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INTRODUCCION

Actualmente las organizaciones se encuentran inmersas en entornos dinamicos
donde su crecimiento esta determinado por su capacidad para adaptarse a las
nuevas exigencias del mercado. Para hacer frente a esta situacion altamente
competitiva, se necesita de modelos de gestién que permitan controlar de forma
sistematica las actividades y procesos de la organizacion.

En estos modelos de gestion, es importante tener en cuenta la satisfaccién de
los trabajadores, de los clientes y del entorno social en el que las organizaciones
desarrollan su actividad, ya que las exigencias del mercado global en materia
de seguridad y salud en el trabajo, de calidad y medioambiente, ocupan posi-
ciones preponderantes y son factores de éxito [l

El organismo para la estandarizacién I1SO para ayudar a las organizaciones a
hacer frente a estos desafios, y cumplir con sus objetivos organizacionales, ha
propuesto diversos modelos de sistemas de gestidn (ver figura 1), los cuales
estan pensados para ser integrados dentro de las organizaciones como un solo
sistema que permita minimizar los riesgos y la economia, mejorar la calidad, la
seguridad en el trabajo, el cuidado del medio ambiente, entre otros.

SISTEMAS DE GESTION ISO

1ISO 9001
Sistemas de gestion de la calidad
Requisitos

1ISO 14001
Sistemas de gestién ambiental
Requisitos con orientacién para su uso

ISO 45001
Sistemas de gestién de la seguridad y la salud en el trabajo
Requisitos con orientacién para su uso

1ISO 22000
Sistemas de gestién de la inocuidad de los alimentos
Requisitos para cualquier organizacion en la cadena alimentaria

ISO 27001

Sistemas de gestién de seguridad de la informacién
Requisitos

ISO 37001
Sistemas de gestién antisoborno
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Figura 1. Ejemplos de sistemas de gestion propuestos por ISO.

Estos sistemas propuestos por ISO presentan a las organizaciones herramientas
que les permiten generar estrategias, analisis, gestionar los riesgos y oportuni-
dades para tomar decisiones orientadas al cumplimiento de sus objetivos.

En este E-book se proporciona informacion sobre las etapas previas que las orga-
nizaciones pueden considerar para que los sistemas de gestion propuestos por
ISO se encuentren en un sistema integrado.
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SISTEMA DE GESTION INTEGRADO

Un sistema de gestién integrado (SGI) se define como el conjunto de elementos que interactlan entre si para
lograr los objetivos de la organizacién en diversas disciplinas de gestion, como puede ser, calidad, ambiental,
seguridad y salud, inocuidad, entre otras 2.

Para facilitar la tarea de integracion ISO a actualizado sus esquemas de gestion bajo una estructura de alto nivel
y enfoque a procesos (ver figura 2), de tal forma que su implementacion, facilita a las organizaciones a identificar
los elementos que se relacionan en los distintos sistemas de gestién para cumplir con todos los requisitos
necesarios de cada esquema.

® 4. Contexto de la organizacion.

® 5. Liderazgo.
® 0. Introduccion.
® 6. Planificacion.
® 1. Alcance.
®  7.Soporte.
@ 2. Referencias normativas.
® 8. Operacion.
® 3.Términosy definiciones.
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® 9. Evaluacion del desempefio.
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® 10. Mejora.

a) Estructura de alto nivel.
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b) Enfoque a procesos y pensamiento basado en riesgos.

Figura 2. Estructura de las normas ISO.




Si bien cada esquema tiene sus propios requisitos especificos, mantener un enfoque basado en procesos en
el que se incluya el ciclo PHVA (ver figura 3) facilitara la implementacién, monitoreo y mejora de un SGI. El ciclo
PHVA'y la gestion por proceso, se considera un método probado y eficaz, que facilita la integracién de los sis-
temas de gestion 31,

* Desarrollo del plan de
integracion.

*Vision de integracion.

+ Asignacién de
responsabilidades.

*Implementacion del
plan de integracion.

PLANEAR * Comunicacién del SGI.

* Mejora del SGI

* Revision del SGI

* Evaluacién del
desempefio del SGI.

Figura 3. Ciclo PHVA.
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A continuacién, abordaremos las etapas previas en un SGI (Planear), que las organizaciones pueden
considerar para tener éxito durante la implementacién de este.

ETAPAS PREVIAS A LA IMPLEMENTACION DE UN SGI @

Una integracién eficaz de los sistemas de gestion requiere un enfoque metddico y planificado, asi como de
compromiso, dedicacion y adaptabilidad; y puede partir de dos posibles escenarios (ver figura 4).

Escenario 2

Escenario 1 q .
Sistema La organizacién

La organizacién no
dispone de ningun
sistema de gestién

de gestion dispone de un
integrado sistema de gestion
ya implantado

Figura 4. Escenarios en la integracidn de un sistema de gestion.

Las organizaciones que se encuentran en el escenario 1, tienen dos opciones para enfocar la implementacion
e integracién de sus sistemas:

2 Implementacién progresiva: Implementar un primer sistema de gestién y posteriormente ir adicionando
los demas sistemas de gestion, uno a la vez.

2 Implementacién simultanea: La implementacién de los sistemas de gestion se realiza desde el inicio de
manera integrada.

La eleccion del enfoque a seguir dependera de la cultura organizacional y el nivel de organizacion para operar
dentro de los marcos establecidos en los distintos esquemas de gestion con los que cuenta la organizacion.

Las organizaciones que se encuentran en el escenario 2, pueden llevar a cabo una implementacién progresiva
incorporando y afiadiendo al sistema de gestion ya existente, los elementos y requisitos necesarios de los
sistemas a integrar.

Sin importar el escenario, la integracion de un sistema de gestién puede parecer una tarea compleja, pero el
considerar las siguientes etapas previas a la integracion pueden ayudar a las organizaciones a lograr una
implementacion exitosa:

> Obtener el apoyo y compromiso de la alta direccion.
2 Formar un equipo responsable de la integracion de los sistemas.
> Identificar los sistemas de gestion a integrar.
> Analizar el contexto de la organizacion.
> Madurez de la organizacién en la gestion de procesos.
> La complejidad de las necesidades de las partes interesadas.
> El riesgo de implantar un SGI.
> Nivel o grado de integracion.
> Desarrollar un plan de integracion.

Algunos de los pasos podrian resumirse o eliminarse en funcién de la madurez y compromiso organizacional.

‘B




Analicemos cada uno de los pasos.

* Obtener el apoyo y compromiso de la alta direccion

Representa la fase mas dinamica de todo el proceso, ya que para dirigir un conjunto de actividades se requiere
la capacidad de persuasion y la habilidad de liderar. Para los sistemas de gestién ISO ¥ |a alta direccion es “la
persona o grupo de personas que dirige y controla una organizacién al mds alto nivel.” Por lo que el propésito
de este paso es facilitar el logro de los objetivos de la organizacion. Aunque anteriormente todo lo relativo al
liderazgo de la organizacion se trataban como un aspecto secundario, en la actualidad, desempefia un papel
fundamental para la integracion de los sistemas.

En el mercado actual la alta direccion ademas de establecer las estrategias de rentabilidad econémica, obtenidas
por el proceso de comercializacién, debe establecer estrategias que permitan asegurar la calidad, la seguridad
de los trabajadores, el cuidado del medio ambiente y el valor que tenga la actividad que realiza la organizacién
ante la comunidad, ya que son elementos que suman para la permanencia y crecimiento de la organizacion.

La alta direccion es fundamental para crear una cultura de mejora continua en la organizacién y asegurar el
éxito, ya que es la encargada de proporcionar los recursosy la estructura para establecer, implementar y man-
tener cualquier sistema de gestién. Es por lo anterior que el primer paso previo a la integracion de los sistemas
de gestion es conseguir el compromiso organizacional Bl

Sin este compromiso, es dificil que un sistema de gestién integrado sea efectivo y sostenible a largo plazo,
puesto que es la alta direccién la responsable de establecer:

> La politica y los objetivos de la organizacién.

¥ La comunicacién.

> La asignacién de responsabilidades y autoridades.
> El asegurar la disponibilidad de recursos.

> La promocién de la mejora continua.

Factores que son esenciales dentro de los sistemas de gestién, ademas de ser decisiones que afectan a toda
la organizacién, desde el presidente hasta los colaboradores.

* Formar un equipo responsable de la integracion de los sistemas

En todo proyecto el éxito o fracaso de este radicara en el equipo elegido para cumplir con los objetivos plan-
teados. Es bajo esta premisa que el equipo se compone de individuos que trabajan juntos hacia un objetivo
comun. Este puede incluir ejecutivos, directores, lideres de areas de diferentes departamentos y operadores.
La formacién de los integrantes del equipo en los sistemas de gestion a integrar sera un factor determinante
para lograr el éxito en la implementacion.

El objetivo es formar un equipo multidisciplinario que permita el logro de la integracion de los sistemas .
Algunos aspectos que se pueden considerar para la eleccion del equipo multidisciplinario son:

2 Diversidad de conocimientos.

9 Comunicacién efectiva.

> Liderazgo compartido y distribuido.
9 Toma de decisiones basada en datos.
> Flexibilidad y adaptabilidad.

Y Creatividad e innovacion.

La alta direccion establece los roles y responsabilidades que desarrollara cada integrante.
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* Identificar los sistemas de gestion a integrar

Establecer los esquemas que se quieren integrar, para identificar las sinergias entre estos y los requisitos
normativos asociados, ayudara a eliminar redundancias y combinar actividades similares.

Las organizaciones comUnmente manejan tres sistemas de gestién (ver figura 6), que les ayudan a diferenciarse
y a ser mas competitivas, lo que les permite permanecer en el mercado M.

Calidad Inocuidad

Medio
ambiente

Medio
ambiente

Seguridad
y salud en
el trabajo

Seguridad
y salud en
el trabajo

a) Industrias de manufactura. b) Industrias de alimentos.

Figura 5. Sistemas de gestion comtinmente integrados.

* Analizar el contexto de la organizaciéon

Realizar una evaluacion exhaustiva de la situacién actual de la organizacion, identificar los procesos involucrados
y las areas de mejora que deben atenderse (ver figura 7), proporciona a la organizacion informacion util que
permite identificar la estrategia a seguir para la implementacién exitosa de un sistema de gestién integrado.

ez Las capacidades que posee la organizacion para el proceso de integracién

Las necesidades y expectativas de las partes interesadas

La existencia de procesos orientados a satisfacer las expectativas de las partes interesadas

Los riesgos que pueden presentarse al implementar el proceso de integracion

Figura 6. Condiciones y caracteristicas por identificar
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Para realizar este analisis se sugiere considerar los siguientes aspectos.

> Madurez de la organizacién en la gestion de procesos

Identificar en qué nivel de madurez se encuentra la organizacion en términos de la adopcién de un enfoque
de gestion basado en procesos (ver figura 7).

Madurar en la gestion a través de los procesos, es un desafio que requiere compromiso de la organizacién

entera, ya que no so6lo implica cambios operativos y tecnoldgicos sino también culturales que deben ser absor-
bidos por los colaboradores €,

e winio |

® No existe un enfoque a procesos
® No estan identificados y definidos todos los procesos
® No se identifican las interacciones entre los procesos

® No se asignan responsables de cada proceso

NIVEL MAXIMO I]

@ Los procesos estan identificados adecuadamente
@ Se tienen lideres para cada proceso
@ Las interacciones de los procesos estan claramente identificadas

@ Se tienen definidos indicadores para seguimiento del nivel de satisfaccion de las partes interesadas

Figura 7. Niveles de madurez en la gestion por procesos .

> La complejidad de las necesidades de las partes interesadas

Actualmente las organizaciones ya no son responsables solamente ante los accionistas e inversores, sino que
también deben incluir otros actores, tales como los colaboradores, la sociedad, los proveedores, los consumi-
dores, las autoridades reguladoras, entre otros que pueden tener un efecto importante sobre su reputacién
y el rendimiento del negocio. Es por lo anterior que en este paso se debera identificar el grado de exigencia
y homogeneidad de las necesidades de los clientes, proveedores, colaboradores, gubernamentales, sociales,
accionistasy cualquier parte que se vea afectada por laimplementacién de un sistema de gestién integrado M.

> El riesgo de implementar un SGI

Identificar aquellos eventos que podrian crear, aumentar, prevenir, degradar, acelerar o retrasar la implemen-
tacion del SGI. En esta etapa se identifican las dreas de impacto, los eventos, causas y consecuencias poten-
ciales, los riesgos relacionados con el grado de exigencia de la normativa legal aplicable a las actividades de la
organizacion, el impacto en caso de incumplimiento de éstas, el nivel de implicacion de los colaboradores 'y de
la alta direccioén, los recursos disponibles, el impacto de los cambios a realizar dentro de la organizacion, entre
otros. Con la finalidad de que los riesgos detectados se analicen y se gestionen oportunamente .

Tras la evaluacién de los riesgos es recomendable realizar un andlisis FODA de la situacion de la organizacién,
esto facilitara seleccionar la estrategia a seguir en la implementacién del SGI [2.,
I ’
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> Nivel o grado de integracién 1.

Es posible identificar muchos niveles o grados de integracidn, sin embargo, para facilitar a las organizaciones
identificar el nivel de integracion que se desea se pueden identificar Unicamente tres niveles (ver figura 8).

* Nivel basico: Se caracteriza por disponer para las diferentes disciplinas de gestién a integrar, informacion
documentada similar, herramientas de mejora compartidas y documentos unificados.

* Nivel medio: Se mantiene una estructura global de procesos, es decir, se tienen identificados los procesos
qgue pueden ser integrados y los procesos que por su naturaleza es necesario que sean independientes.
Las herramientas utilizadas para la gestion de una disciplina son compartidas para las demas disciplinas.

* Nivel avanzado: Implica el establecimiento y planificacion equilibrada de los objetivos en todas las areas
de la organizacidn, se identifica claramente las relaciones entre los procesos y se tiene una vision de causa
- efecto entre los resultados globales y los resultados de cada uno de los procesos.

NIVEL AVANZADO

NIVEL MEDIO

NIVEL BASICO

- Politica de gestién integral - Mapa de procesos . Integracion de los objetivos
e indicadores

« Definicién de responsabilidades - Objetivos e indicadores
y funciones Unicamente en definidos « Los procesos consideran los
ciertos procesos requisitos de cada esquema

- Revisiéon y mejora sistematica de manera integral

« Algunos procesos integrados, de los procesos, considerando
por ejemplo auditorias, los requisitos de cada esquema . Se involucra a proveedores
identificacion de aspectos
legales o La evaluacion se realiza de

manera global y por proceso

Figura 8. Niveles de integracion.

Este es el Ultimo paso para realizar el andlisis del contexto de la organizacion y en funcién de la situacién en
la que se encuentre, se elegira el nivel de integracion al que se aspiray en qué disciplinas de gestién se llevara
a cabo.

Independientemente del nivel de integracion por el que la organizacion se decida, para asegurar una exitosa

implementacién de un SGI, es necesario elaborar un plan de integracién. El cual permitira determinar las
acciones a desarrollar para la implementacion eficaz del SGI.
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* Desarrollar un plan de integracién

Se desarrolla un plan que contribuya a identificar las responsabilidades de cada lider con respecto a las disciplinas
de gestién aintegrar, esto permitira asignar las responsabilidades con base en los conocimientos y experiencia
de cada lider en cada disciplina de gestion.

El plan de integracion debera permitir a la organizacion ejecutar de manera eficaz y controlada la integracion
de los sistemas de gestion elegidos (ver figura 9) 1.

Situacion actual de la
organizacién (andlisis
del contexto)

Alcance de la
integracion

Objetivo de la
integracion

(YL
-

=)

R

o

Lista de actividades
concretas a realizar

Coordinador de
la integracion

Nivel de integracion
deseado

Figura 9. Aspectos por considerar en un plan de integracion.

La efectividad de la implementacion de un SGI dependera en gran manera del desarrollo de un plan de integra-
ciéon que considere todos los aspectos y actividades necesarias para lograr la integracion.

Un adecuado plan de integracién permite beneficios econdmicos y de tiempo para la organizacién, y para los
responsables de la implementacion y ejecucidn se convierte en una herramienta de facil utilizacion para desem-
pefiar su trabajo.
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CONCLUSIONES

Considerar estas etapas previas pueden ser de gran ayuda para una integracion exitosa, sin embargo, la cultura
organizacional y la capacitacion sobre los fundamentos relacionados con los sistemas de gestion elegidos para
integrar seran componentes determinantes para la efectividad de la implementacion.
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