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Resumen

La implantacion, de sistemas de gestion de la calidad segun normas ISO 9000 esta muy extendida
en todo tipo de sectores.. A esta practica, le han seguido en el tiempo la implantacion y
certificacion de los sistemas de gestion del medio ambiente y la prevencion de riesgos laborales.
Para algunas empresas, se trata de tres sistemas independientes pero otras lo han considerado
una oportunidad de gestionar estos aspectos bajo un unico sistema. En este texto se presenta un
sistema de indicadores para la gestion conjunta de sistemas de calidad, seguridad y medio
ambiente aplicados a un centro universitario politécnico. El trabajo esta basado en un caso real
en el que se ha implantado un sistema de gestion ambiental segun el modelo europeo EMAS y se
estd implantando el sistema de gestion de la calidad segun normas I1SO incluyendo el modelo
AUDIT. Las particularidades de una universidad hacen que dichos sistemas tengan un efecto
pedagdgico sobre el alumnado y un efecto multiplicador, pues el alumnado, mejor concienciado,
ocupard puestos de responsabilidad en  empresas donde tendran que decidir sobre la
implantacion de este tipo de aspectos y a la vez, dentro del campo de la ingenieria, trabajarad en
empresas con un fuerte impacto ambiental.
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1. Normalizacion y certificacion

La norma ISO 8402:1994 define calidad como el conjunto de propiedades caracteristicas de
un producto o servicio que le confieren una aptitud para satisfacer las necesidades implicitas o
expresadas por el cliente Esta misma norma define gestion de la calidad como aquella parte
de la gestion de la empresa que determina y aplica la politica de calidad, los objetivos y las
responsabilidades empleando medios como la planificacion o el control de calidad. Un
sistema de gestion de la calidad es el conjunto de elementos (organizacion, responsabilidades,
procedimientos, procesos y recursos) necesario para llevar a cabo la gestion de la calidad
(Costa, 1998).

Las normas ISO 9000 para la gestion de la calidad aparecieron en 1987 pero su éxito fue
limitado hasta que en 1994 aparecié una nueva version que alcanzé gran aceptacion mundial.
La version actual UNE-EN ISO 9001:2000 es considerada un primer paso hacia el modelo de
calidad total al incluir las ideas de mejora continua, compromiso de la direccion e implicacion
del personal, enfoque por procesos, cooperacion con los proveedores y gestion basada en los
hechos. A finales de 2006, habia 897.866 empresas certificadas en el mundo, de las cuales
57.552 estaban en Espafia, siendo el cuarto pais del mundo por nimero de empresas
certificadas (ISO, 2007).
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Por lo que se refiere al medio ambiente, la presion social y gubernamental ha crecido en los
ultimos anos. Existe cada vez mayor concienciacion ante problemas como la contaminacion,
los residuos o la conservacion de la naturaleza. La legislacion ha impuesto una serie de
obligaciones a las empresas (por ejemplo la ley de residuos —Espafa, 1998-) que vienen
obligadas a declarar sus residuos, su uso del agua, etc.

Un sistema de gestion ambiental (Europa, 2001) es la parte del sistema de gestion global de la
empresa que incluye la estructura de la organizacion, sus planes, responsabilidades, practicas,
procesos y recursos para desarrollar, implantar, alcanzar, revisar y mantener la politica
ambiental de la empresa (que debe ser acorde con la naturaleza de la empresa y debe expresar
el compromiso de la firma con el cumplimiento de la legislacion ambiental, la reduccion de la
contaminacion y la mejora continua).

La implantacion de un sistema de gestion medioambiental ayuda a las empresas a hacer
frente a la presion legal y social; les aporta la imagen de ser una empresa que ademas de
preocuparse por su negocio, estd comprometida con el medio ambiente; les permite gestionar
sus riesgos para con el medio ambiente y medir sus resultados y sus progresos.

Las empresas europeas que quieran disponer de un sistema de gestion que pueda ser
certificado y que sea suficientemente conocido pueden optar entre el modelo ISO 14001 y el
modelo EMAS.

La International Standards Organization (ISO) publico en 1996 su norma EN ISO
14001:1996. En noviembre de 2004, la norma fue sustituida por la norma EN ISO
14001:2004. El reglamento 1836/93 de junio de 193 autoriz6 a las empresas industriales de la
Unién Europea a adoptar un modelo de eco-gestion y eco-auditoria (Eco-Management and
Audit Scheme, EMAS) para que pudiesen gestionar sus impactos sobre el medio ambiente y
mejorar su gestion medioambiental. Ante el éxito del sistema, se promulgé le reglamento
761/2001 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 19 de marzo de 2001 (Europa, 2001) que
permitid que empresas y organizaciones de todos los sectores aplicasen al modelo EMAS. El
modelo EMAS de 2001 obliga a las empresas a implantar un sistema de gestion
medioambiental segiin normas ISO. Ademds, incluye la necesidad de preparar una
declaracion ambiental que ponga al alcance del publico informacion sobre la politica
ambiental de la entidad, sus aspectos ambientales, sus objetivos y las cifras de emisiones y
consumos.

En Europa, el numero de empresas que ha alcanzado la certificacion segun ISO 14001
(44.262 en 2005) es mucho mayor que el de entidades que han alcanzado la certificacion
EMAS (3.177 en 2005) (Heras et al, 2008). En Espafa hay 11.125 empresas que poseen la
certificacion ambiental ISO 14001 (ISO, 2007) y 913 han implantado el modelo EMAS hasta
2008.

Finalmente, la ley de prevencion de riesgos laborales (Espaifia, 1995) y el conjunto de leyes
que la despliegan obligan a las empresas a poner en practica una serie de medidas para
garantizar la seguridad y la salud de sus empleados y exigen la integracion de la seguridad
laboral en la gestion de la empresa (Espafia, 2003) por lo que hay empresas que han adoptado
el modelo OHSAS 18001:1999 (Mariscal et al, 2005), ahora sustituido por OHSAS
18001:2007. En todo el mundo, 15.815 entidades han alcanzado esta certificacion. En
Espaiia, la cifra es de 350 (Sanchez, 2007).
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2. La integracion de los sistemas de gestion de la calidad, la seguridad y el medio
ambiente

Hay empresas que mantienen sus sistemas de calidad, medioambiente y prevencion de riesgos
por separado, pero otras organizaciones prefieren unir los tres sistemas (o al menos dos de
ellos) en uno solo puesto que forman parte del unico sistema de gestion global de la empresa
(Ortiz, 1999; Garcia et al, 2002). La integracion de los sistemas de gestion de la calidad, el
medio ambiente y la prevencion de riesgos laborales nacio para facilitar la gestion simultanea
de la calidad, el medio ambiente y la seguridad laboral en empresas, principalmente
industriales, que necesitaban atender dichos aspectos y certificarlo (del Brio et al, 2001a y
2001b). Desde el punto de vista documental, con ‘“sistema de gestion integrado” nos
referimos a la integracion de documentos, con un solo manual de gestion, una serie de
procedimientos generales y otros especificos para cada ambito y una serie de instrucciones
generales y otras especificas. Pero ademas, la integracion conlleva la integracién
metodoldgica y organizativa pues la calidad, la gestion medioambiental y la prevencion de
riesgos laborales dejan de ser tres funciones distintas, paralelas, asignadas a tres
departamentos y pasan a ser un tema uUnico. Con ello, segiin las empresas que lo han
implantado, se aligera la documentacion, el coste de estructura, los esfuerzos de
mantenimiento del sistema, los conflictos entre departamentos, etc.

Para evitar confusiones, es conveniente emplear el término “sistema de gestion integrada,
calidad, medioambiente y prevencion de riesgos laborales” (Martinez, 2005) o similar pues
también se denomina sistema integrado de gestion al que descansa sobre un programa tipo
ERP (u otro software especifico) o implica coordinacion en la gestion de procesos (por
ejemplo, un sistema integrado de gestion bibliotecaria o el sistema integrado de gestion de
residuos de envases).

La redaccion en un formato similar de las distintas normas (especialmente la norma de medio
ambiente y la de prevencion de riesgos laborales) invita a la integracion, pues hay muchas
similitudes y aspectos comunes, empezando por los principios de la buena gestion, que son
los mismos. Ademas, las tres normas implican establecer una politica, fijar objetivos; evaluar
la situacion inicial (especialmente en medioambiente y prevencion de riesgos laborales)
definir responsabilidades y autoridad; documentar los procesos y tareas a realizar y mantener
dicha documentacion controlada; planificar las tareas para conseguirlos objetivos; efectuar
mediciones para controlar el estado del sistema y llevar los registros correspondientes;
desarrollar acciones preventivas y correctivas; revisar el sistema de forma periddica y
efectuar auditorias.

ISO 14001:1996 se elabord con un formato similar a ISO 9001:1994 (Beechner y Kock,
1997) vy la especificacion OHSAS 18001:1999 se prepard, no s6lo con el mismo formato
sino con el compromiso de actualizarse cuando variasen las normas precedentes. La de
calidad cambid en el afio 2000 —siendo, por su contenido, la mas dificil de integrar- y la de
medio ambiente en 2004, clarificando apartados de la version de 1996 y adquiriendo una
estructura que aumentase su compatibilidad con la version del afio 2000 de las normas de
calidad. Tras estos cambios, en 2007 se ha actualizado el referencial OHSAS.

De las distintas metodologias de integracion existentes, se destaca la integracion por procesos
que se realiza mediante la gestion por procesos. En esta aproximacion, se entiende por
proceso a una secuencia de actividades que consumen unos recursos para generar un valor
afladido para el cliente (interno o externo). Este enfoque al cliente obliga a pensar no en hacer
mejor lo que la organizacion hace sino en valorar si lo que se hace es lo correcto, por lo que
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se requiere identificar los procesos, controlarlos y mejorarlos (empleando una serie de
indicadores y un proceso de mejora tipo rueda de Deming), gestionando conjuntamente sus
actividades enlazadas.

3. Implantacion de sistemas integrados en universidades. El caso de la Escuela de
Ingenieros de Manresa

Por convencimiento, obligacion legal o por prestigio (disponer de un sistema de gestion
contribuye a realzar la imagen de calidad de la entidad y de su compromiso institucional, con
lo que tendra ocasion de captar mayor mercado), escuelas y universidades de todo el mundo
han implantado sistemas de gestion de la calidad, el medio ambiente y la seguridad y salud
laboral, de modo independiente o integrado, pues si para las empresas con animo de lucro la
integracion de sistemas de gestion en una oportunidad, también lo puede ser para otras
instituciones como la universidad.

En Espafa, ISO 9001 se encuentra extendido en centros publicos y privados de educacion
preuniversitaria y universitaria que pretenden aumentar la satisfaccion de sus usuarios.
Aunque en el ambito universitario, desde los afios 80, la calidad de las carreras se ha venido
midiendo por otros caminos, como planes de evaluacion interna y externa fomentados por los
gobiernos autondémicos y por el gobierno central, la obtencion de una certificacion ISO es un
paso mas en la direccion de la mejora continua y por lo tanto, se puede integrar con los
requisitos de calidad necesarios para acreditar titulaciones en el Espacio Europeo de
Educacion superior.

Destacamos la universidad de Granada pues al poseer también certificacion medioambiental
podria integrar dichos sistemas. En la Universidad Politécnica de Cataluna (UPC), dos centros
poseen la certificacion de calidad: la Facultad de Nautica de Barcelona y la Escuela
Politécnica Superior de Castelldefels que estd acabando de implantar su sistema de gestion
medioambiental EMAS, por lo que podria integrar dichos sistemas.

Igualmente, escuelas y universidades de todo el mundo han puesto en préctica iniciativas en el
campo de la sostenibilidad (Fisher, 2003), como campanas de reciclado, ahorro energético e
incluso implantando sistemas de gestion medioambiental. En Espafia, distintas universidades
poseen el certificado ISO, siendo la facultad de Farmacia de la Universidad de Granada el
primer centro universitario que alcanzo la certificacion ISO 14001 para todos sus procesos
(otras universidades ya tenian certificaciones parciales).

En Europa, distintas universidades poseen el sistema EMAS, como la Mittuniversitetet sueca
(Sammalisto y Arvidsson, 2005) o la Technische Universitdt Dresden, por citar los pioneros.
En Espafia, existen dos instituciones con implantaciones en curso: la Universidad Politécnica
de Valencia y dos campus de la Universidad Politécnica de Cataluiia, que ha estado desde
hace muchos afios comprometida con el medio ambiente pues ya en 1996 aprobd su primer
plan ambiental que incluia actividades como la ambientalizacion curricular (introduccion de
temas ambientales en las asignaturas) (Ferrer-Balas, 2004).

En Espafia, la legislacion sobre prevencion de riesgos laborales es obligatoria pero no lo es
implantar un sistema de gestion de la prevencion. No obstante, alguna universidad, como la
de Salamanca (2007), ha implantado un modelo OHSAS para algunas de sus dependencias
que también disponen de certificacion de calidad ISO 9001.
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La Escuela de Ingenieria de Manresa (UPC) se encuentra situada en el centro geografico de
Cataluna, en un area dominada actualmente por el sector del metal. En la actualidad, ofrece a
sus 900 alumnos ingenierias técnicas industriales, de minas y de telecomunicacion, ademas
de un segundo ciclo en ingenieria de minas y otro en ingenieria de organizacion. También se
imparte un doctorado en recursos naturales y medio ambiente. Como parte de la UPC, la
escuela siempre ha estado comprometida con el medio ambiente (por ejemplo, en las
actividades de ambientalizacion curricular). En 2002 ya estudid su impacto con la técnica
denominada de la huella ecoldgica (Busquets y Jorge, 2002). No es de extrafiar por tanto, que
ahora hay sido pionera en la implantacion del sistema EMAS, conjuntamente con el campus
del Baix Llobregat (Castelldefels).

Para empezar la implantacion, se ha efectuado una revision de los proceso de la escuela, no
siendo necesario segun el modelo EMAS, pero siendo una base excelente par la implantacion
de otras normas. También se ha querido dar importancia a los aspectos benéficos de la norma
pues el Reglamento EMAS (Europa, 2001) llama “impacto ambiental” a cualquier cambio en
el entorno, positivo o negativo que produzca la actividad de la empresa aunque en la practica
las empresas que se certifican se limitan a identificar e intentar reducir sus impactos negativos
(Herremans y Allwhright, 2000). El propio Reglamento, al hablar de “aspecto ambientales”
que pueden afectar al ambiente s6lo menciona impactos negativos como emisiones,
consumos, o efectos sobre la biodiversidad.

La literatura existente muestra que multitud de escuelas, centros de investigacion y
universidades han implantado sistemas de gestion ambienta pero todos ellos basados en la
reduccion de impactos negativos, olvidando que una organizacién del conocimiento puede
tener impactos positivos (Keniri, 1995), que merece la pena cuantificar. Creighton (1999)
expone los efectos pedagdgicos de ambientalizar una universidad puesto que las
universidades ensefian y demuestran a sus estudiantes —y al conjunto de la sociedad- las
ventajas de la gestion ambiental e incrementan su concienciacion y compromiso. Cuando una
empresa sopesa certificarse segin una determinada normativa, la decision depende de la
vision de los directivos de la misma y ésta depende de sus valores, adquiridos do a lo largo de
su vida escolar —y especialmente en la universidad por ser la inmediata al mundo del trabajo
(Uhl and Anderson, 2001)-.

Ademas de puestos de direccion, los ingenieros formados en las universidades politécnicas
suelen trabajar en empresas y areas que suelen tener mucho impacto ambiental. Si valoran
adecuadamente la sostenibilidad, desarrollaran acciones para reducir los impactos actuales y
futuros (Abdul-Wahab, 2003). Es necesario saber a qué se dedican los graduados para poder
evaluar el compromiso de una univesidad con la sostenibilidad. (Shriberg, 2002).

Ademas de educacion, las organizaciones del conocimiento desarrollan investigacion e
innovacidon que puede contribuir a obtener nuevas tecnologias menos contaminantes, técnicas
que ayuden a luchar contra la contaminacion, etc. (Wright, 2002).

Razonamientos similares se podrian hacer para los sistemas de gestion de la calidad y de
gestion de la prevencion, pues todos ellos se enfocan tradicionalmente sélo hacia la
eliminacion o reduccion de aspectos negativos y fallos del sistema como son los accidentes y
los productos defectuosos.

La planificacion estratégica de la UPC concede gran importancia a la calidad y proporciona

ayudas a los centros que implanten sistemas de mejora. La Escuela de Ingenieros de Manresa
ha decidido implantar un sistema de gestion de la calidad segiin ISO 9001:2000, integrado
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con el sistema de gestion medioambiental. Este sistema abarca, entre otras actividades, la
calidad docente, considerada imprescindible puesto que serd un aspecto determinante de la
viabilidad de los futuros titulos de grado, segiin el modelo AUDIT. La Agencia Nacional de
Evaluacion de la Calidad y Acreditacion (ANECA), junto con las agencias autondmicas
catalana (AQU) y gallega (ACSUG) ha elaborado una serie de documentos denominados
programa AUDIT entre los cuales se encuentra la Guia para el disefio de sistemas de garantia
interna de calidad de la formacion universitaria (ANECA-AQU-ACSUG, 2007), para
impulsar la calidad de la oferta formativa de las instituciones de educacidon superior en
Espania.

4. Diseio de un cuadro de indicadores

La implantacion del modelo EMAS ha requerido poner en practica una serie de indicadores
para poder valorar la situacion inicial y seguir su evolucion a medida que se realicen acciones
para alcanzar los objetivos propuestos. La préxima implantacion de la norma ISO 9001:2000,
integrada con la normativa medioambiental, ha llevado a la necesidad de disefiar una serie de
indicadores de calidad, para los que se han tenido en cuenta las exigencias del programa
AUDIT vy los indicadores usados por la Escuela de Nautica de Barcelona, junto con la
experiencia profesional de los autores. Aunque no esta prevista la adopcion de un sistema de
gestion de la prevencion, también se han considera los indicadores de prevencion mas
habituales (OIT, 1962).

4.1. Indicadores del sistema

Son los indicadores que expresan el grado de implantacion y de eficiencia del Sistema en su
globalidad. Incluyen los aspectos comunes a la gestion de la calidad, el medio ambiente y la
prevencion de riesgos. Se trata de 13 indicadores, expresados en tanto por uno, con una
ponderacion diferente para constituir un indicador global:

Al. Cumplimiento de los requisitos legales. A2. Personal propio implicado (con
responsabilidades, segin la documentacion del sistema); A3. Personal subcontratado
(vigilancia, limpieza, reprografia...) implicado. A4. Porcentaje de proveedores certificados
(con certificados tipo ISO). AS. Resultado de las auditorias internas. A6. Acciones correctoras
realizadas sobre no conformidades registradas. A7. Acciones preventivas realizadas en base al
objetivo anual. A8. Formacion impartida al personal propio en base al objetivo anual; A9.
Formacion impartida al personal subcontratado. A10. Sugerencias recibidas sobre objetivo
anual. Al1. Sugerencias aplicadas de las recibidas. A12. Proyectos de mejora concluidos
sobre los objetivos. A13. Consecucion de objetivos sobre el programa anual de gestion.

4.2. Indicadores de investigacion, formacion de estudiantes y extension profesional

Siete criterios que recogen los impactos positivos de la Universidad. Todos se evaliian en una
escala de 0 a 4:

B1. Conocimientos sobre calidad, segin la implicacion de las distintas asignaturas y
proyectos de fin de carrera; B2. Conocimientos sobre medio ambiente. Igual que B1, pero
referido a los aspectos de sostenibilidad y medio ambiente; B3. Conocimientos sobre
prevencion. Similar a los anteriores. B4. Interiorizacion de los aspectos evaluados. Se obtiene
por medio de la elaboracién de mapas conceptuales (Bousquet, 1982) el primer dia de clase y
el dia que se recoge el titulo, una vez finalizados los estudios, elaborando la aparicion de
términos relacionados con medio ambiente, calidad y seguridad. BS5. Actividad profesional.
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En el momento de la recogida del titulo académico, por medio de una encuesta se evalua el
grado de aplicacion de los conceptos adquiridos de calidad, medio ambiente y seguridad
laboral en su actividad profesional. B6. Actividad investigadora. Se valora la relacion entre
los trabajos de investigacion concluidos (articulos, tesis...) y la calidad, la seguridad y el
medio ambiente. B7. Actividades de promocion y difusion. Evaluacion del impacto (sobre
personas externas al mundo universitario) del conjunto anual de las actividades tipo
conferencias, jornadas, seminarios, congresos, articulos en revistas divulgativas...

4.3. Indicadores de calidad de la docencia
Once indicadores expresados en tanto por uno o tanto por ciento recogen distintos aspectos:

Cl. Relacion demanda y oferta de plazas. C2. Acogida (porcentaje de estudiantes que
participa —en el periodo considerado- en programas de acogida). C3. Créditos superados en
fase no selectiva (sobre los créditos matriculados y examinados). C4. Resultados de las
encuestas a estudiantes (porcentaje de profesores que reciben una valoracion por encima de la
media de la universidad). C5. Resultados fase selectiva (porcentaje de estudiantes que la
superan). C6. Duracion media de los estudios. En comparacion con la duracion teorica. C7.
Estancias en el extranjero. Porcentaje de titulados que han pasado, al menos, un cuatrimestre
en el extranjero. C8. Programas de practicas en empresas. Porcentaje de titulados que han
participado en programas de cooperacion educativa. C9. Resultados de encuestas en
empresas. Porcentaje de titulados que han hecho practicas en empresas y que han recibido,
por arte de éstas, una valoraciéon superior a la media. C10. Orientacion e insercion
profesional. Porcentaje de titulados que han participado en programas de orientacion
profesional. CIl1. Incidencias y reclamaciones. En base al numero de estudiantes
matriculados.

4.4. Indicadores de situacion ambiental

Quince indicadores ponderados se han preparado para monitorizar el sistema de gestion
ambiental:

D1. Consumo de papel por parte del profesorado, el alumnado y el personal de administracion
y servicio, expresado en forma de indice, entre 0 y 4 que valora si dicho consumo ha
aumentado o ha disminuido en una proporcion mayor o menor que incierto valor fijado en la
planificacion anual.; D2. Consumo de agua potable; D3. Consumo de energia eléctrica; D4.
Consumo de gas; D5. Consumo de recambios de impresora; D6. Consumo de agentes de
limpieza. D7. Indicador de movilidad. Se expresa como 5 menos el nimero medio de dias
por semana que cada persona se desplaza hasta el centro universitario conduciendo un
vehiculo particular de combustion. D8. Residuos de papel, medidos segiin un indice; D9.
Residuos de envases de plastico; D10. Residuos de vidrio; D11. Residuos orgénicos; D12.
Residuos no reciclables; D13. Residuos especiales de laboratorio. D14. Emisiones a la
atmosfera (anhidridos de carbono, azufre y nitrogeno) de las calderas de calefaccion,
medidos a partir de controles periddicos. D15. Ruido. Valor méximo del mapa sonico
realizado trimestralmente en el perimetro exterior del centro.

4.5. Indicadores de seguridad

Cinco parametros recogen la siniestralidad en el centro:
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El. Frecuencia de accidentes de personal propio y subcontratado (en partes por millén). E2.
Frecuencia de accidentes del alumnado. E3. Gravedad de accidentes del personal propio
(Relacion entre el nimero total de dias perdidos por accidentes laborales o enfermedades
profesionales y el niimero total de horas trabajadas). E4. Indice de incidencia (Relacion entre
el numero total de accidentes producidos y el nimero medio de personas (personal propio
docente y administrativo, personal subcontratado y estudiantes) expuestas). ES. Duracion
media (Relacién entre el nimero total de jornadas laborales perdidas por accidentes y el
numero total de accidentes producidos).

5. Conclusiones

En el contexto actual, las Organizaciones del Conocimiento deben afrontar el reto de la
competitividad. Las Universidades publicas y privadas deben asegurar su crecimiento y
consolidacion, en un entorno social cambiante a través de una gestion global que permita
conseguir los objetivos estratégicos planificados con los mejores resultados de eficacia y
eficiencia y, al mismo tiempo, ofrecer a los clientes y usuarios, actuales y futuros, y a la
sociedad en general, un nivel de satisfaccion con respecto a la calidad de la docencia
impartida, el impacto ambiental, la responsabilidad en la sensibilizacion de las nuevas
generaciones de profesionales hacia aspectos de sostenibilidad, la seguridad de las personas,
y, naturalmente, la orientacion de la investigacion en armonia con las necesidades actuales y
futuras del entorno social.

Para ello se dispone de varios modelos de gestion que se presentan descritos en normas
internacionales de referencia. La implantacion de estos sistemas representa un esfuerzo de
introduccion y de mantenimiento para el cual se requieren unos recursos. La integracion en un
sistema Unico es una oportunidad que permite a las Organizaciones del Conocimiento obtener
las ventajas competitivas expuestas, reduciendo la envergadura del esfuerzo necesario para el
cumplimiento de los requisitos y el mantenimiento de los procedimientos y instrucciones de
los sistemas implantados.

Una ventaja del sistema integrado es la disponibilidad de un cuadro de mando tinico con los
indicadores mas representativos. Este Gnico panel de indicadores facilita la visibilidad global
del sistema de gestion, permite evaluar el progreso comparativo de cada una de sus areas e
identificar y priorizar las necesidades de acciones correctoras o replanteamiento de objetivos.

A consecuencia de la integracion, el cuadro de indicadores puede resultar extenso y complejo.
Los autores de esta ponencia han elaborado un modelo, a partir de la experiencia de la
Escuela Politécnica Superior de Ingenieria de Manresa, que pretende dotar a la direccion de
las Organizaciones del Conocimiento de un instrumento de control completo y simplificado al
mismo tiempo, con solo cinco indicadores globales que marcan las tendencias de la mejora
continua en cada una de las areas cubiertas por el sistema integrado, pero que se presentan
detalladamente desglosados para permitir el analisis y facilitar la localizacion del origen de
eventuales retrasos o desviaciones.

Con ello se pretende agilizar y enfocar las reuniones de revision que, de otro modo, podrian
convertirse en largas sesiones de discusion y andlisis, de dudosa eficiencia por la extension y
dispersion de datos y temas a comentar.
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