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En el trabajo se realiza un analisis acerca del uso de los sistemas integrados de gestion
en las empresas del sector azucarero cubano. Se inicia con la conceptualizacion de
los mismos y una evaluacioén de su utilidad para la organizacién, en coherencia con el
perfeccionamiento de los procesos de direccion estratégica que hoy tienen lugar en la
industria azucarera cubana. Finalmente se proponen algunas recomendaciones para
el disefio e implementacién de los sistemas integrados de gestion en el sector
azucarero cubano.
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CONSIDERATIONS ABOUT THE APPLICATION OF INTEGRATED
MANAGEMENT SYSTEMS IN THE CUBAN SUGAR INDUSTRY

In this paper the use of the Integrated Management Systems in the Cuban sugar pro-
duction is analyzed. Coherently to the strategic management process that takes place
in the Cuban sugar industry, an initial conceptualization of these systems and an evalu-
ation of their utility for any organization are performed. Finally, some recommendations
for applying the integrated management systems approach in this business context are
provided.

Key words: Integrated management systems in the sugar industry, quality, environment,
occupational health and safety.

INTRODUCCION embargo, es poco probable que por medio de la

aplicacion de estas de forma independiente se logren

En trabajos anteriores se ha hecho referenciaala losresultados deseados, pues existen interacciones

necesidad de aplicar formas y herramientas entre las diferentes areas de gestion que se han de
novedosas de gestion en el sector azucarero.*®Sin  considerar.
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A partir de los afios ochentas las estructuras y los
objetivos de las organizaciones han cambiado,
afianzandose en un modelo mas profesional, donde
tienen cabida parametros distintos de los meramente
econdmicos y productivos.? Las organizaciones se
encuentran con la necesidad de disponer de sistemas
de gestion que den mayor confianzaasus clientes, a
sus trabajadores y a la sociedad en general. La
utilizacion de este modelo le facilita a las organi-
zaciones alcanzar mayores niveles de eficaciay efi-
ciencia, lo cual redunda en una mejor posicion
competitiva.

Si la organizacion se entiende como un conjunto de
procesos, la gestion de la organizacion equivale ala
gestion de todos los procesos que en ella tienen lugar;
pero no debe perderse de vista la interaccion entre
estos, y la necesidad de considerar el enfoque
holistico y caracter sistémico desde la concepcion
del sistema que se establezca para desarrollar la
gestion. Por otra parte, a nivel de proceso se debe
considerar la confluencia de diferentes variables a
las que es necesario prestar atencion. En lafigura 1
se representan los aspectos mas relevantes a tener
en cuenta en los procesos de la industria azucarera
cubana para lograr un buen desempefio.
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Figura 1. Contextualizacion de variables en los procesos de la
industria azucarera cubana y sectores de incidencia

Para Cuba, inmersa en un proceso de recuperacion
econdmicay orientacion hacia nuevos mercados en
un contexto de crisis economica internacional, resulta
de vital importancia promover la gestion organiza-
cional considerando los postulados anteriormente
planteados. Estos aspectos son de especial interés
para el sector azucarero cubano que, luego de la
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desaparicion del campo socialista y como conse-
cuencia de los duros tiempos del Periodo Especial
y el recrudecimiento del bloqueo impuesto a Cuba
por los gobiernos de los Estados Unidos de Ame-
rica, se ha caracterizado por unarestriccion casi total
de recursos para la produccion, y el decrecimiento
continuo de su eficiencia integral.* En la industria
azucarera, esto afecta de manera relevante el de-
sarrollo de los procesos para el logro de los niveles
deseados de calidad, eficaciay eficiencia. Por otra
parte, COMO consecuencia, se incrementa el consumo
de recursos naturales y la generacion de residuales
que se incorporan al medio ambiente.® Estos aspec-
tos se enfatizan si se considera la desmotivacion del
personal, a partir de potenciarse nuevos sectores
con ofertas més atractivas en cuanto a nivel de vida
integral para sus trabajadores.  La satisfaccion del
trabajador, al ser este un elemento de vital impor-
tan-cia en el desempefo de la empresa, debe
constituir un objetivo clave para la organizacion. Por
tanto, la gestion acertada de la seguridad y salud en
el trabajo es un imperativo para mejorar la
productividad, la calidad y la competitividad. °
Ademas, téngase en cuanta la relevancia de estas
cuestiones en correspondencia con el com-
portamiento del mercado internacional del azucar,
en materia de oferta, demanda, precios y productos
sustitutos.

. Paraenfrentar este reto, es preciso
desarrollar una estrategia que
responda a las necesidades
actuales del pais, en la que el
compromiso de las organizaciones
se convierta en elemento clave del
éxito. Pero este compromiso no es
suficiente si no se sustenta en el
+  contexto de un sistema de gestion

__________ . que considere la relevancia de los

procesos que tienen lugar en la
organizacion y sus interacciones,
asi como que integre las diferentes
variables de gestion que influyenen
el desempefio de esta. Por tales motivos, en el
presente trabajo, presentamos algunas
consideraciones acerca de la aplicacion de los
sistemas integrados de gestion en el sector azucarero,
en coherencia con el perfeccionamiento de los
procesos de direccion estratégica que hoy tienen
lugar en la industria azucarera cubana.
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DESARROLLO

Como Sistema Integrado de Gestién (SIG) de una
organizacion deberia reconocerse aquel constituido
por la integracion de los sistemas de gestion
tradicionalmente implementados de manera
independiente, considerando las interrelaciones en-
tre ellos y sus puntos coincidentes, formando un todo,

e

un sistema de gestion Unico para desarrollar,
implantar, llevar a efecto, revisar y mantener al dia
la politica de la organizacion.

En lafigura 2 se presenta el esquema para la inte-
gracion de los sistemas de gestion de gestion de la
calidad ambiental y de la seguridad y salud en el
trabajo.
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Figura 2. Esquema para la integracion de sistemas de gestion de la calidad, ambiental y de la
seguridad y salud en el trabajo

De los diferentes sistemas de gestion que se
podrian implementar en las organizaciones han
sido los sistemas de gestion de la calidad los de
mayor aplicacion, debido a la especial atencién
brindada a la problematica de la calidad. Sin
embargo, es cada vez mayor la sensibilidad de
los clientes y la sociedad en general en cuanto a
conocer qué se esconde detras de cada producto
que se consume, y cudl es la repercusion de su
proceso de fabricacion sobre los trabajadores,
la sociedad y el medio ambiente. Por tanto, la
realidad actual obliga a las organizaciones a dis-
poner de un sistema de gestion en el que se
considere no solo la calidad del producto, sino
tambien factores como el efecto de sus acti-
vidades sobre el medio ambiente y en la se-
guridad y salud de sus trabajadores. Para res-
ponder a estas exigencias, las organizaciones han
debido incorporar a los sistemas de gestion ya
implantados cuestiones tan importantes como la
gestion ambiental y de la seguridad y salud de los
trabajadores. Esto le ha permitido ganar en imagen
y superar barreras en el mercado.

El uso de los SIG se presenta como una opcion favor-
able para mejorar la gestion de las organiza-ciones.
Estos sistemas de trabajo permiten una gestion
organizacional que no se desestabiliza ante el reto de
implementar las nuevas estrategias que han de
Incorporarse en respuesta a cambios del entorno en
que se desempenan las organizaciones. Una prueba
evidente del enfoque comuin de los sistemas de gestion
hacia la mejora es la estructura que adoptan las
principales normas de gestion, en correspondencia con
el Ciclo de Deming (véase la figura 3).

Varios autores han descrito las ventajas que reporta
el trabajo con SIG .»57 Entre las mas relevantes se
pueden sefalar: Alineamiento de las diferentes
politicas y objetivos de la organizacion, armonizacion
de los diferentes criterios de gestion, simplificacion
de la estructura documental del sistema, menor
esfuerzo global de formacion del personal para la
implementacion del sistema, menor esfuerzoy costo
de mantenimiento del sistema, optimizacion del uso
de lainformacidn, asi como el fortalecimiento del
proceso de toma de decisiones
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Figura 3. Ciclo de Deming (Adaptado de 7)

La principal desventaja en laimplementacion de SIG
esta asociada al esfuerzo inicial necesario en mate-
ria de cambio cultural de pensamiento y proyeccion
del personal. No obstante, con una estrategia
adecuada para superar la barrera que representa
esta desventaja, podria convertirse en oportunidad
para la mejora del desempefio de las organizaciones
que asumen este reto.

En el sector azucarero cubano, encaminado hacia
el logro de mejores niveles de eficiencia, eficaciay
competitividad, este enfoque reviste especial
relevancia. Se debe considerar que por medio del
mismo se pueden entrelazar los aspectos asociados
alagestion de la calidad, ambiental, la seguridad y
salud ocupacional, y otras variables de gestion que
componen el entramado empresarial. Por otra parte,
estos aspectos se tienen en cuenta no solo en lo
concerniente al proceso de produccion, sino que
alcanzan otras dimensiones de vital importancia para
laindustria azucarera como las asociadas a la gestion
de competencia técnica del personal, el
mantenimiento de la infraestructuray las compras,
entre otras. Ademas, al introducir el concepto de
integracion en la gestion se estaran considerando
los diferentes elementos componentes del sistema
empresarial, su interconexion y correlacion desde
la planificacién misma del desempefio de laempresa,
asi como durante los procesos de aseguramiento,
control y mejora, como partes componentes de la
gestion.

Recomendaciones para el disefio e implemen-
tacion de los Sistemas Integrados de Gestion
en el sector azucarero cubano

Considerando las condiciones actuales del pais, y
del sector azucarero especificamente, trabajar en la
implementacién de SIG no significa que deban
olvidarse otras formas y herramientas de gestion,
como la Direccion Estratégica por Objetivos, que
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P-Plan (Plamficar)
D-De (Hacer)
C-Check (Venficar)
A-Act (Actuar)

han facilitado la obtencion de resultados
satisfactorios. Se trata de implementar un
sistema Unico de gestion que aproveche
las potencialidades de las herramientas de
gestién disponibles, pero que también
asimile laincorporacion de otras nuevas;
de modo tal que facilite a las organi-
zaciones la mejora continua de su
desempefio, asi como que la gestién
organizacional no se desestabilice ante el reto de
implementar las nuevas estrategias que han de
incorporarse como respuestas a cambios del entorno
en que se desempefian.

A partir de lo antes expuesto, es importante enfatizar
en la necesidad de considerar los siguientes aspectos
para disefiar, implementar, mantener y mejorar SIG
en el sector azucarero cubano:

- La correspondencia entre los objetivos promul-
gados desde la Planificacion Estratégica y los
planteados por los diferentes modelos y normativas
vigentes que abordan la gestion de las diferentes
variables de manera independiente. Al plantearse,
en una organizacion, objetivos estratégicos por una
parte, y por otra, objetivos para la gestion de vari-
ables de manera independiente, puede inter-
pretarse que las cuestiones asociadas a aspectos
como la gestion de la calidad, ambiental o de
seguridad y salud en el trabajo no son estratégicos
para la organizacion. Muy diferente seria para la
organizacion si desde el establecimiento mismo de
los objetivos estratégicos se consideraran las
cuestiones asociadas a las diferentes variables que
se gestionaran por medio del SIG.

- Lagestion por procesos, planteada explicitamente
en las normas vigentes de gestion de la calidad
que integran el grupo de normas de la familia ISO
9000. Las organizaciones funcionan a partir del
funcionamiento de sus procesos y de las interac-
ciones que entre estos tienen lugar; por lo que en
cada uno de ellos se deberia tener en cuenta la
necesidad de considerar las diferentes variables
que se pretenden gestionar a través del SIG.

- Lagestion a partir de la identificacion de riesgo y
el establecimiento de acciones para mitigar los
mismos. Si se identifican adecuadamente los
riesgos, tanto organizacionales como productivos
y ambientales, se estaran identificando los aspectos
para los cuales se han de tomar acciones de forma
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pro-activa. Estas acciones constituyen acciones
preventivas, para las que, en las diferentes normas
de gestion vigentes en Cuba, se establecen
requisitos para su tratamiento. Si en el analisis se
incluyen los riesgos asociados al incumplimiento
de requisitos legales y reglamentarios aplicables a
las diferentes variables a gestionar por medio del
SIG, las acciones también constituyen el plan de
prevencion, promulgado desde el Control Interno,
para estas variables.

En correspondencia con lo planteado anteriormente,
ganan especial importancia los aspectos asociados
alaidentificaciony evaluacion del cumplimiento de
los requisitos legales y reglamentarios aplicables.
Estos aspectos, abordados en las normas cubanas
vigentes para la gestion ambiental y de la seguridad
y salud del trabajo, deberian ser extendidos al resto
de los aspectos organizacionales y asociados al
proceso productivo que se gestionan desde el SIG,
por cuanto facilitan el proceso de control del funcio-
namiento de la organizacion en toda su dimension.

- Laevaluacion y seguimiento de los procesos y el
sistema a través de indicadores. Los indicadores
han de permitir tanto la evaluacién del cumplimiento
de los objetivos planteados para la organizaciony
sus procesos en un momento dado, como la
evaluacion de la tendencia del comportamiento de
los mismos en el tiempo. Los datos obtenidos por
medio de la evaluacion de estos indicadores
constituyen informacion valiosa para la toma de
decisiones en funcion de la mejora.

- La preparacion para responder ante emergencias.
Estos aspectos también son planteados
explicitamente en las normas cubanas vigentes de
gestion ambiental y de seguridad y salud en el
trabajo. Sin embargo, no se trata solamente de
pensar en cOmo va actuar la organizacion parano
afectar el medio ambiente o la seguridad y salud
de sus trabajadores en condiciones de emer-
gencia. La organizacion también deberia preservar
la calidad de sus producciones ante estas situa-
ciones; tal vez la organizacion tenga que mante-
nerse en produccion, aln en estas condiciones.

- La gestién de competencia desde una perspectiva
integradora. Las personas son quienes realizan las
actividades en los diferentes procesos. Estas
actividades tienen incidencia en las distintas vari-
ables de gestion que tienen lugar en la organizacion;
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por lo tanto, el personal debe ser competente para
realizar su trabajo incorporando a su hacer los
aspectos asociados a las diferentes variables que
se gestionan a traves del SIG.

CONCLUSIONES

1. Se reconoce la necesidad de aplicar en el contexto
del sector azucarero cubano los sistemas
integrados de gestion, ya que facilitan la gestion
de las organizaciones por medio de un sistema
unico, en el cual pueden confluir las diferentes
variables que inciden en el desempefio de la
organizacion.

2. La implementacidon de sistemas integrados de
gestion permite ordenar y racionalizar el trabajo
para el desarrollo de las actividades de la
organizacion, asi como para optimizar el uso de
los recursos disponibles.

3. En lamedida que se consideren las distintas vari-
ables que influyen en el desempefio de la
organizacidny sus procesos, y se gestionen de
forma integrada, considerando sus interacciones,
se perfecciona el funcionamiento de la
organizacion.

4. El SIG debe aprovechar las potencialidades de
las formas y herramientas de gestion disponibles,
en funcidn de facilitar la gestion de la organizacion,
asi como que esta no se desestabilice ante el reto
de implementar las nuevas estrategias que han
de incorporarse como respuestas a los cambios
del entorno en que se desempefian.
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