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ResUmen

Este trabajo tiene como objetivo incorporar al modelo socioeconémico de las organizaciones una
dimension mas -la dimensién ambiental- en la etapa de diagnéstico, con el fin de identificar los
disfuncionamientos de la empresa que tienen un impacto negativo en el medio ambiente y que
repercuten en costos para la misma organizacién y para la sociedad. Para ilustrar la propuesta se
analiza el impacto de las actividades de una pequefia empresa de la industria quimica sobre el
medio ambiente.

La hipétesis central plantea lo siguiente: Los beneficics que arroja la aplicacion del modelo
socioeconomico en las organizaciones pueden incrementarse sustancialmente, si se incorpora la
dimension ambiental, sin alterar la metodologia de intervencién establecida, como un aspecto de
caracter especifico. En consecuencia, la utilizacion del modelo permitira identificar los
disfuncionamientos organizacionales, tecnoldgicos y ambientales en forma paralela.

Se considera que el proceso de intervencién sera clave para identificar y describir los
disfuncionamientos descritos y permitira sugerir algunas acciones a los directivos de la empresa
para que minimicen costos e incrementen su competitividad.

Se organiza en tres partes: Primero, se sefiala la importancia de la gestion ambiental ante un
contexto globalizado donde existe una preocupacion por el deterioro del medio ambiente; Segundo,
se presenta la propuesta del modelo socioeconémico que incorpora la dimensién ambiental y la
teoria de costos ocultos; Tercero, se exponen los resultados de la intervencién en una empresa
quimica, sefialando los disfuncionamientos ambientales provocados durante el proceso de formulacién
de aditivos para la construccion y elaboracién de impermeabilizantes y el tipo de costos en que se

incurre.
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ABSTRACT

The objective in this paper is to add a new standing about environmental in the socio-economic model
structure’s into the first stage. We want to know the enterprise wrongs and the over costs which go
beyond and arrive to the society. We show an example about of a chemical little company.

The hypothesis in this research to point out how the rise profit when used the socio-economic management
model’s so this will be bigger if to include the environmental standing, so we would can to know wrongs
economical, technological and organizational. We think is very important to the interview into the Enterprise
because we would do explain all the company problems so we can to provide a plan for reduce their costs.

The paper have three parts, the first explain how the environmental management s very important because
there are a lot of worried people for the save a planet. The other part put forward how to add the environmental
standing into the socio-economic management model. Finally we show the result to found into the chemical
little company which produces construction inputs.

Palabras clave: Gestion ambiental, disfuncionamientos, externalizacion de costos.
Keywords: Environmental gestion, dysfunctions, external costs.
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INTRODUCCION

Los actuales niveles de competencia que se derivan de un
escenario de apertura econémica mundial exigen mayor
eficiencia a las organizaciones para que compitan dentro
del mercado y aprovechen las oportunidades de negocios
que se presentan a la luz de un argumento en favor del
ambiente. Existen cada vez mas organizaciones que han
detectado ventajas en: costos, calidad del producto,
conservacion de un ambiente limpio, una imagen corporativa
de mayor aceptacion que conduce a las companias a
modificar sus patrones de produccion. Esta presente también,
en algunos casos, una actitud de ética empresarial y la figura
de un consumidor con nuevas y mayores exigencias en este
sentido, que presionan al empresario a ofrecer productos
ecologicos.

Al ser de gran relevancia la conservacion del ambiente,
el asunto se convierte en un factor indispensable para lograr
una ventaja competitiva ante consumidores mas exigentes,
por lo que los empresarios de las pequenas y medianas
empresas deben adquirir conciencia del tipo de impactos
que se generan al desarroliar las distintas actividades en su
proceso de produccion, ya que no sélo las grandes empresas
o la produccion en grandes voldmenes tiene un impacto
negativo sobre los recursos y el medio natural. De hecho,
muchas Pymes son generadoras de residuos peligrosos, los
[famados micro-generadores, y debido a la ausencia de
programas de manejo de los mismos, aun cuando sus
volimenes a nivel individual no son muy altos, en conjunto

se convierten en importantes contaminadoras, ala vez que

generan dentro de la organizacion los costos ya senalados.

Por lo anterior es de suma importancia que estas
empresas introduzcan un sistema de gestién ambiental que
les permita disminuir los costos ocultos generados
principalmente por el impacto social que tienen al
externalizar los costos ambientales a |a sociedad. Es decir,
pasar de un modelo de desarrollo basado en el deterioro
ambiental con maximizacion de utilidades, a un modelo
basado en el desarrollo sustentable que permita la
eliminacion de costos ocultos e incremente sus resultados
econdmicos y sociales.

El Modelo de Andlisis Socioeconomico es una
propuesta creada en el Instituto Socioecondémico de las
Empresas y Organizaciones (ISEOR) que sugiere una teoria
de las organizaciones y una metodologia de intervencion
orientada hacia et cambio organizacional, permitiendo
analizar los costos ocultos tanto econémicos como sociales.
Como lo sefala Savall (2004)" el deterioro ambiental son
costos sociales, los cuales pueden ser calculados como costos
ocultos que la empresa al descubrir pude disminuir o
eliminar en algunos casos, y principalmente sin un costo
extra para la empresa.

Un elemento que en los Gltimos anos adquiere gran
relevancia en las empresas, es la incorporacién del criterio
ambiental en la toma de decisiones; ello deriva de una
reflexién que ha llegado a todos los &mbitos nacionales e
internacionales en torno a la crisis ambiental, la cual
amenaza con el deterioro y agotamiento de los recursos
naturales, incluyendo aquellos que sustentan fa vida.

Con base en lo anterior, se ha considerado que los

! Henri Savall, Conferencia Magistral en el VIII Congreso Internacional de Acacia, Acapulco, mayo 2004.
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beneficios que arroja la aplicaciéon del modelo
socioeconoémico en las organizaciones pueden incrementarse
sustancialmente, si se incorpora fa dimensién ambiental
como un aspecto de caricter especifico, pero siguiendo la
misma metodologia de intervencién. El uso de este modelo
permitira identificar las irregularidades y diferencias entre
el funcionamiento deseado de la compania vy el
funcionamiento real ~disfuncionamientos- tanto en materia
organizacional como tecnoldgica y ambiental. El proceso
de intervencion? serd el paso clave para identificar y
posteriormente describir esos disfuncionamientos, lo que
eventualmente permitird sugerir modificaciones a los
directivos de la empresa, que pudieran minimizar costos e
incrementar su cdmpetitividad.

El objetivo de este trabajo es incorporar al modelo
socioeconomico de las organizaciones la dimension
ambiental en la etapa de diagnéstico, a fin de descubrir los
disfuncionamientos de la empresa que tienen un impacto
negativo en el medio ambiente, e incorporar herramientas
para la gestién ambiental. Para ilustrar nuestra propuesta
analizamos el caso de una empresa quimica y su impacto
en el medio ambiente.

De ahi que nuestra propuesta incorpore como una
dimension mas al modelo, la denominada medio ambiente,
lo que permitird centrar la atencion en flos
disfuncionamientos ambientales, los cuales estan
considerados en las 6 dimensiones propuestas por el modelo
socioecondmico, pero desde nuestro punto de vista es
indispensable hacer explicitos estos disfuncionamiento para
resaltar la problematica existente en esta materia. Ademas

de considerar una dimensién mas, se toman en cuenta el
tipo de costos ocultos en que se puede incurrir a causa de
estos disfuncionamientos.

Nuestra presentacién se integra por tres apartados; el
primero menciona la importancia de la gestion ambiental
ante un contexto globalizado donde existe una preocupacion
por el ceterioro del medio ambiente; en un segundo
momento presentamos la propuesta del modelo
socioeconémico con la dimensién ambiental y la teorfa de
costos ocultos; por Gltimo, se presenta el caso de la industria
quimica y el medio ambiente, sefalando los
disfuncionamientos ambientales provocados durante el
proceso de formulacion de aditivos para [a construccién e

impermeabilizantes.

1. LA DIMENSION AMBIENTAL EN UN MODELO
INTEGRAL

Tradicionalmente la actividad desempenada por las empresas
de la industria manufacturera ha sido considerada como el
catalizador del deterioro ambiental; su objetivo prioritario,
que es la maximizacién de la tasa de ganancia a través del
aumento de la produccion y la productividad, las ha
mantenido lejos del interés por establecer una relacién de
equilibrio y armonia con la naturaleza, a pesar de estar
vinculadas a la misma en una situacién de doble
dependencia: utilizacién de los recursos naturales, y
deposicién de materiales “no utilizables” -considerados como

desechos- al ambiente.

* La intervencion socio-econdmica se compone de tres ejes; el eje del proceso, el de las herramientas y el de las decisiones politicas y estratégicas.
En este trabajo nuestra propuesta se limita a la aplicacién en la etapa de diagnosis dentro del eje del proceso.
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Es a partir de la Conferencia de Estocolmo en 1972
cuando se percibe una alerta en el &mbito internacional
sobre el riesgo de agotamiento de los recursos naturales;
quince anos después, en 1987, vya con un enfoque mas
integral difundido a través del Informe Brundtland, se
generaliza el concepto de desarrollo sustentable, el cual
alude al crecimiento econémico y a la distribucién del
ingreso desde una perspectiva de cuidado del ambiente, con
el fin de preservar los recursos naturales para el disfrute de
las generaciones futuras.

Este informe fue recibido con gran aceptacién por la
Asamblea General de las Naciones Unidas, convirtiéndose
en un punto basico de referencia en los debates y propuestas
que surgieron en relacién al Medio Ambiente.
Posteriormente, en 1992 en la Cumbre de Rio de Janeiro, se
discute nuevamente la crisis ambiental que para esos afios
ha tomado nuevas dimensiones; en particular resaltan tres
aspectos: a) La ecologia dejé de ser una tarea nacional o
regional, para convertirse en un problema global; b) Los
paises desarrollados y los paises en desarrollo deben enfrentar
conjuntamente los peligros ecoldgicos; v, ¢) La urgencia de
implementar un esquema de desarrollo sustentable.
Asimismo se habla del trascendental papel que ocuparian
en el futuro los empresarios en la consecucion del desarrollo
sustentable.

En esta idea del desarrollo sustentable se han
desencadenado una serie de acciones por parte de los
diferentes agentes con el fin de que se tomen ciertas medidas
para frenary en lo posible resarcir el daio generado sobre

los recursos naturales y el impacto negativo que ello ha
tenido sobre la poblacién. Una de las propuestas centrales
va en el sentido de que los agentes econ6émicos cuya
actividad genera algun dafo sobre el ambiente que afecta
negativamente a terceros, asuman el costo para evitarlo.

Paralelamente a esta discusion presente en los foros
internacionales, a nivel individual, la consideracion de este
factor se ha vuelto muy importante en el proceso de toma
de decisiones de las empresas; cada vez hay un mayor
reconocimiento de que los asuntos ambientales estan
relacionados con casi todas las actividades de una
organizacion. Hay ejemplos que muestran que mejorar el
desempefio ambiental resulta rentable y promueve la
competitividad de las empresas en el mediano y largo plazo,
por esto la aplicacién de estrategias de gestion ambiental
esta incorporandose cada vez mas en la planeacion de las
empresas.

Esta necesidad de incorporar los criterios ambientales
se ha vuelto un elemento indispensable en dos sentidos:
tanto para analizar la relacién entre las actividades
productivas con el sistema natural y el costo social que ello
implica, como para analizar el ambiente competitivo que
se presenta en el mercado y que incorpora este factor en la
competencia.

La relacion de permanente deterioro de los recursos
naturales que se deriva de la actividad econémica de las
organizaciones, significa una amenaza al mismo sistema
productivo en el largo plazo, por el posible agotamiento de
las materias primas y la contaminacién de los elementos

3Santiago Vilanova en su libro Empresarios verdes para un planeta azul hace referencia a la integracion de estos criterios en varias empresas, y a la
conformacién de agrupaciones que se han formado al amparo de una “filosofia verde”. También pueden encontrarse referencias y ejemplos de
empresas que estan aplicando criterios ambientales en el libro Ecologia S.A., de Cairncross Frances.
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que sustentan la vida. Sin ir mas lejos, estamos en el siglo
XXl a la puerta de dos graves riesgo: el agotamiento de los
recursos energéticos de fuente fosil, y la insuficiente oferta
del liquido vital -el agua- para el abastecimiento de las
necesidades de la humanidad, lo que representa fuertes e
inimaginables repercusiones sobre la sociedad actual y del
futuro.

Desde la economia ambiental se ha desarrollado un
planteamiento que propone la consideracion e
internalizacion del costo social® que generan las
organizaciones al llevar a cabo su actividad economica. Es
importante destacar que la propia dinamica del mercado no
satisface y resuelve por si misma todos los problemas
econémicos; la incapacidad para atender problemas en el
medio ambiente, que se derivan de la actividad de muchas
empresas, se denomina fallos de mercado; estos fallos aluden
principalmente a las externalidades negativas que propicia
la empresa hacia terceros y cuyo costo nunca llega a
internalizar; es decir, la empresa esta incurriendo en un costo
derivado de su actividad que es pagado por el resto de la
sociedad.

Lo que en el modelo socioecondémico representaria
un disfuncionamiento, en la economia ambiental se entiende
como una externalidad negativa; es decir, podemos llevar
al marco del modelo sociceconémico este mal
funcionamiento —disfuncionamiento- de las empresas que
genera una serie de costos, no percibidos, tanto para agentes
externos a la organizacion, como para la misma
organizacion, la cual tiene que hacer frente a toda una
legislacion y normativa ambiental que sanciona y aplica

multas en caso de incumplimiento.

En el otro sentido, los actuales niveles de competencia
que se derivan de un escenario de apertura econémica
mundial exigen mayor eficiencia a las organizaciones para
que compitan dentro del mercado v aprovechen las
oportun dades de negocios que se presentan a la luz de un
argumento en favor del ambiente.

Existen cada vez mas organizaciones que han
detectado ventajas en: costos, calidad del producto,
conservacion de un ambiente limpio e imagen corporativa
de mayor aceptacion y, en algunos casos, una actitud de
ética empresarial que conduce a las companias a modificar
sus patrones de produccion. Estd presente también la figura
de un consumidor con nuevas y mayores exigencias en este

'//

sentido; se trata del “...surgimiento de nuevas necesidades
que se manifiestan en el mercado, cuya demanda tienden a
ubicarse en nichos especificos que exigen productos
diferentes generados a partir de procesos compatibles con
el ambiente natural” (Carrillo G., 2004(a):343).

El modelo socioeconémico leva implicito en sus
propdsitos, implantar una dindamica de aprendizaje que
conduzca hacia la innovacion y la mejora de las practicas
laborales dentro de la organizacion con el fin de lograr
mejores resultados econdmicos vy sociales. Por tanto, el
identificar y corregir problemas de produccién vy
administracion que estan llevando a la empresa hacia el
mayor consumo de recursos naturales y materiales, es decir,
llevar a cabo ecoeficiencias dentro de la empresa, contribuye
a este propdsito; aprovechar los recursos de modo racional

y rentable aplicando criterios de conservacion de los recursos

4+ Al hablar de costo social entendemos la utilizacién derrochadora y la contaminacion de los recursos naturales que se genera por la actividad de
la empresas y cuyas consecuencias las padece el resto de la sociedad, al no ser asumica la responsabilidad de dicho impacto negativo por la empresa

generadora del dafo.
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y la energia, conduce hacia mejoras en la empresa.

La ecoeficiencia expresa la eficiencia con que son
utilizados los recursos naturales y los servicios ambientales
para satisfacer las necesidades humanas, y puede entenderse
como la relacién que guarda un producto con respecto al
impacto ambiental que se genera durante su produccién.
Un proceso ecoeficiente es aquel a partir del cual se producen
bienes y servicios a precios competitivos, que logran satisfacer
las necesidades del mercado mejorando la calidad de vida y
minimizan los impactos sobre el ambiente a lo largo de su
ciclo de vida. De manera simple, ecoeficiencia significa
producir mas con menos.

Asi, el ahorro de energia que se puede obtener por el
empleo de maquinaria mas eficiente, o el ahorro de agua
que se conseguiria por el reciclado de [a misma en los
procesos productivas, deben considerarse como objetivos
de la empresa. Por ello, en muchas empresas se estan
implantando ya sistemas de gestion ambiental que tienen
como proposito dar un seguimiento, en todas las areas de la
empresa, a este aspecto, siguiendo la linea de conduccién
que marca una politica ambiental interna, que contribuye,
en los casos mas sencillos, al ahorro de recursos tan
habituales como el papel o la electricidad, consiguiéndose
efectos significativamente positivos econdmica y
ambientalmente.

En el caso de empresas mas contaminantes como
aquellas que utilizan sustancias quimicas para el curtido de
pieles en la produccion de calzado, bolsos o ropa, las que
elaboran productos de limpieza, las que utilizan toda clase
de pinturas, barnices y aceites en el acabado de distintos
productos, las empresas textiles, las mismas tortillerias que
generan grandes volimenes de aguas residuales, existe un

incentivo adicionat al ahorro que es la disminucion del riesgo

de aplicacion de multas u otro tipo de sanciones por
incumplimiento de las normas ambientales de parte de la
Procuraduria Federal de Proteccién al Ambiente -PROFEPA-
o de la autoridad ambiental local.

El tipo de ecoeficiencias que se adopten estd en
funcién de las caracteristicas y necesidades de la propia
organizacion, asi como de la capacidad de su personal técnico
para identificarlas y ponerlas en marcha; “La dimension y
complejidad de los procesos de una empresa han sido y
seran factores determinantes en el nivel de ecoeficiencias al
que puede acceder una organizacion, sin embargo la
posibilidad de la ecoeficiencia resulta accesible a todo tipo
y tamano de empresa” (Carrillo G., 2004(b):VIID. Se puede
hablar de dos niveles de ecoeficiencias: las ecoeficiencias
simples y las ecoeficiencias complejas

Cuadro 1.
CARACTERIZACION DE ECOEFICIENCIAS

ECOEFICIENCIAS
SIMPLES

ECOEFICIENCIAS
COMPLEJAS

Se refiere a la modificacion
y establecimiento de nuevos
procesos, a la

adquisicién de tecnologias
limpias y al desarrollo de
Intercambios de sub-
productos con otras plantas

Basicamente orientadas al ahorro
de energia, agua,

materiales y reutilizacion y
recuperacion de materiales

FUENTE: Carrillo G.; “Criterios de ecoeficiencia en la empresa”, Revista LEX. , Andlisisy
Difusion. Sept. 2004

Finalmente, asumir como una conviccién la
importancia de cuidar los recursos naturales y el medio
ambiente, nos lleva al terreno de la ética y al desaprender
rutinas y practicas derrochadoras:donde no se toman en

cuenta las necesidades que tendran las generaciones futuras
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y que ya en este momento se tienen en diversas partes del
pais o del mundo. Por tanto, la interaccion que busca el
modelo socioecondmico en las distintas (6gicas de
comportamiento, podria incluir el aprendizaje y la
aprehension de este enfoque de la ética, que conlleva al
establecimiento de relaciones armoniosas con nuestro
entorno natural.

Es de gran relevancia para la conservacion del
ambiente, gue el empresario de pequenay mediana empresa
tenga claro el tipo de impactos que se generan al desarrollar
las distintas actividades en su proceso de produccion, ya
que no solo las grandes empresas o la produccion en grandes
volumenes tiene un impacto negativo sobre los recursos y
el medio natural. De hecho, muchas Pymes son generadoras
de residuos peligrosos, los llamados micro-generadores, y
debido a la ausencia de programas de manejo de los mismos,
aun cuando sus volimenes a nivel individual no son muy
altos, en conjunto se convierten en importantes
contaminadoras, ademds de generar dentro de la organizacién
los costos ya senalados.

La aplicacién de ciertas herramientas de gestion
ambiental ha sido el mecanismo natural para incorporar el
componente ambiental en las empresas, como son: las
auditorias ambientales; los estudios de impacto ambiental
y los de riesgo ambiental, cuando se pretende realizar
ampliaciones o remodelaciones en las plantas; los procesos
de certificacion y algunas otras menos comunes. Un ejemplo
muy sencillo es cuando se amplia un area de producciény
estas herramientas ayudan a ubicar salidas de emergencia,

sefalizaciones, equipo de incendio o a definir el tipo de

filtros que requiere una chimenea.

Sin embargo, algunas de las herramientas
convencionales en materia ambiental, como fa auditoria o
las evaluaciones de impacto, entre otras, no son faciles de
aplicar para los empresarios de pequefias y medianas
empresas; para ellos se han generado otras alternativas como
los sistemas de gestion ambiental que conducen hacia la
autoevaluacién ambiental de la empresa, sistema que cuenta
ya con un herramienta muy Gtil de medicion para que el
propio empresario valore su desempeiio ambiental®.

Esta herramienta explora el funcionamiento de las
areas sustantivas de la empresa, a partir de un cuestionario
qgue responden los propios responsables en cada
departamento, y también un cuestionario que se responde a
nivel de los directivos y que evalla desde la filosofia y
planeacion de la organizacion, hasta los valores de los
gerentes y/o duefios.

La ventaja de considerar y eventualmente incorporar
los principios generales de un sistema de administracion
ambiental en la organizacion, como una dimension de
andlisis especifica en el marco del modelo socioeconémico,
es la identificacidn de los disfuncionamientos ambientales
internos y de los costos que se generan para la empresa y
para los agentes externos; adicionalmente se vuelve una
ventaja el tratar los asuntos ambientales sistematicamente e
incorporar como parte normal de sus operaciones y estrategia
de negocios el cuidado del ambiente; se cumple de la mejor
manera con la legislacién ambiental; se mejora la imagen
publica y se crea conciencia en los empleados sobre el

cuidado de los recursos; mejora la competitividad al cumplir

5 Se trata de una metodologia que desarrolld el M .C. Alberto Villa y su equipo de trabajo de la Direccién de Regulacién Industrial del Instituto
Nacional de Ecologia —INE- en 1998 y que comprende una propuesta de un Sistema de Administracién Ambiental —~SAA- para las pequefas y
medianas empresas mexicanas, donde se incluye el cuestionario de autoevaluacion.
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con estandares internacionales; y, se pueden obtener mayores
utilidades al reducir costos y evitar sanciones y multas.
Con base en lo anterior, en el estudio se identifican
los disfuncionamientos que arroja la aplicacion del modelo
socioeconémico, asi como los disfuncionamientos en
materia ambiental, de una empresa quimica ubicada en el
Distrito Federal; estos Gltimos son una parte especifica que
se deriva de la intervencién en la organizacién; como una
etapa posterior se sugiere a los directivos la aplicacién de
un cuestionario de autoevaluacion ambiental, toda vez que
esto representa una herramienta Util para que a si mismos

identifiquen sus carencias en la materia.

2. DESCRIPCION DEL MODELO
SOCIOECONOMICO

2.1 LOS ELEMENTOS BASICOS.

La metodologia de investigacion-intervencion considera
entrevistas semi-estructuradas, donde todos los actores tratan
de recrear los juegos de interaccién de la empresa, pero
tomando como eje conductor los disfuncionamientos.
Posteriormente el investigador analiza los diferentes
discursos, clasificandolos de acuerdo a los campos de accidn
considerados por el modelo.

La teorfa socioeconomica de las organizaciones
“considera a la empresa como un ensamble complejo de
estructuras y comportamientos. Esta interaccion se da entre
cinco tipos de estructura y cinco tipos de comportamientos
humanos, la cual es permanente y compleja, v crea los
resultados de la actividad que constituyen el funcionamiento
observable de la empresa” (Savall y Zardet, 1995a).

Por ello, la metodologia del modelo socioeconémico
cifra su atencién en la deteccion de los funcionamientos
anémalos, es decir, las acciones que marcan la distancia
entre el funcionamiento deseado y el concreto: éstos son
disfuncionamientos que en su regulacién generan costos
ocultos que se intentan eliminar con la intervencién
socioecondmica. Por esta razon «la hipotesis del analisis
socioeconémico considera que el mejoramiento del resultado
econdmico de una empresa es posible, sin nuevos recursos
financieros externos, a partir de una mejor interaccion de
las estructuras de la empresa y de los comportamientos
humanos» (Savall y Zardet, 1995hb).

Las estructuras son concebidas como la unién de
elementos de la organizacién, los cuales estan agrupados
en cinco categorias: estructuras fisicas, tecnolégicas,
organizacionales, demograficas y mentales. Los
comportamientos son las manifestaciones del hombre
efectivamente observados dentro de su espacio de trabajo y
que tienen una influencia sobre su entorno psiquico y social.
Los comportamientos son diferentes a las actitudes, ya que
expresan elementos relativamente permanentes de la
personalidad. En ese sentido, el modelo de intervencion
busca resolver los efectos nocivos de los disfuncionamientos
organizacionales en la medida que incide negativamente en
las conductas de los miembros de la empresa. Busca,

primero, el reconocimiento critico de los
disfuncionamientos, y segundo, plantea la alternativa que
permita a las partes identificarse como miembros de una
comunidad que tienen un objetivo en comun, y por tanto,
asumen su compromiso con la colectividad y con la
organizacién (Martinez, G.: 2004)

Visto asi, debe tomarse en cuenta que el individuo
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se recrea a partir de cinco logicas de comportamiento, segin
la situacién en la que se encuentre: légicas individuales,
l6gicas de grupo de actividad, logicas jerarquicas, légicas
de grupo de afinidad y |6gicas colectivas.

Los disfuncionamientos son creados por la interaccion
de las estructuras y los comportamientos dentro de la
empresa. Estos estan habitualmente resumidos en seis
familias de disfuncionamientos, que son: las condiciones
de trabajo, la organizacién del trabajo, la comunicacion-
coordinacién-concertacién, la gestion del tiempo, la
formacién integrada y la puesta en marcha de la estrategia
(Savall y Zardet, 1995a). En el modelo socioeconémico estas
familias de disfuncionamientos definen a la vez [as variables
explicativas del funcionamiento y el dominio de fas
soluciones de los disfuncionamientos registrados en el
diagnéstico de la empresa, lo que propicia una secuencia
metodoldgica de intervencién coherente: primero, con el
conocimiento del objeto de estudio, y segundo, con una
intervencion organizacional basada en un conocimiento
teérico-practico (Martinez, G.: 2004).

Es precisamente aqui donde nosotros consideramos
conveniente introducir la dimension de medio ambiente,
lo que nos permitird identificar en forma explicita los
disfuncionamientos correspondientes al impacto negativo
sobre el medio ambiente. La mayoria de los empresarios
de pequenas y medianas empresas consideran que invertir
en tecnologia limpia, o adquirir materias primas no
contaminantes, los llevara a reducir su tasa de ganancia, y
por tanto no es prioridad asumir el costo social que se genera
al mantener estos procesos productivos que deterioran el
ambiente. Ademas, no logran visualizar que incurren en
mas costos cuando existe un riesgo latente de ser sancionados

por incumplimiento de las normas.

Existen empresarios que utilizan como criterio para
instalar su empresa, aquellas localidades en donde la
normatividad es mas laxa, perdiendo de vista que esta
decisién lleva a generar costos ocultos y su consecuente
impacto en los resultados econémicos y sociales.

En el siguiente cuadro se incluye la dimension 7:
Medio Ambiente, y se propone incluir ocho subtemas en
los cuales se busca clasificar los disfuncionamientos que

corresponden a dafnos en el medio ambiente.

Cuadro 2.
Nomenclatura general de los temas y de los subtemas de

disfuncionamientos

Temas Subtemas

1) Condiciones de trabajo Materiales y suministros
Acondicionamiento y arreglo de
los locales

Ruido ambiental

Carga fisica del trabajo
Condiciones fisicas de trabajo
Horarios de trabajo

Ambiente de trabajo

2) Organizacion del trabajo Reparticion de las tareas,
misiones, funciones
Interés del trabajo

Cargas de trabajo
Autonomia en el trabajo
Reglas y procedimientos
Organigrama

Regulacion del ausentismo
3) Gestién del tiempo Respeto de plazos

Tareas mal asumidas
Planeacion, programacion de
actividades

Factores perturbadores

de la gestion de tiempo

4) 3C Comunicacion-

Coordinacién-Concertacion 3 C Horizontal
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5) Formacion integrada

6)Aplicacion estratégica

7) Dimension ambiental

(3¢) Vertical

Transmision de las
informaciones

Relaciones con los servicios
circundantes

3C al nivel del equipo de
direccion

3C entre casa matriz y filial
3C Interna al servicio
Dispositivos de 3C

3C entre electos y funcionarios
3C entre direccion y oficina
central (o departamento)

3C entre red y oficinas central

Adecuacion formacién-empleo
Dispositivos de formacion
Competencias disponibles
Necesidades de formacién
Formacion y cambio técnico

Orientaciones estratégicas
Autores de la estrategia
Operacionalizacion y
organizacion de la aplicacion
estratégica

Sistema de informacién

Gestion de Personal
Herramientas de la aplicacion
estratégica

Modo de Administrar
Medios de la aplicacidn
estratégica

Recuperacion y tratamiento de
aguas residuales

Control de las emisiones a la
atmasfera

Disposicion de residuos
solidos y peligrosos
Reciclaje de materiales
Intensidad controlada en el
uso de la energia

Control del ruido

Uso y manejo de materiales
peligrosos

Utilizacién de tecnoiogia
limpia

La dimension del medio ambiente engloba aquelios excesos
en la utilizacion de recursos naturales que en un futuro no
lejano pueden afectar al bienestar de la sociedad mundial,
como es el uso excesivo de agua en algunos procesos de
produccion; en este estudio se busca descubrir como la
empresa estudiada gestiona este recurso en su proceso de
tefido; si utiliza o no tecnologias limpias y si efectda un
manejo adecuado de los materiales peligrosos. Lo que se
busca analizar son las causas de los disfuncionamientos que
afectan negativamente el ambiente e identificar si la empresa
estd en condiciones de internalizar los costos

correspondientes.
2.2 LA Teoria DE Los Costos OculLtos

Los disfuncionamientos organizacionales engendran los
costos para la empresa que generalmente se ocultan a la
mirada de la percepcion rutinaria que impone la propia
dinamica de las empresas; a éstos se les denomina costos
ocultos, por no estar registrados en los sistemas de
informacién tradicional de la empresa, es decir, en los
sistemas de contabilidad. Los costos ocultos comprenden
cuatro componentes; los tres primeros son cargos que la
empresa podria evitar, esto es, 10s costos que se disminuyen
por la aplicacién de un programa de cambio o de
intervencién. Mientras que el cuarto componente de fos
costos ocultos tiene una naturaleza particular, porque no
constituye verdaderamente un cargo, sino méas bien un no
producto donde uno pierde la oportunidad de produccion:
se trata de oportunidades perdidas en la realizacién y venta
de productos (costo de oportunidad) (Sevall v Zardet,
1995bh).
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Los costos-resultados ocultos pueden ser evaluados a
partir de diferentes indicadores, por ejemplo: al ausentismo,
los retardos, el despilfarro o la pérdida de materiales, etc.
El ISEOR propone la clasificacién de costos-resultados
ocultos en cinco categorias, que son: ausentismo, accidentes
de trabajo, rotacién de personal, falta de calidad y
subproductividad directa.

Los costos-resultados ocultos son muy dificiles de
comprobar porque no estan registrados en la contabilidad
de las empresas. A continuacion se presentan los costos
ocultos por sobrecargos y no produccion (ver cuadro 3).

De acuerdo con el estudio de los costos econémicos
y sociales que son generados por el impacto negativo al
medic ambiente, consideramos que se tienen que incluir
cuatro categorias de costos-resultados ocultos, dos
corresponden a sobreconsumos y dos a la no-produccién.

El modelo no considera un orden preestablecido para
el proceso de formacion en las herramientas y su utilizacion;
éste dependera de las necesidades de la empresa. Dichas
herramientas estin intimamente relacionadas, por lo que,
al terminar el proceso de intervencion, todas las herramientas
deben ser utilizadas para [a toma de decisiones.

Consideramos importante incluir como herramienta
un cuestionario de autoevaluacion en donde el empresario
evalua su desempenio ambiental, permitiéndole identificar
los problemas de caracter ambiental que se estan dando a
lo largo de sus actividades. También se propone incluir
indicadores ambientales en el tablero de control, propuesto
por Savall y Zardet (1995a).

3. La Industria Quimica y el Medio
Ambiente

La industria quimica, que abarca farmacos, polimeros,

Cuadro 3.
Clasificacion de costos ocultos

Los costas ocultos por sobrecargos

Los costos ocultos por
no-produccion

Sobresalario: tiempo que una
persona titular de un puesto mejor
remunerado utiliza en una actividad
que no le es atribuida.

Sobretiempo: tiempo utilizado en la

Sobreconsumo: cantidad de
productos consumidos en la
regulacion de los
disfuncionamientos.

*Sobreconsumo de recursos
naturales: cantidad de recursos
naturales utilizados en exceso por la
regulacion de disfuncionamientos,
por ejerplo: agua, energia, papel,
gas.

*Pago de multas o riesgos de cierre
de empresa: £l no cumplir con la
normatividad correspondiente;
existen sanciones que tienen que
cubrir los empresarios] en muchas
ocasiones son presa de corrupcion.
El riesgo mayor es el cierre de la
empresa.

No produccion: pérdida de la
produccion o de la actividad
generada por los
disfuncionamientos.

regulacion de un disfuncionamiento.

No creacién potencial
estratégico: resultados retardados
a causa de los
disfuncionamientos actuales, lo
que provoca pérdida de
oportunidades.

*Costo social: Aunque cs muy
dificif de cuantificar el costo
social, debido a que no existen
derechos de propiedad sobre los
bienes comunes y tampoco
tienen definido un precio de
mercado, existen costos de
desprestigio que pueden
impactar en las ventas.

*No creacion de potencial
estratégico por empresa limpia.
En los paises del primer mundo
el desarrollo sustentable permite
crear una ventaja competitiva,
en el caso de México es factible
que también se convicrta en una
ventaja competitiva para las
generaciones jovencs, por lo que
los empresarios pueden
adelantarse y ser compelitivos a
nivel global y nacional.

Fuente: SAVALL, Henri et Véronique ZARDET. (1995b). Maitriser les
couts et les performances cachés. Le contrat d “activité périodiquemcent
négociable, Paris, Gestion Economica, adicionando nuestra propuesta.

* Costos incorporados a partir de la dimensién ambiental

pesticidas, herbicidas, etc., juega un papel muy importante
en la economia mundial e incide en muchos aspectos de
nuestra vida diaria con sus productos. Los polimeros tienen
una excelente resistencia mecénica debido a que las grandes
cadenas poliméricas se atraen; éstos se clasifican en dos
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categorias: termoplasticos (90%) y termiofijos (10%).

Los termoplasticos son polimeros de cadenas largas
que cuando se calientan se reblandecen y pueden moldearse
a presion. Representan el 78-80% de censumo total de los
plasticos. Las resinas termofijas se caracterizan por tener
cadenas poliméricas entrecruzadas, formando una resina con
una estructura tridimensional que no se funde, sino que
bajo calor o presién forma una masa rigida y dura. Entre las
resinas termofijas mas importantes se encuentran las resinas
epdxicas; éstas corresponden a una variedad de resinas
industriales de alto peso epdxico equivalente, las que derivan
del avance controlado de una resina epoxica liquida base.
Se suministran disueltas en un solvente organico con el
objetivo de facilitar sumanejo; se utilizan ampliamente en
la fabricacion de revestimientos resistentes a la corrosion y
revestimientos sanitarios.

En cuanto a los aditivos, se trata de materiales
pulverizados que se agregan al concreto antes del mezclado
o durante éste, para mejorar o transformar algunas de las
propiedades del concreto de cemento Portland; son
generalmente materiales naturales o subproductos.

Los riegos que se presentan a los seres humanos con
las resinas epdxicas y con los aditivos, estan presentes durante
el proceso de produccion debido al manejo de diversos
disolventes, y otras sustancias comao el amoniaco; entre otros,
pueden causar irritacion a los 0jos y a las vias respiratorias,
conjuntivitis, laringitis, inflamacién de la traquea, edema
pulmonar, neumonitis y quemaduras en la piel.

En cuanto a los materiales de construccion en general,
desprenden compuestos organicos volatiles (COV) que
contaminan el aire interior. Muchos productos empleados
en pinturas, lacas, barnices y adhesivos emanan téxicos

como el tricloroetileno, el benceno y el formaldehido. Otros
materiales contienen plomo, mercurio o arsénico.

La exposicion a quimicos toxicos afecta al sistema
inmune. A largo plazo pueden contribuir al desarrollo del
cancer, malformaciones congénitas y otras enfermedades.
Los sintomas pueden variar desde dolor de cabeza, depresion,
estados gripales continuos. La mayoria de los productos
toxicos no solo afectan la salud de los seres humanos, sino
que afectan también a la naturaleza. Estas substancias tienen
estructuras moleculares que no se hallan en la naturaleza,
por lo que los ecosistemas no estan preparados para
procesarlos ficilmente. No conocemos sus efectos a largo
plazo.

LA EMPRESA

Se trata de una pequeia empresa familiar dedicada a la
formulacién y manufactura de aditivos para concreto y
cemento, impermeabilizantes, retardantes y acelerantes de
fraguado, pegamentos, selladores y pinturas, por mencionar
las principales lineas de productos, todos ellos dirigidos a
la industria de la construccidn. Esta empresa pertenece a la
rama de la industria quimica denominada de especialidades
quimicas, debido a que sus productos se utilizan para
conferirle caracteristicas especiales a otros materiales o
productos, con un alto valor agregado en servicio y asesoria
al cliente, debido a que el producto debe ser adaptado a las
condiciones especificas del proceso en el cual se va a aplicar.

En cuanto a la direccion de la empresa, participan el
jefe de familia como gerente general y su conyuge como
coordinadora administrativa; la empresa fue fundada en 1941
y transferida a la segunda generacién en 1976. En la historia
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de esta empresa se perciben tres etapas que caracterizan los
estilos de gestion de la empresa.

La primera etapa, el surgimiento, se da cuando el
dueio fundador adquiere, en el afo de 1941, dos
formulaciones de aditivos para concreto y una marca
registrada. La base de su desarrollo del mercado fue la
utilizacion de dos estrategias. Como primera estrategia
encontramos su orientacion de servicio al cliente ya que
sobre las férmulas establecidas se trabajé en la bisqueda de
soluciones a problemas concretos de los clientes, y siendo
precisamente la investigacion y desarrollo de nuevos
productos la segunda estrategia, lo que les permitié
desarrollar nuevas formulas, todas ellas referidas a
mantenimiento de construcciones, aditivos
impermeabilizantes. Estas dos estrategias aunadas a las
relaciones personales que tenia el duefio fundador, al estar
vinculado en el medio de la construccion por trabajar en la
Secretaria de Recursos Hidraulicos en el departamento de
obras hidraulicas en el Valle de México, permitio que la
empresa desarrollara un nuevo mercado.

Durante la primera etapa de vida de la empresa su
estructura fue una estructura simple familiar basada en la
confianzay la disciplina. La administracion de la empresa
se realizaba por la esposa y la investigacién y desarrollo de
los nuevos productos se encontraba centralizada por el duefio
fundador, quien transmitia su conocimiento a sus empleados,
lo que dio lugar al surgimiento de las empresas competidoras
como PROCONSA, COACRETO vy otras, donde se
vincularon de algiin modo ex-empleados de la empresa
estudiada.

La segunda etapa de la empresa es cuando se convierte

en la actividad principal del duefo fundador, en el ario de

1958 la empresa ya estd en forma, aunque la estructura de
la organizacion continuta siendo una estructura simple, con
una administracién familiar; en la estructura organizacional
aparece la linea media, el jefe de obreros, con un mecanismo
de coordinacién basado en la supervisién directa.

En esta etapa la empresa goza de un prestigio en el
mercado, por lo que en 1968 le ofrecen al duefio fundador
fusionarse con una empresa de adicionantes en concreto y
convertirse asi en la empresa mas grande en el mercado
nacional, oportunidad que es rechazada por el duefio por su
cultura empresarial familiar de subsistencia. En esta etapa
se tiene una estrategia dirigida al mercado, por lo que se da
la contratacidn de personal de ventas sin tener un control
de los vendedores. En cuanto a la administracion, se busca
cumplir con los requisitos fiscales y se contrata a un contador
externo y la administracion pasa a cargo de un familiar. La
contratacién de los empleados de diferentes niveles se basa
en la confianza y en su mayoria son relaciones familiares y
de amistad. Esta etapa se caracterizé por un mayor
crecimiento del mercado, pero una mala administracién de
la empresa los Ilevo a una crisis financiera, con riesgo de
quiebra. Los cambios que se realizan, principalmente, son
en el drea de ventas, va que se despide a fos cinco vendedores
y se queda el jefe de ventas. En estas condiciones recibe la
empresa la segunda generacion (el hijo del dueno fundador),
quien actualmente es el administrador Unico. En 1982 se
presenta otra crisis financiera, debido a problemas fiscales;
se encuentran otra vez en situacion de quiebray el gerente
general tomo la decision de hacer mas pequena la empresa
¥ NO asociarse CoN nuevos inversionistas para crecer.

Ante esta segunda crisis financiera, la empresa inicia

su tercera etapa con una reconversion en la estructura
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organizacional; si bien se mantiene con una estructura simple,
pero sin linea media de supervision, el mecanismo de
coordinaciéon es supervision directa del duefio con los
trabajadores. Los procesos no estan formalizados, no existe
una planificacién bien definida. Debido a su mala
experiencia fiscal, tomaron la decision de contratar una
contadora de planta y un despacho contable que realiza las
auditorias fiscales. Los valores que guian las decisiones en
la empresa son la confianza, la disciplina y la calidad en
los productos. La esposa del actual duefo entra a controlar
la parte administrativa de la empresa, con un claro objetivo
de sacar a la empresa de la crisis financiera y buscar
mantenerse en el mercado, ahora con una mayor
competencia.

La estrategia que mantiene la empresa es con una
orientacion de servicio ai cliente a través de la solucion de
problemas especificos, de ahi que el desarrollo de sus
productos se dirige a satisfacer necesidades muy concretas
del mercado con productos de alta calidad. La empresa tiene
las lineas de aditivos, impermeabilizantes, pinturas acrilicas
y el sistema de drenado para solucionar los problemas de
humedad; las Iineas tienen un total de 45 productos.

Al parecer, en ninguna etapa de la vida de la empresa
se ha considerado como algo fundamental el disefio de una
estrategia de marketing; los duefios manifiestan que atienden
alas personas que han llegado fortuitamente a su empresa,
donde tienen una pequena sala de atencién a clientes, y son
ellas mismas las que van recomendando el producto a otros
clientes.

El producto estrella, sistema de drenes, es el que les
ha permitido expandirse un poco mas en el mercado de
edificios historicos y algunos de oficinas publicas, ya que

ellos mismos manifiestan que a nivel de particulares este
sistema resulta costoso.

El duefio intentd incursionar en la exportacion a través
de la asesoria de BANCOMEX; sin embargo, sefala que
esto no le funciond porque el costo es muy alto y el apoyo
que brinda la institucién es muy limitado; sin embargo,
sefiala que a la fecha ha logrado establecer relacién con un
empresario en Costa Rica, donde pronto estard fabricando
algunos de su productos.

A continuacion se describen las caracteristicas mas

importantes de la organizacién de la empresa:
a) Organizacién del trabajo en el proceso de produccion

La organizacion del trabajo se caracteriza por la flexibilidad
y la polivalencia; todos los trabajadores conocen todos los
procesos de trabajo y tienen la flexibilidad de rotar los
puestos. El nimero de trabajadores en el drea de produccién
es de 10 personas. La produccion es flexible en pequenos
lotes al gusto del consumidor, donde {a produccién se realiza
a partir de los pedidos.

La fabricacién es casi artesanal; las maquinas
utilizadas son muy antiguas, electromecanicas y manuales.
Las pequefas adaptaciones que tienen los equipos fueron
realizadas por el duefio. Los procesos de produccion que
se realizan dentro de la planta son basicos; la mayorfa de
ellos se limita a lamezcla de sustancias, algunas de ellas en
frio y otras bajo condiciones de mayor temperatura, misma
que se provee a través de parrillas muy risticas.

El proceso productivo estd organizado en secciones,
y en cada una de ellas se producen uno o mas productos; el

responsable de la seccion cuenta con la formulacién de los
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productos y se encarga del aseo de su lugar de trabajo, la
supervisién de su materia prima, la elaboracién del producto
final, la verificacion de calidad y el almacenamiento del
mismo.

Sin embargo, logramos percibir que el conocimiento
técnico preciso para la elaboracién de los productos lo tiene
el dueio y por lo tanto existe una permanente consulta de
los empleados al dueno para que se pueda cumplir con las
especificaciones que demandan los clientes, ya que no
existen, al parecer, manuales técnicos y de procedimientos
para la elaboracién de productos.

Un punto importante que se comenté es que entre la
gama de productos que ofrecen, existe uno que es
considerado como el producto estrella de la empresa y que
va acompanado de la instalacion y servicio al cliente; éste
es un sistema de drenes para resarcir y controlar los dafos
que se generan en las construcciones por la humedad.

En caso de ausencia, enfermedad o vacaciones de
algin trabajador, el trabajo es realizado por algin otro
trabajador durante su jornada de trabajo, teniendo que cubrir

su puesto y el de su compafiero.
b) Investigacion y desarrollo

La investigacién y desarrollo de nuevos productos los realiza
directamente el duefio, como fue la tradicién de su padre.
El es el Unico que conoce de las férmulas con precisién, y
no existe una codificacion de ese conocimiento. La historia
se repite, ya que los hijos, la tercera generacion de laempresa,
no tienen el conocimiento técnico, lo que les permitiria
desarrollar nuevos productos, de ahi que cuando tomen el

mando de la empresa tendran problemas técnicos.

¢) Proceso de produccion

El proceso basico que se desarrolla en la planta es la
formulacion de productos de especialidad, en el cual se
utilizan distintos ingredientes que requieren de calor y batido
para homogeneizar la mezcla. Este sector utiliza una amplia
variedad de materias primas, y es en la combinacién de las
mismas donde reside el know-how tecnolégico; la
tecnologia de los equipos no es un factor clave de éxito, ni
de diferenciacién. En el caso de esta empresa se utilizan
mas de 50 materias primas diferentes para producir alrededor
de 40 productos. Las principales materias primas utilizadas
son:

Principales materias primas y su consumo anual

Resinas acrilicas en polvo 4,200 Kg/ano
Resinas acrilicas emulsionadas 12,000 Lt./ano
Acido estearico 6,000 Kg/afo
Arena sflice 36,000 Kg/ano
Neopreno 2,400 Kg/ano
Resinas acrilicas en emulsion 12,000 Lt./aRo
Aceites vegetales 4,200 Lt./afo
Aceite de silicon 4,800 Lt./ano
Xilol (solvente) 4,200 Lt./ano
Gasolina (solvente) 4,200 Lt./afo
Resinas epoxicas 4,200 Kg/ano
Amonijaco 480 Lt/ano

Fuente : Investigacion directa

Muchas de sus materias primas las compran en forma
de pellets, los cuales requieren ser disueltos para poder
mezclarlos con otros materiales. Para la disolucion de los
pellets utilizan xilol y gasolina mezclados con aceites
vegetales. Los solventes son altamente peligrosos por su
flamabilidad. Otra materia prima peligrosa que se maneja
es el amoniaco, por lairritacién que produce en las mucosas.
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Este producto lo utilizan en bajas cantidades, y aun en esas
cantidades es riesgoso para la salud humana. Se utilizan
también otros productos quimicos peligrosos como es el
acido fosforico, la sosa cdustica, el silicato de sodio, etc,
que si bien se usan en pequenas cantidades, no se toman
medidas especiales para su almacenamiento ni tampoco para
la disposicion de los residuos generados por los mismos.

Como éstas son materias primas que se utilizan en
las distintas formulaciones, lo racional es que las cantidades
sean las necesarias y suficientes para obtener el producto;
sin embargo, en el recipiente donde se realizé la mezcla
quedan residuos, que se eliminan al lavar el tanque con
agua o con solvente, y esos desechos acuosos son vaciados
al drenaje.

Los equipos de produccién son multifuncionales; es
decir, se utilizan para realizar las distintas mezclas. La
diferencia esta en que algunos necesitan calor para lograr
una mezcla mas homogénea, a esos equipos se les denomina
pailas y se cuenta con 2 pailas abiertas con agitacion manual.
Las mezclas que no necesitan calor se realizan en los tambores
de 200 litros, y también se agitan manualmente.

Para la produccion de materiales cuya base son las
resinas epodxicas, cuentan con un equipo eléctrico de
mezclado y también con un molino eléctrico que permite
obtener un polvo epdxico fino. En el drea de produccién de
la planta tienen dos extractores que diluyen en el aire el
amoniaco y los solventes que se evaporan, y ademas los
extraen del drea de trabajo, y 2 extinguidores pequefos de
fuego.

d) Recursos humanos

Existe muy poca rotacion de personal; todos los trabajadores

tienen mas de 4 afos en la empresa, aunque existen
trabajadores con 20 y 30 anos. Existen lazos de parentesco
entre los trabajadores, y la mayoria son del Edo. de México.
Al parecer, han desarrollado en todos estos afios un fuerte
lazo de lealtad y confianza con los duefos; conocen bien
todo el proceso de produccion, y son disciplinados, valor
fundamental para el duefio. La capacitacion se da entre ellos
mismos y con el duefio, el cual mantiene en secreto la
formulacion de sus productos basicos.

Otro elemento a resaltar es la buena comunicaciony
ambiente de cooperacion que prevalece entre los empleados,
los cuales manifestaron estar siempre dispuestos a apoyarse
entre si; no existen divisiones entre ellos. Aunque todos los
trabajadores mencionaron que les gusta su trabajo y estan
satisfechos, se sintié una sensacién de disciplina, por lo
que decidieron no mencionar ningtin problema.

En cuanto a la contratacion, prestaciones y salario, al
parecer se hace todo conforme a la ley; los empleados no
manifiestan inconformidad por el ingreso percibido; su
jornada laboral es de 9 horas con una hora para comer en el
mismo sitio durante 5 dias a la semana y cuatro de los

empleados pernoctan en la planta de lunes a jueves.
e) Aprendizaje Organizacional:

De acuerdo con Nonaka y Takeuchi, en las organizaciones
tradicionales no se logra la creacion de conocimiento
organizacional al concebir a la empresa como un proceso
productivo basado en normas y procedimientos. En el caso
de esta empresa no se tiene un conocimiento explicito o
codificado, aunque existen algunas indicaciones para las
mezclas, pero de acuerdo con los trabajadores, el
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conocimiento se trasfiere directamente de trabajador a
trabajador en su puesto de trabajo, de ahi que es el
conocimiento tacito utilizado en esta empresa, io que
demuestra la confianza que existe entre los trabajadores.

Los procesos de aprendizaje organizacional en la
empresa se han dado a partir de la transferencia del
conocimiento tacito, ya que cada uno de los trabajadores
transfiere a su companero su experiencia de como realizar
el proceso de produccion. El drea de produccidn se asemeja
a un taller artesanal donde el aprendiz aprende el oficio de
formular y aplicar el producto a partir de las enseflanzas
que le transmite su maestro al cual observa en la accion, ya
que no hay documentacion del como hacer; sélo estan
registradas las férmulas de los distintos productos. Todo el
personal aprende a fabricar y aplicar los productos que se
manufacturan, y rotan en sus funciones de acuerdo a las
necesidades que se tengan en la empresa. Los trabajadores
mas antiguos y con mas experiencia capacitan a sus nuevos
companeros y los entrenan en las distintas actividades que
realizan. Como se trata de productos de formulacién, la
distribucion de la planta esta organizada por producto o
linea de productos, y van rotando cada X tiempo de un
producto a otro.

La capacitacién no es sélo en la fabricacion del
producto, sino que también entre ellos se capacitan en la
aplicacién de algunos de los productos, como son los
“drenes” que se utilizan para extraer la humedad,
especialmente en los edificios antiguos cuya administracién
y mantenimiento tiene el INAH.

f) Recursos Financieros

La empresa siempre se ha financiado con recursos propios y

hasta la fecha su decision ha sido no contratar deuda, ni
buscar socios inversionistas. El duefio manifesté que en algin
momento pretendié vender la empresa, pero dadas las
caracteristicas de la infraestructura y la ausencia de un
posicionamiento en el mercado, el valor de la misma es
muy bajo.

En relacion a sus estados financieros, a partir de la
grave crisis econémica que enfrentd en 1983, 1a cual se
manifestd en un fuerte adeudo con proveedores y con el
fisco, decidieron contratar una contadora y realizar
anualmente auditorias externas, por lo cual el control de
sus estados financieros es muy estricto.

g) Infraestructura

La planta se encuentra instalada en un terreno de
aproximadamente 800 m2; dentro de ella se incluyen las
oficinas del gerente general, las oficinas del area
administrativa, las diferentes secciones de produccién, el
area de almacén de materias primas y de productos, un
pequeno comedor para los empleados y un area para
dormitorio de los empleados que se quedan ahi durante la
semana.

Las instalaciones son sumamente sencillas, el equipo
de trabajo es ristico, la mayor parte de é! corresponde a
revolvedoras eléctricas y en algunas etapas solo se utilizan
calderas donde se mezcla de forma manual; en general, toda
el area de produccién cuenta con poca iluminacién, aungue
al parecer la ventilacién no es tan mala.

La tecnologia que se utiliza se ve antigua y muy basica;
aparentemente el equipo mas moderno es de los afos
ochenta; sin embargo tanto el duefio como los empleados
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manifiestan que dicha tecnologia cumple perfectamente con
las necesidades de trabajo.

h) Medio ambiente y seguridad laboral

Las instalaciones carecen de sefializaciones sobre rutas de
evacuacion y salidas de emergencia, area de sustancias
peligrosas, qué hacer en caso de accidentes, etc.; tampoco
se cuenta con extinguidores del tamaifo adecuado y en
namero suficiente; el espacio en relacién al equipo,
contenedores, envases, etc. tampoco es suficiente ya que
quedan pasillos muy angostos para transitar.

En el proceso de produccion se manejan algunas
sustancias peligrosas y al respecto los empleados
manifestaron contar con mascarillas y guantes,
particularmente en lo que se refiere al manejo de amoniaco.

Enrelacién al agua, comentaron que la que se utiliza
es relativamente poca y dado que se trata de formulaciones,
normalmente se utiliza en las proporciones senaladas; por
tanto, la generacion de aguas residuales es minima; sin
embargo, ésta contiene solventes y es arrojada al canal de
desagiie.

Las emisiones a la atmésfera al parece se limitan alo
que se genera por el proceso de evaporacion del amoniaco
residual, que aun con ser una cantidad minima, es
sumamente téxica. Se comentd que cuando se utiliza el
amoniaco, el olor se extiende hacia el exterior, de modo
que eventualmente han surgido quejas de los vecinos.

A pesar de que existen unos cuantos contenedores
especiales, no se lleva a cabo la separacion de basura, por
tanto no es posible reutilizar algunos materiales de los
residuos solidos; en cuanto a los residuos peligrosos, dado

que son cantidades relativamente pequeias de sobrantes de
mezclas, suponen que se depositan con los residuos sélidos
no peligrosos en los camiones de la basura urbana. En el
tipo de construccién que se tiene en la planta, no hay
materiales que aislen el ruido; sin embargo, dadas las
caracteristicas del proceso, éste tampoco es demasiado. En
cuanto al manejo de materiates, si se cuenta con anaqueles
para colocar materia prima y anaqueles de producto
terminado, pero éstos no estan marcados con la simbologia
de sustancias peligrosas.

ARTICULACION DE DISFUNCIONAMIENTOS

En el modelo socioeconémico, se enfatiza en la idea de que
todas y cada una de las dimensiones que permiten desagregar
y detallar los disfuncionamientos, se relacionan e interacttan
a distintos grados. En algunas de las dimensiones se
consideran de forma aislada efectos de cardcter ambiental
que en nuestra propuesta hemos querido destacar en una
dimension especifica, dada la importancia de caracter vital
que ha adquirido el asunto en las tltimas décadas.

La articulacion que pudimos identificar en el analisis
de la empresa en cuestion, nos arroja interrelaciones mas
estrechas de la dimensiéon ambiental con otras tres
dimensiones: condiciones de trabajo, aplicacion estratégica
y formacion integrada.

La relacion dimension ambiental-condiciones de
trabajo, resulta ser a mas intensa, en el sentido de que
frente a la poca importancia que da el empresario al manejo
y desecho de sustancias, asi como a garantizar infraestructura
y espacios que minimicen el riesgo, los disfuncionamientos
ambientales tienen efectos sobre las condiciones en que se
desempenfan los trabajadores.
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La relacién dimensién ambiental-aplicacién
estratégica se asocia a la ausencia de una politica ambiental
y una planeacion estratégica que considere como
indispensable la gestion de los recursos naturales utilizados
y el buen manejo de los desechos, asi como la capacitacion
de la gente que participa en la empresa.

La relacion dimensién ambiental-formacion integrada,
refleja un disfuncionamiento potencial, en el sentido de la

dificultad o posible resistencia para que una vez que el
empresario adquiera conciencia del problema ambiental,
pueda lograr que sus empleados desaprendan las malas
practicas y se apropien de un modelo de produccion
sustentable.

De una forma resumida se presentan en el siguiente
cuadro los disfuncionamientos detectados y los costos que
deducimos se derivan de ello.

INTERACCION ENTRE LA DIMENSION AMBIENTAL Y LOS OTROS CINCO DOMINIOS DE
DISFUNCIONAMIENTOS EN UNA EMPRESA QUIMICA

CONDICIONES DE TRABAJO

1. El area de produccion esta saturada de cajas
y material de (lenado.
El manejo de materiales es inadecuado
provocando que se evapore el amoniaco.
No se realiza la separacién de desechos.
Falta equipo de seguridad en
el 4rea ds produccion
No cuentan con medidas de seguridad industrial,
los trabajadores no tienen equipo de proteccion
para el manejo de materiales toxicos,
come son guantes, mascarilias.
. Existe una ceguera por parte del duefio al
considerar gue su empresa no contamina,
ni son necesarias medidas de seguridad industrial
ya que los materiales téxicos son muy pocos.
Se percibe un ambiente de temor por parte
del personal frente a los duefios.

N

&

o o

-

%

ORGANIZACION DEL TRABAJO
1.Centralizacion de las funciones de investigacidn
y desarrolio de nuevos productos.
2.tafuncién de ventas estd desatendida
y separada de las funciones de produccion.

FORMACION INTEGRADA
1.Falta un programa de formacion integral para
la tercera generacion,
2.No existe formacion en investigacién y desarrollo
de nuevos productos.
3.Falta formacion en el manejo de materiales
4.Falta formacion en normatividad ambiental

DIMENSION AMBIENTAL
1.Evaporacién de amoniaco al medio ambiente
2.Contaminacién de pequerias cantidades
de sustancias toxicas eliminadas por el drenaje.
3.Exceso de desechos duros que son entregados
al servicio de limpieza delegacional.
4.Generacion de aguas residuales
con sustancias toxicas

GESTION DEL TIEMPO

1. La capacidad instalada es superior al nivel
de produccién ocasionando tiempos muertos.

N

APLICACION ESTRATEGICA

1.Falta precision en las orientaciones estratégicas y
su papel en la contaminacion ambiental.

2.No existe un plan de desarrollo de la empresa.

3.La dimensidn ambiental no se considera en la
toma de decisiones, al ser una empresa pequefia
existe un sentimiento de no contaminacién por
las pequenas cantidades que utilizan de solventes.
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IDENTIFICACION DE COSTOS OCULTO

SOBRE SALARIO: £l duefio, ademas de ser el director general de la empresa, funge como superintendente o supervisor de la produccién. La funcién del
duefio y director es trabajar en el disefio de la estrategia genera! de la empresa y en particular de mercadotecnia y ventas. Esta “no accién”, determina
que se pare la produccién y los obreros tengan muchos tiempos muertos.

SOBRETIEMPO: Dado que no tiene supervisor de produccién, que es la persona que organiza el trabajo en planta y apoya en la solucién de los
distintos problemas que se presenten, existe un disfuncionamiento ya que los operarios trabajan de manera mecdnica sin un conocimiento conceptual
de las actividades que realizan y ante cualquier problema tienen que recurrir al duefo, quien en muchas ocasiones estd ocupado en otras actividades
0 no estd en la planta. Esto determina que no puedan avanzar es su tarea hasta que él les resuelva el problema.

SOBRECONSUMO:

a. El proceso productivo es por lotes y las materias primas que utilizan, las dosifican manualmente, es decir del tanque de almacenamiento se pasan
a una cubeta y de ahi al reactor, que es abierto (sin tapa). Esto determina que con cierta frecuencia se produzcan derrames de materias primas.

b. En la mayoria se sus procesos productivos utilizan solventes que se mezclan en los reactores abiertos, esto propicia una mayor evaporacion de los
mismos, haciéndose necesario utilizar cantidades adicionales El sobreconsumo de este insumo genera adicionalmente un aumento de la contaminacién
ambiental en general y en el drea de trabajo en particular.

SOBRECONSUMO DE RECURSOS NATURALES:

a. Varios de los productos que fabrica esta empresa son mezclas de distintas materias primas que se realizan en una base acuosa (no organica) o en una
base orgdnica (solvente). Cuando se trata de base acuosa se generan aguas residuales que no se tratan para su reutilizacién. Este incrementa la demanda
de agua de proceso. Lo mismo sucede cundo se trabaja con solventes, los cuales tampoco son recuperados y los arrojan como mezclas con otros
productos al drenaje

b. Las dreas de trabajo son oscuras por lo que se necesita utilizar luz artificial, esto se podria mejorar abriendo claraboyas

PAGO DE MULTAS Y RIESGO DE CIERRE:

a. Arrojan al drenaje municipal aguas de proceso, que en general estdn contaminadas con sustancias quimicas que tienen distintos niveles de
peligrosidad.

b. No tienen extractores para los vapores peligrosos como son los solventes , amoniaco, etc. los cuales son liberados a la atmésfera sin ningin tipo de
tratamiento.

c. No disponen de equipo de lavado de tanques con sustancias peligrosas

NO PRODUCCION: El hecho que todo el know-how de los productos y de los procesos de fabricacién esté en el dueiio, determina que cuando él,
por alguna razén no estd en la planta, no se pueden resolver los problemas que se presentan y la linea de produccién llega a detenerse. También se
dan situaciones de 6rdenes y contra 6rdenes que dan el duefio y su esposa al personal, creando confusion entre la gente y tiempos muertos.

NO CREACION DE POTENCIAL ESTRATEGICO:

a. El duefo no estd interesado en realizar inversiones que le permitan atender las necesidades de su mercado, como es el caso de las empresas de
concreto que le piden la entrega de los aditivos en un tanque con dosificador, para poderlo incorporar a la mezcla de manera directa.

b. Otra drea de oportunidad es ofrecer una péliza de mantenimiento a los sistemas que instala para evitar la humedad en los edificios. Estos sistemas
estan compuestos por unos tubos que drenan el agua. En estos tubos se producen incrustaciones de salitre que impiden la salida del agua, vy al cabo
de un cierto tiempo dejan de funcionar.

c. En el proceso de produccién se podria aumentar la eficiencia colocando agitadores mecéanicos en lugar de que los operarios realicen esta actividad
de manera manual

d. No tiene definido un mercado meta para el cual orientar sus esfuerzos de los productos y del servicio asociado a los mismos

Al ser los reactores abiertos no sélo se pierde la materia prima que se evapora, sino que también se pueden producir accidentes de trabajo, ya que las
mezclas se realizan a temperaturas medias y altas (ebullicion)

NO CREACION DE POTENCIAL ESTRATEGICO POR EMPRESA LIMPIA: Esta empresa no tiene ningin cuidado del medio ambiente aunque declara que
incorpora la variable ambiental desde la etapa de |+ D de sus nuevos productos, y que recibe auditorias externas. Sin embargo no cuenta con un Plan
de Gestion Ambiental.

A partir de la observacion realizada, en el tinico aspecto que la empresa es limpia es en el aseo de sus dreas de trabajo, ya que en todo lo que se refiere
al aspecto ambiental no maneja ninguna de las variables ambientales que son importantes tomar en cuenta para ser empresa limpia. Como un ejemplo
que sustenta esta afirmacidn ni siquiera clasifica sus residuos sélidos separdndolos como peligrosos y municipales.

Por otra parte las formulaciones que utiliza son bdsicamente las que desarrollo su padre hace més de 40 afos, por lo que no se ha actualizado
desarrollando formulaciones cuyos ingredientes sean ambientalmente amigables.

COSTO SOCIAL: El hecho de que no se realice una separacion de los distintos desechos sélidos de produccién, como que no tengan trampas de gases
contaminantes, y se arrojen las aguas residuales de proceso al drenaje, determina que la empresa estd externalizando costos a la sociedad en su
conjunto, que en algdn momento tendrd que asumir.
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4., CONCLUSIONES

El objetivo de este articulo, es resaltar la importancia de la
dimension ambiental en el modelo socioeconémico de las
organizaciones; consideramos que contar con una dimensién
independiente permite visualizar los disfuncionamientos y
su consecuente impacto negativo en el medio ambiente. Si
consideramos los principios propuestos por Savall y Zardet
{19953 en donde la reduccién de costos ocultos permitird
contar con recursos financieros para implementar nuevos
proyectos, es precisamente en este punto donde se tiene
que hacer una labor de concientizacién para que los
empresarios mexicanos de empresas altamente
contaminantes, comprueben que sus resultados econémicos
y sociales se ven disminuidos al no implementar medidas
de proteccién ambiental. Se pretende incluir una dimensién

donde se planteen proyectos de mejoras que sean

autofinanciables con recursos internos provenientes de fa
reduccion de costos ocultos por el ahorro de recursos.

El modelo socioeconémico favorece el intercambio
de opiniones con otros empresarios, de ahi que se pueden
realizar convenios de cooperacion en el manejo y uso de
residuos peligrosos o en las plantas de tratamiento de aguas
residuales. Se pretende generar un cambio organizacional
en donde la cultura empresarial se funde en la importancia
de proteger el medio y de ahi generar ventajas competitivas.

Por dltimo queremos mencionar que esta primera
aproximacién con la empresa aqui presentada, nos
proporciond varios elementos para trabajar en un plan de
intervencion que favorezca a mediano vy largo plazo el
desempenio de la propia organizacidn y de la sociedad en su
conjunto, ya que la internalizacién del dafo ambiental

repercute en un beneficio social.
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