

UEB de Tabaco Torcido
para el Consumo Nagcional
Victor Oro Perdomo

UEB de Tabaco Torcido
para el Consumo Nagcional
Manuel Dionisio Garcia

UEB de Tabaco Torcido
para el Consumo Nacional
José Pifia Guzman

UEB Comercializadora y
Transporte

UEB de Tabaco Torcido
para el Consumo Nagcional

- Thelmo Esperance

Levielles

UEB de Tabaco Torcido
para el Consumo Nacional
Pedro Gonzalez Camilo

UEB de Beneficio y
Despalillo Sagua

UEB Servicios Generales

UEB de Tabaco Torcido
para el Consumo Nagcional
Tito Herrera Elizabeth

UEB de Tabaco Torcido
para el Consumo Nagcional
Hector Batista Pefia

UEB de Beneficio y
Despalillo Mayari

UEB de Tabaco Torcido
para el Consumo Nacional

u Roberto Teruel Soa

UEB de Beneficio y
Despalillo
Calixto Garcia liiguez

UEB de Tabaco Torcido
para el Consumo Nagcional
Fabio Delgado Mesa

UEB de Beneficio Holguin
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Anexo 12: Perfil Competitivo

4 | 5
#1 |EFECTIVIDAD
1.- |Resultados de las utilidades 5
2.- |Resultados de eficiencia S
3.- |Resultados de las ventas 4
4.- |Resultados de gestion financiera 4
5.- | Certificacidon de resultados 4
#2 |ORGANIZACION Y LIDERAZGO
6.- |Procesos de direccion 4
7.- | Conducta y comunicacion 4
#3 |PLANEAMIENTO Y CONTROL
8.- |Planes 4
9.- | Medicion y evaluacion 4
#4 |MERCADOTECNIA
10.- | Conocimiento de los clientes
11.- | Satisfaccion y lealtad de clientes 4
12.- | Posicionamiento en el mercado
13.- | Proveedores y clientes
14.- | Reputacion / marca 5
#5 |CAPITAL ESTRUCTURAL. TECNOLOGIA
15.- | Estructura tecnoldgica
16.- | Uso de la tecnologia 4
17.-| Mejora de la tecnologia y procesos 4
18.- | Tecnologia de la informacion 4
#6 |CAPITAL HUMANO
19.- | I[doneidad del personal 4
20.- | Formacion 4
o1 Evaluacion del desempefio y reconocimiento 4
" | del capital humano
22.- | Organizacioén y Normacion del trabajo 4
#7 |IMPACTO EN LA SOCIEDAD
23.- | Medio ambiente y calidad
24.- | Reconocimientos 4
#8 | DEFENSA
25.-| Planes de defensa 5

TABACUBA
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Anexo 13: Resumen GAE
Efecto | Efect/
factor Xi | X a B 9 ] w e Dicotf  vidad Fact Kpond Kp 14

01 EDUCACION AMBIENTAL 2 2 0019047 0,04255319 -3 0,054054 = 0,054054 0 1 1,0277778 44 0,044 0
02 CONOCIMIENTO DE LA LEGISLACION AMBIENTAL
VIGENTE 2 1] 0019047 0,0212766 -4 0,054054 = 0,027027 -0,027027 1 1,0285285 21 0,021 | -0,00056757
03 GAE INTEGRADA EN LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL 2 0 0,019047 0 -5/ 0,054054 0 -0,054054 1 1,0292793 60 0,06 -0,0032434
04 GAE PLANIFICADA DESDE EL DIAGNOSTICO
ESTRATEGICO 3 0 0028571 0 -5 0,081081 0 -0,081081 1 1,03003 31 0,031 -0,00251351
05 GAE INCLUIDA EN DISENO ESTRATEGICO CON LA
PARTICIPACION DE TODOS 2 0 0,019047 0 -5/ 0,054054 0 -0,054054 1 1,0292793 17 0,017 -0,0009192
06 GAE RESULTANTE DE LA RESPONSABILIDAD
SOCIAL ASUMIDA POR LA ALTA DIRECCION 3 1 0028571 00212766 -4 0,081081  0,027027 -0,054054 1 1,0292793 40 0,04 -0,0021626
07 GAE PROPICIA EFICIENCIA ECONOMICA DESDE LOS
PROCESOS DE ADQUISICION DE RECURSOS 3 3 0028571 0,06382979 -2 0,081081  0,081081 0 1 1,0277778 19 0,019 0
08 GAE PROPICIA EFICIENCIA ECONOMICA DESDE LOS
PROCESOS QUE SE EJECUTAN RELACIONADOS CON
EL CONSUMO DE AGUA 3 3 0028571 0,06382979 -2 0,081081  0,081081 0 1 1,0277778 19 0,019 0
09 GAE PROPICIA EFICIENCIA ECONOMICA DESDE LOS
PROCESOS QUE SE EJECUTAN RELACIONADOS CON
EL CONSUMO DE ENERGIA ELECTRICA 4 3 0038095 0,06382979 -2 0,108108  0,081081 -0,027027 1 1,0285285 14 0,014 0,0003788
10 GAE PROPICIA EFICIENCIA ECONOMICA DESDE LOS
PROCESOS QUE SE EJECUTAN RELACIONADOS CON
EL CONSUMO DE COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES 4 3 0,038095 0,06382979 -2 0,108108 0,081081 -0,027027 1 1,0285285 12 0,012 -0,0003242
11 GAE PROPICIA EFICIENCIA ECONOMICA DESDE LOS
PROCESOS QUE SE EJECUTAN RELACIONADOS CON
EL CONSUMO DE AGUA 4 4 0,03809t 0,08510638 -1 0,108108  0,108108 0 1 1,0277778 12 0,012 0
12 GAE PROPICIA EFICIENCIA ECONOMICA DESDE LOS
PROCESOS QUE SE EJECUTAN EN LA ORGANIZACION
RELACIONADOS CON LA SEGURIDAD Y SALUD EN EL
TRABAJO 3 3 0028571 0,06382979 -2 0,081081  0,081081 0 1 1,0277778 14 0,014 0
13 GAE INCORPORADO AL MANUAL DE IDENTIDAD
CORPORATIVO 2 0 0,019047 0 -5 0,054054 0 -0,054054 1 1,0292793 31 0,031 -0,00167568
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Anexo 13-a: Resumen GAE

14 CONOCIMIENTO SUFICIENTE PARA SER

PROACTIVOS A LA GAE 2 2 0,019047 0,04255319 | -3 | 0,054054  0,054054 01 1,0277778 1, 27 0,027 0
15 GAE DISENADA A PARTIR DE LAS ESTRATEGIAS

QUE DAN SOLUCION A LOS PROBLEMAS QUE NO

FAVORECEN LA SOSTENIBILIDAD 3 2 0,028571 0,04255319 | -3 0,081081  0,054054 -0,027027 1 1,0285285 1, 28 0,028 -0,00075676
16 GAE DISENADA A PARTIR DE LAS ESTRATEGIAS

QUE DAN SOLUCION A LOS PROBLEMAS GENERADOS

POR IMPACTOS NEGATIVOS QUE INFLUYEN EN EL

NIVEL DE COMPETITIVIDAAD 3 2 0,028571 0,04255319 | -3 0,081081  0,054054 -0,027027 1 1,0285285 1, 32 0,032 -0,00086486
17 MONITOREO DEL,DESEMPENO AMBIENTAL PARA
RETROALIMANTACION Y MEJORA CONTINUA DEL SGA 3.0 0,028571 0 -5 0081081 0 -0,081081 1 1,03003 1, 25 0,025 -0,00202703

18 EL SISTEMA DE RETROALIMENTACION FAVORECE
LA MEJORA CONTINUA DEL SGA AL INCLUIR LA

CAPACITACION 3.0 0,028571 0 -5 0081081 0 -0,081081 1 1,03003 1, 27 0,027 -0,00218919
19 EL PROGRAMA DE GA RESULTA DE LA ESTRATEGIA

EMPRESARIAL 3.0 0,028571 0 -5 0081081 0 -0,081081 1 1,03003 1, 25 0,025 -0,00202703
20 EVALUACION SISTEMATICA DE LOS RESIDUALES 2 3 0,019047 0,06382979 | -2 0,054054  0,081081  0,027027 1 1,027027 1, 32 0,032 0,00086486
21 ADECUADA CLASIFICACION DE RESIDUALES

FAVORECE SU APROVECHAMIENTO 2 3 0,019047 0,06382979 | -2 0,054054  0,081081  0,027027 1 1,027027 1 3 0,034 0,00091892
22 EVALUACION PERIODICA DE LOS INDICES Y

NORMAS DE CONSUMO 4 4 0,03809¢ 0,08510638 | -1 0,108108  0,108108 01 1,0277778 1 45 0,045 0

23 DESEM PENO AMBIENTAL INCORPORADO AL
DISENO DE LOS VALORES ESTRATEGICOS DE LA

ORGANIZACION 3.0 0,028571 0 -5 0081081 0 -0,081081 1 1,03003 1 24 0024 -0,00194595
24 DESEMPENO AMBIENTAL MARCADO POR SU

PRESENCIA EN LOS VALORES OPERATIVOS 3.0 0,028571 0 -5 0081081 0 -0,081081 1 1,03003 1, 22 0022 -0,00178378
25 LAS DIRECTRICES ESTRATEGICA CONTIENEN LA

VISION AMBIENTAL 3.0 0,028571 0 -5 0081081 0 -0,081081 1 1,03003 1 47 0,047 -0,00381081

26 CRITERIOS DE MEDIDAS DE LOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS VINCULADOS A LAS METAS
AMBIENTALES 31 0,028571 0,0212766 -4 0,081081  0,027027 | -0,054054 1 1,0292793 1 50 0,05 -0,0027027
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Anexo 13-b: Resumen GAE

27 EL DESEMPENO AMBIENTAL ESTA FORMULADO

COMO ARC 3.0 0,028571 0 -5 0,081081 0 -0,081081 1 1,03003 1 30 0,03 -0,00243243
28 EXISTENCIA DE INDICADORES DE SALIDA
VINCULADOS A FCE COMO METAS AMBIENTALES 3.0 0,028571 0 -5 0,081081 0 -0,081081 1 1,03003 1 26 0,026 -0,00210811

29 OBJETIVOS AMBIENTALES ANUALES E,STAN
VINCULADOS A LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS A

LARGO PLAZO 2 0 0,019047 0 -5 0,054054 0 -0,054054 1 1,0292793 1 24 0,024 -0,0012973
30 PLAN DE ACCION CONTIENE TAREAS ESPECIFICAS
VINCULADAS CON LA GAE 3.0 0,028571 0 -5 0,081081 0 -0,081081 1 1,03003 1 19 0,019 -0,00154054

31LAS SUBDIVISIONES O AREAS POSEEN
INDICADORES ESPECIFICOS VINCULADOS CON LA

GAE 3.0 0,028571 0 -5 0,081081 0 -0,081081 1 1,03003 1 14 0,014 -0,00113514
32 PLANES DE TRABAJO INDIVIDUALES INCLUYEN

ACCIONES PERTINENTES A LA GAE 3.0 0,028571 0 -5 0,081081 0 -0,081081 1 1,03003 1 13 0,013 -0,00105405
33 POLITICA AMBIENTAL FORMA PARTE DE LA

FILOSOFIA EMPRESARIAL 2 0 0,019047 0 -5 0,054054 0 -0,054054 1 1,0292793 1 33 0,033 -0,00178378

34 OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA GAE SE
INTEGRAN A LOS PROCESOS SUSTANTIVOS DE LA

ORGANIZACION 2 0 0,019047 0 -5 0,054054 0 -0,054054 1 1,0292793 1 34 0,034 -0,00183784
35 GAE FORMA PARTE DE UNA DIVISION FUNCIONAL 0,027
SUBORDINADA AL APICE ESTRATEGICO 3 1 0,028571 0,0212766 4 0,081081 027  -0,054054 1 1,0292793 1 43 0,043 -0,00232432
36 GAE ES VISIBLE SOLAMENTE EN LA INTEGRACION 0,0638297 0,081

CON OTROS SISTEMAS 3 3 0,028571 9 -2 0081081 081 01 1,0277778 1 14 0,014 0
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Anexo 14 : Escenario Realista.

DIMENSIONES. TENDENCIAS. IMPACTOS. RETOS.
La Ejecucion con ) ) Generalizacion de los
pertinencia de los Elincremento de los niveles | princinales Programas para
Programas o planes de de produccion genera un incrementar los Planes de
Generalizacion, en especial | decrecimiento proporcional | progyccion y alcanzar
las que generan enla Eficiencia Energética, | jngices de Productividad y
productividad, calidad, sin embargo las , Eficiencia en el consumo de
condiciones de trabajo y regulaciones establecidas | yaterias primas y
sustitucion de por una Politica de Ahoro, | energetica superiores a la
importaciones, segln las permiten efectivos procesos | meqia histérica, ajustados a
prioridades, inducen reguladores. una estricta Politica de
cambios para acelerar la El comportamiento de los Ahorro de Energia y con una
capacitacion de los procedimientos es Capacitacion oportuna y
Recursos Humanos favorecido por la efectiva.
implicados con la utilizacién | capacitacion que conduce a
de las nuevas tecnologias la mejora sustancial en el Lograr concluir el programa
en especial las que pueden indicador Eficiencia de los de desarrollo para alcanzar
propiciar el desarrollo de los | Procesos y en especial los | una mayor produccion de
planes de mejora. relacionados con la materias primas para el

Eficiencia. torcido y la cigarreria.

El precio .del tabaf:o en .el Las condiciones de Vida
mercado |ntgrnaC|onaI tiene mejoran y el ambiente de
;:]rl?;;r;dni;l;l: 2iempre que trabajo manfiesta la

TECNOLOGICA la relacion cosecha- fortaleza de Ia cultura

fabricacion-comercializacion
sea cada vez mas
ecoldgica.

La demanda del tabaco
holguinero (marcas propias)
se mantendra constante por
alrededor de 5 afios.

El Perfeccionamiento
Empresarial no podra
avanzar lo suficiente en
correspondencia con las
proyecciones propias de su
implementacion hasta que
no se aprueben inversiones
que competen a cambios en
las condiciones de trabajo.

Fortalecimiento de los
factores criticos frente a los
competidores vinculados con
los procesos basicos.

organizacional.

El cumplimiento de los
Programas de ejecucion del
Mantenimiento estara en
dependencia del
presupuesto para el logro
de la mejora tecnologica y
de las condiciones de
trabajo.

Las nuevas Tecnologias
para la cigarreria exigen

programas de desarrollo a
partir de la necesidad del
incremento de la cantidad y
calidad de la Materia Prima
y con ello la Eficiencia por
elinsumo de la que se
pueda utilizar en el torcido

Resultados significativos en
el incremento en el nivel de
Motivacién de los
trabajadores .
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DIMENSIONES. TENDENCIAS. IMPACTOS. RETOS.
Los trabajadores resultan
beneficiados salarialmemte
por el dptimo
aprovechamiento de las . . .
. . Los ingresos personales se Perfeccionamiento
materias primas. : .
incrementan por los Empresarial da respuesta al
. beneficios de los sistemas incremento de la
Elincremento de la -
L de pagos del productividad que conduce
Productividad genera altos . . . .
. Perfeccionamiento a perfeccionar el sistema de
ingresos a pesar de la . . ) .
P . Empresarial. estimulacion salarial.
movilidad de los precios
. T La empresa logra buenas Incrementar sostenida y
Se estabiliza bajo términos . )
aportacionesala sosteniblemente los Planes
contractuales con las . .
Economia. de Produccion.
empresas encargadas de el
reciclaje de ,tgdos los Se alcanza sostenibilidad y
desechos solidos -
resultados econémicos
No se logran las
. . . producto de las ventas
inversiones necesarias para
ECONOMICA lograr la ubicacién de

ventiladores y extractores
que posibiliten corrientes de
aire para circular los fuertes
olores de las materias
primas

El nivel t&cnico de los
trabajadores repercute
favorablemente en el
desempefio empresarial.

Los costos por fallos de
calidad deben disminuir por
elincremento de las
exigencias ante las
produccién defectuosas.

Incremento de las
afectaciones respiratorias en
los trabajadores

Incremento del sentido de
pertenencia de los
trabajadores y con ello de
sus resultados

Disminucién de los gastos
asociados a las
producciones no conformes
y a los reprocesos.

Estabilidad Productiva

Minimizar la tendencia
ascendente de los costos en
los procesos.

¢
r
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Anexo 14 -b: Escenario Realista.
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DIMENSIONES. TENDENCIAS. IMPACTOS. RETOS.
Se incrementa la demanda
de trabajo.
El estilo de trabajo en Implantar el Sistema de
equipos mejora el liderazgo | Gestion Empresarial en su
y la calidad de las totalidad.
El mercado laboral se decisiones. A
. La legislacion
. . Se eleva el nivel de ; i .
mantiene satisfecho. ; medioambiental se actualiza
compromiso de los )
. . . . y aplica de forma
Mejora el liderazgo en la trabajadores, manifiesto en ermanente
organizacion. elincremento de la P '
Respuesta positiva a la productividad. Ejecucién oportuna de los
legislacién medioambiental. | Incremento de los niveles Programas de capacitacion
E de satisfaccién en la a los nuevos trabajadores
mpresa con procesos .
productivos poco agresivos comunidad. Aumentar la broductividad
al ambiente Mejora en la Calidad de . P cady
. . los niveles de produccién
" . . vida de los trabajadores lo . .
Politica de mejoramiento de " . independientemente a las
que facilita una mejor . .
suelos. e regulaciones existentes que
identificacion con los
) | 0 de la exi . N aen | contrastan con la
POLITICO LEGAL ncremento de fa exigencia | principlos que rigen a concepcion del incremento

por las condiciones de
trabajo y el ambiente
laboral.

La integracion de los
sistemas de gestion solo se
logra en el nivel de
manuales y procedimientos.

Internacionalmente se lucha
contra el tabaquismo por lo
que la produccion se hace
cada vez mas selectiva.

organizacion.

Las regulaciones,
directivas, Cartas
Circulares y Resoluciones
interfieren en el incremento
de la productividad por
mala percepcion e
interpretacion de los que
las aplican.

El sistema de gestion
ambiental no alcanza el
desarrollo esperado por
falsa integracion.

Reduccion de los niveles
de produccion y eliminacién
de algunos productos que
salen de las necesidades
del mercado.

de la productividad por
deficientes interpretaciones.

Se incrementa el nivel de
satisfaccion con las
condiciones de salud y de
trabajo.

Lograr integrar
completamente la GA a la
Estrategia Empresarial
implantada.

Producir ecolégicamente es
un atractor que se convierte
en atributo permanente de
las producciones.
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Anexo 14 -c: Escenario Realista.

DIMENSIONES. TENDENCIAS. IMPACTOS. RETOS.
Incremento de la cultura de
sostenibilidad en los
trabajadores que
intervienen en nuestros
procesos productivos y de
Las instituciones del Servicios.
territorio contribuyen en el Se contribuye al ahorro de
asesoramiento y monitoreo | agua y de energia eléctrica.
a nuestra empresa
contribuira a la Se logra la implementacion
concienciacién de los del sistema de gestion
directivos y trabajadores de ambiental con buenos
la necesidad de concluirla | Se€ reduce el uso del resultados en las auditorias
implementacion del sistema | Acrizell para el control al sistema.
de gestion ambiental. Bioldgico
3 La utilizacién de medios
Se utilizan adecuadamente bioldgicos evita la utilizacion
los medios bioldgicos para Reduccion de la emision de | de productos contaminantes
el control de plagas y gases contaminantes al de la atmdsfera.
enfermedades. ambiente y la consecuente
Se logra una adecuada afectacion a la capa de Eliminacién de emisiones
clasificacion y 0zono. de aerosoles que impactan
AMBIENTAL negativamente la capa de

aprovechamiento de todos
los residuales.

La ocurrencia de épocas de
lluvia intensa o sequias
prolongadas pueden afectar
muy severamente las
producciones.

Se incrementa la cultura de
ahorro de materias primas y
energia en todos los flujos
productivos pero las

Caréacter manual de las
Tecnologias de fabricacion
impiden la efectividad de los
procesos en la medicién de
las normas de consumo.

Saneamiento ambiental

Incumplimiento de los
planes productivos

Reduccién de sobregasto de
materias primas en los
procesos de torcido de
tabaco

La normalizacion esta
dirigida al volumen de
produccion y no a la norma
de consumo.

0zono

Se incrementa
sustancialmente la cultura
de los trabajadores en el
sentido del ahorro de
materias primas y
materiales asi como
reducir el consumo de los
portadores energéticos.
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Anexo 14 -d: Escenario Realista.

%,

i

DIMENSIONES.

TENDENCIAS.

IMPACTOS.

RETOS.

Socio Cultural.

Incremento del nivel
profesional del personal
para el trabajo de
comunicacion, divulgacion y
capacitacién como Lectores
de Tabaquerias.

Aumenta la formacién e
investigaciones de los
Centros de Ensefianza
Superior en el territorio en la
organizacion.

Municipalizacion de la
ensefianza eleva el nivel
cultural.

Contribucién de las
entidades a la comunidad
propicia el desarrollo
cultural.

Crecimiento y pertinencia
de las investigaciones
asociadas a los intereses de
empresas del territorio.
Fuerte impacto de la
actividad mineraen la
cultura de la localidad.

El desempefio
organizacional supera las
expectativas por el efecto
sinérgico de la capacitacion
y formacién profesional.

Los Centros Universitarios
como gestor del
conocimiento eleva el
indicador medio de la
capacitacion.

Desarrollo de proyectos con
la cooperacion de los centro
de investigacion.

Se incrementan los
servicios cientificos
técnicos.

Definir las necesidades de
formacién, comunicacion
divulgacion en todas las
areas y a todos los niveles.

Conocimiento como fuente
de carrera.

Formar parte de los grupos
de investigacion y
desarrollo para incrementar
las fuentes de innovacion.
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