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Resumen

La extensa aplicacion de las normas I1SO 9001, 1SO 14001 y OHSAS 18001 para la implementacion de sistemas
de gestion en las empresas ha puesto de relieve la necesidad de buscar una integracion efectiva de tales
sistemas que aporte beneficios y ahorre esfuerzos, como pone de manifiesto muchos estudios empiricos. En este
trabajo, se aporta un modelo de sistema integrado de gestion coherente con los enfoques metodol6gicos
encontrados en la literatura cientifica y basado en un enfoque de gestién basado en procesos como pilar
fundamental.

Palabras clave: Integracion, Calidad, Medio Ambiente, Seguridad y Salud en el Trabajo,
Norma, Sistema, Gestion.

1. Antecedentes

En la actualidad, muchas son las organizaciones que han decidido abordar la gestion de
determinadas areas de gestion mediante la aplicacion de normas nacionales Yy/o
internacionales reconocidas, facilitandoles la dotacién de una estructura y una clara
fundamentacion a la manera de llevar a cabo dicha gestion.

La calidad, el medio ambiente y la seguridad y salud en el trabajo son algunas de las areas de
gestion en las que més han proliferado la aplicacion de este tipo de normas. En estos ambitos,
las normas principalmente aplicadas son la norma ISO 9001:2008 en gestion de calidad, la
norma 1SO 14001:2004 en gestion ambiental y el estdindar OHSAS 18001:2007 para la
gestidn de la seguridad y salud en el trabajo.

Ante la proliferacion de este tipo de normas de gestion y de su implantacién, y considerando
que todas ellas estan soportadas en unos principios comunes (como el principio de mejora
continua), la integracion de estos sistemas de gestion es una necesidad de las organizaciones y
aporta claros beneficios, como la reduccion de papel, la disminucion de la burocracia, la
mayor y mejor vision unitaria o la clarificacion de responsabilidades, entre otros muchos
(Bernardo et al., 2009; Salomone, 2008; Zeng et al., 2006; Fresner y EngelHardt, 2004).
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No obstante, la literatura cientifica no ofrece muchas referencias acerca de la manera de llevar
a cabo la integracion, y mas concretamente, acerca de modelos o patrones que puedan ser
utilizados como referencia para abordar la integracion; aunque si se encuentran algunos
enfoques metodoldgicos especificos que aportan orientacién en este sentido. Por este motivo,
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el objeto del trabajo que se describe en el presente documento es el desarrollo de un modelo
de integracion bajo una premisa esencial: “la gestion integrada es mas eficaz y eficiente
cuando esta se aborda mediante un enfoque de gestion basado en procesos”.

Figura 1. Estructura de las normas 1SO 9001:2008, 1SO 14001:2004 y OHSAS 18001:2007
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2. Definicién de sistema integrado de gestion.

De manera general, la integracion significa llevar a cabo una combinacion, es decir, poner
todas las practicas de gestion internas dentro de un sistema de tal manera que los
componentes de dicho sistema no estén separados, sino vinculados para formar una parte
integral del sistema de gestién de la empresa.

Asi, Beckmerhagen et al. (2003) consideran la integracion como “un proceso de union de
diferentes sistemas de gestién especificos en un Gnico y més eficaz sistema integrado de
gestion”.

Para Karapetrovic y Willborn (1998) y Karapetrovic (2003) un sistema integrado de gestién
es un conjunto de procesos interconectados que comparten los mismos recursos (humanos,
materiales, infraestructura, informacion, y recursos financieros) para lograr los objetivos
relacionados con la satisfaccion de una amplia variedad de grupos de interes
(“stakeholders”). Un sistema integrado de gestion queda, por tanto, caracterizado por la
pérdida de identidad de los subsistemas.

Para Pojasek (2006) un sistema integrado de gestion es uno que combina sistemas de gestion
usando un enfoque orientado al empleado, una visién basada en los procesos y un enfoque de
sistemas, que hacen posible poner todas las practicas de gestibn normalizadas que
correspondan en un solo sistema.

Por ultimo, Bernardo et al., 2009 resumen la integracion como un proceso de vinculacion de
diferentes sistemas de gestion normalizados dentro de un uUnico sistema de gestion con
recursos comunes en apoyo de la mejora de la satisfaccion de los grupos de interés.
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Un sistema integrado de gestion describiria varios sistemas de gestion agrupados formando un
unico sistema, como por ejemplo, una combinacion de un sistema de gestion de la calidad
(conforme a ISO 9001), un sistema de gestion ambiental (conforme a 1SO 14001) y/o un
sistema de gestion de la seguridad y salud (conforme OHSAS 18001), que son, en definitiva,
las areas en las que mas ha proliferado la adopcion de sistemas normalizados, y para la que las
normas de referencia empleadas son mas compatibles.

Tanto desde un punto de vista teérico como empirico, muchos autores han hecho énfasis en la
necesidad de integrar estos sistemas de gestion, ante los beneficios esperados en cuanto a la
mejora de la eficacia y la disminucion de esfuerzos, costes y burocracia (Bernardo et al.,
2009; Salomone, 2008; Zeng et al., 2006; Fresner y EngelHardt, 2004).

Ademas, la revision de las diferentes normas internacionales por parte de la Organizacion
Internacional de Normalizacién (ISO), como ISO 9001 e ISO 14001, también han contribuido
a la integracion de estos sistemas de gestion, especialmente debido a las analogias y la
compatibilidad de dichas normas (Jorgensen et al., 2006, Zeng et al., 2006).

3. Estado del arte sobre enfoques metodologicos para la integracion

Segun Bernardo et al. (2009) la metodologia utilizada para la integracion de los sistemas de
gestion normalizados varia en cada organizacion, y depende de sus caracteristicas, factores
internos y de su contexto. No obstante, es posible obtener algunas conclusiones interesantes
acerca de diferentes enfoques metodoldgicos de integracion propuestos por diversos autores.

Tras un estudio del estado del arte en esta materia, se han identificado muchos aspectos que
favorecen un enfoque de integracién basado en procesos y fundamentan el modelo de
integracidn que se presenta mas adelante.

— La compatibilidad de las normas en las que se basan los sistemas de gestion normalizados
de la calidad, medio ambiente y seguridad y salud en el trabajo (1SO 9001, 1SO 14001 y
OHSAS 18001) propicia su integracion, siendo mas frecuente realizarlo sobre la base de
la norma ISO 9001 (que cuenta con un claro enfogque de gestion basada en procesos), pero
también existiendo enfoques de integracion basado en el ciclo de mejora continua en el
que se basan ISO 14001 y OHSAS 18001 (Bernardo et al, 2009; Karapetrovic y
Casadesus, 2009).

— Algunos autores (Wilkinson y Dale, 2006; Bobrek y Sokovic, 2006) afirman que existe
una orientacién clara hacia la disposicion de un enfoque sistémico para llevar a cabo la
integracion, en el que los elementos del sistema integrado se dispongan con el proposito
de orientarse a la consecucion de unos resultados esperados. Dentro de este enfoque, los
procesos son considerados como las unidades que permiten la transformacién de entradas
en salidas (para la obtencion de los resultados finales del sistema).

— Fresner y Engelhardt (2004) afirman que la integracién es mas que una simple adicion de
los elementos de los sistemas individuales, de manera que el punto de comienzo de la
verdadera integracion es el analisis de los procesos fundamentales de la organizacion.

— En esta misma linea, Zeng el al. (2006) afirman que en el &mbito de la integracion de
sistemas de gestion, los procesos a desarrollar deberian documentar la manera de llevar a
cabo las actividades necesarias para cumplir con la politica de la organizacion, y esto se
puede realizar considerando la influencia de todas las areas objeto de integracion, desde
una perspectiva de identificacion de las sinergias existentes entre las diferentes areas.

— Es interesante mencionar el enfoque metodoldgico para la integracion aportado por
Labodova (2004), que considera el analisis de riesgos como pilar para la integracion,
ampliando el concepto de riesgo desde una orientacién exclusiva hacia la seguridad y
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salud de los trabajadores, hacia la consideracion de los riesgos asociados a los clientes y
de los riesgos asociados al entorno ambiental. Son los procesos la fuente de riesgos
relacionados con las diferentes partes interesadas con las que interacttian. Por este motivo,
parece claro y obvio que es necesario centrar la atencion en los procesos como via para
Ilevar a cabo el analisis y la gestion de los riesgos, y la integracion de sistemas.

— La norma UNE 66177:2005 “Guia para la integracion de los sistemas de gestion”
establece que la integracion depende del nivel de madurez en la gestidn por procesos, y en
su apartado 5.3.1 considera la gestion por procesos como mejor metodo para la
integracion de los sistemas de gestion.

— Por su parte, Ferguson Amores et al. (2002) concluyen mediante un estudio de casos que
la integracion sobre la base de los procesos es el modo mas eficaz, frente a otras
estrategias de integracion, como la integracion por politicas o la integracién cultural.

— El estudio realizado por Bernardo et al. (2009), pone de manifiesto que la mayoria de las
empresas que afirman disponer de un sistema integrado de gestion, encuentran en los
procesos operativos mayores dificultades para una integracion completa, posiblemente por
encontrar una mayor dificultad de estandarizacion de los procesos operacionales en cada
organizacion. Es mas sencillo para cualquier organizacion encontrar referencias para la
integracion de elementos de caracter genérico, que de elementos més especificos como los
procesos de realizacion del producto o prestacion del servicio. Esta conclusién refuerza la
necesidad de avanzar hacia el desarrollo de modelos que favorezcan la integracion sobre
la base de los procesos, especialmente aquellos operacionales.

Se aprecia de todo lo anterior que los procesos pueden concebirse como la clave para permitir
una integracion eficaz y eficiente. Por ello, el modelo que se ha desarrollado para la
integracion de sistemas de gestion normalizados, y que se presenta a continuacion, se basa en
el enfoque de gestion basado en procesos.

4. Lagestion basada en procesos como base para la integracion

El enfoque de gestion basado en procesos parte del principio de que un resultado se alcanza
mas eficientemente cuando las actividades y recursos relacionados se gestionan como un
proceso (ISO 9000:2005). Son muchos los autores que han escrito sobre este principio, sus
beneficios y/o sobre métodos para su adopcion (Beltran et al., 2003; Hoyle y Thompson,
2002).

Proceso: “conjunto de actividades mutuamente

Producto relacionadas o que interactian, las cuales
‘ PROCESO 5 CLIENTE transforman  elementos de entrada en
resultados”.

Figura 2. Concepto de proceso segun 1SO 9000:2005

Las actividades que se realizan dentro del proceso, junto a los recursos utilizados, permiten
que el producto obtenido disponga de una serie de caracteristicas que le confieran una aptitud
para cumplir con los requisitos del cliente. Ademas, las actividades y recursos empleados
afectan o pueden afectar a otras partes relacionadas con el proceso, como las personas de la
organizacién o el entorno ambiental. En la figura 3 se muestra graficamente este enfoque de
orientacion integrada de un proceso hacia sus grupos de interés.
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Figura 3. Esquema gréafico de orientacion integrada de un proceso (elaboracién propia)

Se puede afirmar que un proceso “interacciona” con varias partes interesadas, como los
clientes, las personas de la organizacion y la sociedad. La integracion conlleva la
consideracion de los efectos de los materiales y actividades de los procesos tanto en las
propiedades de los productos generados, como en el entorno ambiental y en los trabajadores
(Fresner y Engelhardt, 2004).

Este enfoque supone que la finalidad de todo proceso debe formularse en funcion de esta
multiple orientacion, e implicaria la determinacion de los requisitos a cumplir por el proceso,
tanto los que afectan a sus clientes, como aquellos otros requisitos ambientales y de seguridad
y salud en el trabajo. Ademés, con esto se enfatiza la necesidad de medir y controlar el
rendimiento del proceso considerando todas las areas.

5. Estructura del modelo: mapa de procesos de un sistema integrado de gestion

Partiendo de este enfoque de gestion basado en procesos como base para la integracion, se
puede afirmar que un sistema integrado de gestion de la calidad, el medio ambiente y la
seguridad y salud en el trabajo puede definirse a través de un conjunto de procesos,
interrelacionados entre si, orientados hacia el cumplimiento de una politica de gestion y unos
objetivos, relativos a las areas de gestion que se integran.

Para una organizacion, identificar y definir las relaciones entre los procesos del sistema
integrado de gestion no es mas que buscar la estructura de procesos que mejor represente a su
negocio y a su organizacion, en lo concerniente a las areas objeto de integracion (calidad,
medio ambiente y/o seguridad y salud en el trabajo).

Cuando la integracion se centra en las areas de calidad, medio ambiente y seguridad y salud
en el trabajo, sobre la base de las normas ISO 9001, ISO 14001 y OHSAS 18001,
respectivamente, los sistemas de gestion que se derivan se pueden basar en estructuras
comunes basadas en un ciclo de mejora PHVA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar)
(Beckmerhagen et al., 2003; Karapetrovic, 2002; Salomone, 2008; Karapetrovic y Casadesus,
2009). Esta circunstancia hace posible que se pueda definir y desarrollar una estructura de
procesos comun para la gestion integrada de todos estos aspectos, coherente con el ciclo
PHVA. Para ello, en primer lugar es necesaria la definicion de esta estructura mediante la
identificacion y representacion bésica de las relaciones entre los procesos.
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5.1. Identificacion de los procesos de realizacion del producto o prestacion del servicio.

Cuando una organizacién se plantea la representacion de sus procesos, lo mas inmediato es
pensar en aquellos que directamente le permiten realizar los productos y/o prestar los
servicios propios de su actividad. Estos procesos son identificados habitualmente como:
procesos de Realizacion del producto (o prestacion del servicio). Se podria afirmar que todas
las organizaciones presentan un esquema comun de interrelacion de sus procesos de
Realizacion del producto, que puede ser expresado conforme al siguiente esquema:

REALIZACION DEL PRODUCTO

La produccion
0 prestacion del
servicio solicitado (inc.
entrega)
1
1
Las compras que
__ senecesitan para

producir o prestar el
servicio

Identificacion de lo Planificar cémo llevar a

) . Disefiar, si procede, lo que -
que quiere el cliente ) cabo la produccion y la
; ) ) el cliente quiere i L
(ofertas, pedidos, ... prestacion de servicios

CLIENTE
CLIENTE

Figura 4. Esquema de los procesos de Realizacion del producto en una organizacion (elaboracion propia)

Como se puede observar en la figura 4, el conjunto de procesos de Realizacion del producto
tiene una clara finalidad de ofrecer productos a los clientes, conforme a las necesidades y
expectativas que éstos tienen. Sin embargo, cuando se plantea la implantacion de un sistema
integrado de gestion de la calidad, el medio ambiente y la seguridad y salud en el trabajo, hay
gue considerar que estos procesos de Realizacion del producto afectan también a otros grupos
de interés, ademas de los clientes, como el entorno social o los trabajadores de la
organizacion, como se muestra en la figura 3.

En funcion del tipo de proceso, su influencia en la generacion de aspectos ambientales y/o de
riesgos para la seguridad y salud de los trabajadores podra ser diferente. Por ejemplo: Un
proceso de corte de chapa (proceso productivo) debe ejecutarse siempre bajo condiciones
controladas. El control de las operaciones de este proceso, o control operacional, debe
permitir que las chapas cortadas cumplan los requisitos que le apliquen (dimensiones segln
plano, grosor, material, etc.), pero también debe permitir que el proceso opere bajo las
condiciones ambientales especificadas (consumos, restos de chapa, etc.) y/o bajo las
condiciones especificadas en seguridad y salud en el trabajo (protecciones colectivas,
protecciones individuales, etc.).

De manera mas precisa, los procesos de Realizacion del producto se pueden representar como
en la siguiente figura.
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Figura 5. Esquema de procesos de Realizacion del producto incluyendo las &reas de Calidad, Medio Ambiente y
Seguridad y Salud en el Trabajo (elaboracion propia).

Una vez que se tienen claros estos procesos, conviene hacer énfasis en que éstos no son, por
supuesto, los Unicos. Ademas de las actividades relacionadas con los procesos de Realizacion
del producto, cualquier organizacién lleva a cabo otras relacionadas con la planificaciéon, la
gestidn de los recursos, asi como actividades de medicidn, analisis y mejora.

5.2. ldentificacion del resto de procesos de forma integrada: planificacion, gestion de
los recursos y medicion, analisis y mejora.

En todo sistema integrado de gestion es necesario formular una politica, unos objetivos y unas
directrices para alcanzarlos, actividades que corresponden a las funciones asociadas a la
direccion de la organizacion. lgualmente, es necesario analizar y evaluar la eficacia del
sistema integrado de gestion, es decir, cOmo se estan ejecutando los procesos, si se han
alcanzado los objetivos, asi como las necesidades y expectativas, y otro tipo de aspectos,
relacionados con los grupos de interés objeto del sistema integrado de gestion. Estas
actividades también son susceptibles de ser organizadas y agrupadas constituyendo procesos
concretos.

PLANIFICACION dentificacion y

;Dar:;lf I;Toge,l. Establecimiento
aspectos aplicaEIes ¥ plamf'cac'én
alos CRUPOS DE de objetivos

NTERES

Evaluacion del
Sistema

Figura 6. Esquema de los procesos de Planificacién en una organizacion (elaboracion propia)

Ademas, los procesos de Realizacion del producto requieren el aporte de recursos para su
funcionamiento. Es decir, toda organizacion realiza actividades encaminadas a determinar,
proporcionar y mantener los recursos necesarios para que los procesos de Realizacion del
producto (y el resto de procesos del sistema) se puedan ejecutar con eficacia. Se pueden
distinguir tres tipos de recursos: Infraestructura, Recursos Humanos y Informacion y
conocimiento.
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comunicacion las personas la tecnologia

Figura 7. Esquema de Procesos de Gestidn de los recursos en una organizacion (elaboracién propia)

Por ultimo, las actividades de medicidn y seguimiento, de analisis de los datos aportados por
estas actividades y de gestion de acciones de mejora son esenciales en todo sistema de
gestion. Estas actividades son las que permiten conocer la eficacia con la que se llevan a cabo
todos los procesos. Se podrian agrupar en diferentes procesos en el &mbito de la medicién,
analisis y mejora, tal como se refleja en la siguiente figura.

Seguimiento y

iys Control de equipos Satisfaccion del
medicion del o
o - de medicion cliente
MEDICION desemperio
ANALISIS
Y MEJORA Control de No e 7
Auditorias Conformidades e ontro Freventivo

Incidencias (MEJORA)

Figura 8. Esquema de Procesos de Medicidn, andlisis y mejora en una organizacion (elaboracion propia)

5.3. Determinacidn de las relaciones entre procesos: Mapa de procesos.

Con todas las consideraciones anteriores, se ha definido un modelo donde se refleja
graficamente la estructura de procesos de un sistema integrado de gestion, para cuyo
desarrollo se han considerado las agrupaciones de procesos anteriormente mencionadas
(alineadas con la estructura de la norma 1SO 9001). El resultado se muestra en la figura 10.
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Figura 9. Modelo de un sistema integrado de gestion. (elaboracién propia)

Obsérvese que el modelo considera una mayoria de procesos cuyo enfoque debe ser
integrado, y otros que por su naturaleza son més especificos de areas concretas (como “Planes
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de Emergencia”, “Gestion de contaminantes”, “Satisfaccion del cliente”, o los propios
procesos desplegados del “seguimiento y medicién del desempenio”, o de la “identificacion y
evaluacion de los requisitos y aspectos aplicables a los grupos de interés”.

Este modelo mantiene una coherencia con los escasos enfoques metodoldgicos de integracion
encontrados en la literatura cientifica. Asi pues, este modelo de sistema integrado de gestion
basado en procesos, mantiene una cierta analogia general con el propuesto por Wilkinson y
Dale (2001), ya que en ambos casos se distingue una orientacion hacia los grupos de interes,
aungue este modelo basado en procesos no tiene la ambicion de quedar enmarcado dentro de
una estrategia de Calidad Total o Excelencia, de ahi que no se consideren aspectos como la
cultura organizacional, y que el liderazgo se centre en las responsabilidades de la alta
direccion con respecto a la politica, el compromiso y la planificacion del sistema.

Este modelo también tiene un claro enfoque sistémico, como proponen Bobrek y Sokovic
(2006), y su disefio se ha llevado a cabo considerando los objetivos globales perseguidos. Los
procesos son las “funciones de transformacion” de las entradas al sistema (generalmente
necesidades y expectativas de los grupos de interés) en las salidas dirigidas a los grupos de
interés de la organizacion.

Las sinergias entre las diferentes areas de gestién objeto de integracion se han tenido en
cuenta tanto para la consideracion de cada uno de los procesos, como para la consideracion de
las relaciones entre procesos o grupos de procesos. Es decir, las sinergias que Zeng et al.
(2006) identifican en su modelo sinérgico multi-nivel se materializarian en este caso a través
de los procesos.

6. Conclusiones

Sin duda, el modelo presentado es un modelo que cuenta con una alta fundamentacion, al
basarse en dos principios de gestion universalmente aceptados: el enfoque de gestion basado
en procesos y la mejora continua (ciclo PHVA). Ademas, como ya se ha comentado, mantiene
la coherencia con otros enfoques metodoldgicos identificados, mencionados, propuestos o
presentados por otros autores (Ferguson Amores et al., 2002; Fresner y Engelhardt 2004;
Labodova, 2004; Wilkinson y Dale, 2001; Bobrek y Sokovic, 2006; Zeng et al., 2006;
Bernardo et al, 2009; Karapetrovic y Casadesus, 2009).

No obstante, este modelo no ha sido ain validado, por lo que se considera una linea de
investigacion futura su validacion, de manera que permita confirmar los beneficios de su
aplicacion.
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