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Introduccion

1.1. Aspectos bdsicos

Si bien es cierto que el éxito de una empresa depende de que se puedan asegurar
buenos resultados econémicos, a la preocupacién por estos debe sumarse también la
preocupacién por la consecucion de aquellos otros resultados que permiten satisfa-
cer las expectativas de los denominados grupos de interés, también llamados partes
interesadas o stakeholders, que interactiian con ella. Nos referimos a los clientes, las
comunidades local y global, los trabajadores, los accionistas, las administraciones, etc.
Cada uno de estos colectivos espera algo de la empresa, y esta premisa es extensible
a las organizaciones en general: los clientes, productos y servicios de calidad a buen
precio; las comunidades locales y globales, respeto por el medio ambiente; los traba-
jadores, un entorno de trabajo seguro; los accionistas, transparencia en las cuentas;
las administraciones, el camplimiento del cuerpo normativo que desarrollan, etc. Su
plena satisfaccidn se torna entonces esencial, al menos para su supervivencia. Entra-
mos asi en el camino de lo que se viene conociendo como “excelencia empresarial”.

De manera similar lo expresa por ejemplo la Fundaciéon Europea para la Gestion de
la Calidad (EFQM), quien en las bases de su modelo EFQM de Excelencia, entien-
de que esta “depende del equilibrio y la satisfacciéon de las necesidades de todos los
grupos de interés relevantes para la organizacion, es decir, las personas que trabajan
en ella, los clientes, los proveedores y la sociedad en general, asi como todos los que
tienen intereses econdmicos en la organizacion”, (EFQM, 1999).

Una de las herramientas que las organizaciones han utilizado para la consecucién de
tal objetivo han sido los estdndares de sistemas de gestién. Considerados como espe-
cificaciones de las mejores practicas de gestion (Hall, 1998), nacen con la intencién
de proponer modelos de gestion que ayuden a las organizaciones a procurar la satis-
faccion de las expectativas de sus diferentes grupos de interés. Asi surgen, por ejem-
plo, las familias de normas UNE-EN ISO 9000 (sistemas de gestion de la calidad)
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6 Aspectos clave de la integracion de sistemas de gestion

y UNE-EN ISO 14000 (sistemas de gestién ambiental), ademds de los estandares
OHSAS 18000 (sistemas de gestién de la seguridad y salud en el trabajo!), con una
clara orientacién hacia los clientes, las comunidades, tanto local como global, y los
trabajadores respectivamente.

Sin embargo, tienen una limitacién: su alcance se circunscribe a un tnico grupo de in-
terés y su correspondiente funcion técnica asociada (calidad, medio ambiente, seguridad
y salud laboral, etc.), lo que ha dado origen a que muchas organizaciones dispongan
en estos momentos de sistemas de gestion individuales funcionando en paralelo, a la
vez que gobernados por departamentos separados. Bien es cierto que, a través de las
revisiones periodicas a las que se encuentran sometidos tales estindares, se estd alcan-
zando un alto grado de similitudes en sus estructuras y contenidos, pero el alcance de
cada uno de ellos sigue siendo en la actualidad especifico para una unica funcién técnica.

Aun asf, esta limitacién no ha sido ébice para que la implantacién de sistemas de
gestion a partir ellos haya tenido un impacto significativo y siga siendo una practica
extendida?, debido en cierta medida a su cardcter certificable, aspecto que permite
a las organizaciones la demostracién de buenas précticas en la gestion de la funcién
técnica asociada al grupo de interés objeto de atencion vy, por ende, un mejor posi-
cionamiento competitivo o estratégico en el entorno en que se mueven.

Asi pues, puede afirmarse que en el dmbito de la gestiéon empresarial coexisten en estos
momentos al menos dos tendencias complementarias dentro de las organizaciones:
la implantacién de sistemas de gestion a partir de los correspondientes estindares
nacionales e internacionales, que facilitan de forma separada el desempefo en cada
una de las funciones técnicas asociadas a los diferentes stakeholders, y el diseno de
esquemas de excelencia empresarial que pretenden garantizar la satisfacciéon de todos
los grupos de interés implicados (Karapetrovic, 2002).

Ante este escenario han aparecido con fuerza opiniones que cuestionan la separacién
de los sistemas de gestiéon que soportan las funciones técnicas de Calidad (Q), Medio

1 Con el objetivo de evitarle posibles dudas o confusiones futuras al lector, conviene aclarar que a
lo largo de todo el libro se utilizardn indistintamente los términos Seguridad y Salud Laboral (SSL)
y Prevencién de Riesgos Laborales (PRL). Sin embargo, si bien es cierto que el segundo de ellos
es el mds utilizado en el dmbito espanol, debido principalmente al uso que hace de €l la normativa
legal espaiola de este dmbito, a nivel internacional, la primera acepcion es la mds extendida y, dado
que el objetivo de este libro es explicar y analizar la integracion de sistemas de gestion basados en
estandares internacionales, se ha decidido aplicar como criterio preferente el uso de este.

2 Los informes anuales correspondientes a los afios 2003 y 2010 de la Asociacién Espafiola de Nor-
malizacién y Certificacion (AENOR, 2003a; AENOR, 2010) muestran un crecimiento sostenido
en la concesion de certificaciones de sistemas de gestion en Espana por parte de esta entidad entre
los aftos 1999 y 2010: se ha pasado de 5.611 a 22.993 organizaciones certificadas segiin UNE-EN
ISO 9001 y de 398 a 6.562 segiin UNE-EN ISO 14001. Respecto a OHSAS, AENOR empez6
a emitir certificados a partir del ano 2003 y en el aflo 2010 disponia ya de 1301 certificaciones
emitidas en ese dmbito.
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1. Introduccion 7

Ambiente (MA) y Seguridad y Salud Laboral (SSL), basindose principalmente en
dos consideraciones:

* Si los respectivos estindares se fundamentan en los mismos principios de ges-
tién (mejora continua, gestion por procesos, alta implicacion de la direccion,
etc.) y siguen esquemas similares, {por qué gestionar por separado dichas fun-
ciones, generando asf las consecuentes duplicidades y suboptimizaciones?

* El enfoque integrador reclamado por la excelencia empresarial, y que debe su
origen a la exigencia de satisfacer globalmente a todas las partes interesadas, se
opone per se a la separacién de sistemas de gestion (Seghezzi, 1997; Karape-

trovic y Jonker, 2003).

Esta doble consideracién ha motivado la consolidacién de un nuevo campo de ac-
tuacion en las organizaciones, asi como de investigacion en el entorno académico: la

integracion de sistemas de gestion.

Sin embargo, llegados a este punto, cabe senalar que la integracién de sistemas de gestion
no necesariamente significa una mera superposicion o fusion de sistemas de gestion,
sino que puede resultar algo mds complejo. Basta considerar la confluencia de diferentes
disciplinas que se incorporan al dmbito de su investigacion (véase la figura 1.1).
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Figura 1.1. Disciplinas que intervienen en la integracién de sistemas de gestion
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8 Aspectos clave de la integracion de sistemas de gestion

El hecho de que su tema principal de estudio sean los sistemas de gestion hace que
intervengan dos importantes lineas de conocimiento: la teorfa general de sistemas,
en cuanto que el diseno actual de los mismos tiene sus fundamentos en ella (Rubio,
2002; Felix, 2002), y la teorfa organizacional, dado que su implantacién se circuns-
cribe al ambito de las organizaciones (Bueno, 2002). Por otra parte, se incorporan
también las comunidades cientificas de las dreas de conocimiento de calidad, medio
ambiente y seguridad y salud laboral, al ser las tres funciones técnicas para las que
se ha generalizado la implantacién de sistemas de gestién y que estan centrando ac-
tualmente la atencion en el ambito de los sistemas integrados de gestién. Por ultimo,
cabe anadir los actuales paradigmas de la excelencia empresarial y de Total Quality
Management (TQM), dado que sus principios estan siendo considerados en las pro-
puestas metodoldgicas planteadas en el mercado.

Puede decirse que esta confluencia multidisciplinar, propia del campo de estudio de
los Sistemas Integrados de Gestion (SIG), se asemeja conceptualmente a la situacion
en que se encuentra actualmente la economia de empresa, segun describe el catedrd-
tico Eduardo Bueno:

“Lo que se viene conociendo como ciencia que estudia la empresa es una suma
de diferentes enfoques o teorfas que presentan contenidos a veces comunes y en
ocasiones dispares, dado que los limites de su dmbito conceptual no son exactos,
ya que en gran medida se superponen. Esta confluencia disciplinar configura un
‘universo semdntico difuso’ en el que algunos conceptos pueden estar tanto en uno
como en otro de los conjuntos teoricos integrantes” (Bueno, 2002).

Bueno propone esta expresién como adaptacion y ampliacion de la expresion “jungla
semdntica” que utilizé Koontz para describir la confusion existente a principios de
los anos sesenta en la teorfa del management, debida a la variedad de enfoques que
emergfan entonces desde el mundo académico, confusién que visualiza, no sin cier-
ta connotacidn peyorativa, al escribir: “El problema semdntico es particularmente
grave en el campo del management. Incluso existen dificultades relacionadas con el
significado de la palabra management” (Koontz, 1964).

Esto nos permite considerarlo también como un “universo semantico difuso”, al que
el sustantivo “integraciéon” se incorpora a partir de tres consideraciones:

* De alcance: el posicionamiento mayoritario es abordar la integracion de los
sistemas de gestion de las funciones de calidad, medio ambiente y seguridad y
salud laboral, por lo que se incorporan tres disciplinas con objetivos diferentes,
aunque con cuerpos teoricos y técnicas aplicadas coincidentes en numerosos
aspectos.

* Semadntico: dada la participacién de diferentes dreas de conocimiento en el
campo de la integracidon de sistemas de gestion, han aparecido multiples
acepciones del término que estan dificultando su comprensién, asi como

AENOR AUTORIZA EL USO DE ESTE DOCUMENTO A JORGE ARAYA MARCHANT
Licencia para un usuario - Copiay uso en red prohibidos



1. Introduccion 9

la adecuada comunicacién entre los distintos agentes implicados (empresas,
entidades consultoras, organizaciones certificadoras...).

* Metodoldgico: existen diferentes enfoques de aproximacién a los SIG, tanto
desde el diseno conceptual del modelo, como desde la metodologia de implan-
tacion que proponen. A ello se suma la ausencia de estudios empiricos que
validen o comparen estas aproximaciones, argumento que justifica la dificultad
de poder asegurar en estos momentos la existencia de una tinica aproximacion
mejor que el resto.

Con todo ello, estos son los tres aspectos clave que conforman la estructura central
de este libro. Asimismo, se aportan explicaciones referidas a cémo debe disenarse un
SIG y las consecuencias que se derivan de todo proceso de integracion de sistemas
de gestion.

1.2. Presentacion del estudio empirico

Muchas de las afirmaciones que se realizan en este libro estdn sustentadas en los re-
sultados obtenidos en un estudio empirico que los autores llevaron a cabo durante los
anos 2009 y 2010, con la colaboracién de la Asociacion Espafola de Normalizacion
y Certificacién (AENOR), entre empresas que disponfan de una amplia base practica
en sistemas de gestion certificados. Las aportaciones y experiencias de estas empresas
han servido asimismo de fundamento para muchas de las propuestas planteadas en
los diferentes capitulos en que se estructura este trabajo.

La metodologia del estudio se basé en la elaboracién de un cuestionario que fue re-
mitido a dichas empresas. Con €l se pretendia obtener informacion sobre diferentes
aspectos implicados en la integracién de sistemas de gestion, asi como su experiencia
particular en el proceso. La estructura por bloques del mismo se describe a conti-
nuacion:

* Sistemas de gestiéon implantados: analiza qué sistemas de gestidn se han im-
plantado en la organizacidn y sus respectivas tltimas certificaciones.

Lo conformaron las siguientes preguntas del cuestionario:
— Pregunta 1. Relacién de sistemas de gestion implantados.
— Pregunta 2. Fecha de la tltima certificacién de cada uno de ellos.
* Aspectos estratégicos de la integracién: hace referencia a aquellos aspectos que

permiten conocer como y en qué circunstancias se tomo la decision de llevar a
cabo la integracion de sistemas de gestion.
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Aspectos clave de la integracion de sistemas de gestion

Lo conformaron las siguientes preguntas del cuestionario:

— Pregunta 3. Alcance del SIG (sistemas de gestion que lo conforman).

— Pregunta 4. Fecha de implantacién.

— Pregunta 9. Origen jerarquico en que se decidi6 integrar.

Aspectos metodoldgicos de la integracion: abarca aquellos elementos que per-
miten entender como se desarrollé el proceso de integracion.

Lo conformaron las siguientes preguntas del cuestionario:

— Pregunta 4. Duracion de la implantacién del SIG.

— Pregunta 5. Secuencia de integracion.

— Pregunta 6. Metodologia utilizada durante el proceso.

Caracterizacion del sistema integrado de gestion: incluye aquellos elementos

que permiten radiografiar como es el SIG resultante y determinar cudles son
sus caracteristicas principales.

Lo conformaron las siguientes preguntas del cuestionario:

— Pregunta 7. Integracién de los procedimientos escritos.

— Pregunta 8. Integracion de los procesos.

— Pregunta 10. Integracion de la estructura organizativa gobernante.
Consecuencias percibidas de la integracién: incorpora aquellos aspectos que

permiten conocer qué impacto subjetivo ha tenido la integracién de sistemas
de gestion para la organizacion.

Lo conformaron las siguientes preguntas del cuestionario:

Pregunta 11. Ventajas percibidas.

Pregunta 12. Desventajas percibidas.

Pregunta 13. Dificultades aparecidas.

Pregunta 15. Mejora de los procesos de la funcién téenica de SSL.

Se intercalé también la pregunta 14, concerniente a la opinién que les merecia la po-
sible publicacién futura de un estandar internacional certificable de sistema integrado
de gestidn, con el objetivo de captar el grado de acogida que tendrfa una norma de
esas caracteristicas.
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1. Introduccion 11

Tras el proceso de envio y recogida de cuestionarios, la muestra quedé finalmente
constituida por 102 organizaciones (véase la figura 1.2). La radiograffa de la misma
en cuanto a sistemas de gestion implantados fue la siguiente:

* 97 organizaciones (95%) disponian de un SGQ certificado segun el estindar
I1SO 9001.

* 95 organizaciones (93%) disponian de un SGMA certificado seguin el estindar
ISO 14001.

* 102 organizaciones (100%) disponian de un SGSSL certificado segtin la espe-
cificacién OHSAS 18001.

100%

75%

50%

25%

Porcentaje de organizaciones

0%

SGQ SGMA SGSSL

Figura 1.2. Organizaciones con sistemas de gestion certificados

Asimismo, de las 102 organizaciones participantes, 86 (84%) disponian de un sistema
integrado de gestion (véase la figura 1.3).

16%

m Organizaciones con SIG

m Organizaciones sin SIG

84%

Figura 1.3. Organizaciones con sistema integrado de gestion
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12 Aspectos clave de la integracion de sistemas de gestion

Apuntar finalmente, tal como se ha comentado con anterioridad, que a lo largo del
libro se irdn recogiendo y explicando en los apartados que corresponda los diferentes
resultados obtenidos en esta investigacion, con el objetivo de sustentar lo expresado
en ellos con evidencias empiricas.

1.3. Actualidad de la integracién de sistemas de
gestion

La integracion de sistemas de gestion es una decision estratégica cada vez mds asu-
mida entre las organizaciones, que ven en ello una forma de mejora en su gestion. Al
ser preguntadas las empresas participantes en la investigacion referida en el apartado
anterior por el momento en que implantaron el SIG, el ano 2004 aparece como un
punto de inflexién a partir del cual se produce un rapido crecimiento sostenido (el
valor del anno 2009 obedece a que la recogida de cuestionarios finaliz6 en abril de ese
mismo ano), siendo muy escasas las organizaciones que integraron sus sistemas de
gestion durante el periodo anterior (véase la figura 1.4).

40% 1 37%

30% 27%

19%
20%

9%
10%

Porcentaje de organizaciones

3%
1% 1% 1% 1%

0% T
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Figura 1.4. Ano de implantacién del SIG

Esta evolucién cronolégica puede obedecer, al menos parcialmente, a una doble
explicacién complementaria:

* A través de los dos importantes acontecimientos que se produjeron en el afo
2004 en el ambito de los estandares de sistemas de gestién: en medio ambiente
se publica la nueva revisién de la Norma ISO 14001 y en seguridad y salud
laboral se deroga la norma experimental espaniola UNE 81900:1996 EX. Este
ultimo hecho supuso que en aquel momento las organizaciones espafolas tan
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1. Introduccion 13

solo dispusieran de la especificacion OHSAS 18001:1999 como referente nor-
mativo para sistemas de gestion de seguridad y salud laboral; por lo que todas
las que habfan aplicado la Norma UNE 81900:1999 EX con la intencién de
certificarse en un futuro se vieron forzadas a migrar a OHSAS 18001:1999,
encontrandose con un documento en cuyo prélogo se especificaba literalmente
que “ha sido desarrollado para ser compatible con las normas sobre sistemas de
gestion ISO 9001 (calidad) e ISO 14001 (ambiental)”.

* A través del fenémeno que surge habitualmente cuando se propone un con-
cepto o técnica de gestién nuevos desde el entorno tedrico y/o académico: la
aparicion de un desfase temporal desde su formulacion hasta su aplicaciéon en
las organizaciones (puede justificarse entre otras razones por las incertidumbres
que suele generar en sus inicios, hasta que sus fundamentos conceptuales y
metodologicos estin consolidados, aplicados y evaluados). Las organizaciones
de la muestra siguen considerablemente este patrén si se tiene en cuenta que
el concepto de integracion de sistemas de gestion nace a mediados de los anos
noventa, tal como se mostrard mds adelante, con la propuesta tedrica de sus
fundamentos y la exposicion de sus potenciales beneficios, pero es ahora cuando
parece que empieza a implantarse.

Independientemente de estas observaciones, la evolucion constatada en la figura 1.4
evidencia el componente de actualidad que tiene la integracién de sistemas de gestion
en el dmbito empresarial, siendo sin duda cada vez mas las organizaciones que optan
por este cambio.

AENOR AUTORIZA EL USO DE ESTE DOCUMENTO A JORGE ARAYA MARCHANT
Licencia para un usuario - Copiay uso en red prohibidos



Alcance de un sistema
integrado de gestion

2.1. Desarrollo histérico

El alcance de un sistema integrado de gestion se define como el conjunto de sistemas
de gestion que lo conforman. Es muy habitual cuando se habla del mismo asociarlo
automaticamente con la integracion de tres sistemas de gestién concretos: el Sistema
de Gestién de Calidad (SGQ), el Sistema de Gestion de Medio Ambiente (SGMA)
y el Sistema de Gestion de Seguridad y Salud Laboral (SGSSL).

Para darse cuenta de ello basta con analizar la distribucién de alcances que se obtuvo
entre las organizaciones que participaron en la investigacion referida en el capitulo
anterior. Segun se aprecia en la figura 2.1, la opcién mayoritariamente escogida por
las organizaciones participantes fue la integracion de los tres sistemas de gestion
(92%). Se observa asimismo que el par MA+SSL no registré ningin caso, por lo

92%
100% 7

75% A

50%

25%

Porcentaje de organizaciones

Rl 3%
- =

Q+MA Q+SSL MA+SSL Q+MA+SSL

0%

Figura 2.1.  Alcance del SIG
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16 Aspectos clave de la integracion de sistemas de gestion

que el SGQ fue el tnico de los tres sistemas de gestion que se integrd en todas las
organizaciones de la muestra que habfan implantado un SIG.

Sin embargo, esta vision no ha sido asi desde el principio. Los investigadores Wilkin-
son y Dale (1998) sitiian las primeras publicaciones sobre integracion de sistemas de
gestion a mediados de la década de los noventa. En esos momentos, el concepto de
integracion no estaba del todo desarrollado y el principal objetivo de tales publicacio-
nes era mostrar las diferencias y similitudes entre la Norma UNE-EN ISO 9001:1994
sobre sistemas de gestién de calidad y la entonces recientemente publicada UNE-EN
ISO 14001:1996 sobre sistemas de gestion medioambiental, dado que entendfan que
fusionando la documentacién exigida por ambos estidndares podian evitarse ciertas
duplicidades, con la consecuente reduccion de esfuerzos y costes (véanse por ejemplo
los articulos publicados por Culley, 1996; Byrnes, 1996; Beechner y Koch, 1997).
Asi pues, puede decirse que en esos tiempos el alcance de la integracién se limitaba
unicamente a los sistemas de gestién de las funciones de calidad y medio ambiente
basados en los correspondientes estindares internacionales del momento, ademds su
principal objetivo era basicamente reduccionista, pues buscaba en primera instancia
la simplificacién de las estructuras documentales de los sistemas de gestion originales,
mas alld de otras consideraciones. Cabe sefalar que esta concepcion simplista de la
integracion de sistemas de gestién ya ha sido superada en la actualidad.

El escaso interés que despertaban los SGSSL se debia en parte a la ausencia de un
estandar ISO en esa drea. Este organismo habfa anunciado en la primavera de 1995
la creacion de un grupo de trabajo cuyo cometido serfa consensuar la posibilidad de
desarrollo de dicho estandar, pero tras su reunion, en enero de 1997, comunicé a
través de su Technical Management Board, que no iniciaria actividades en ese momento
en el campo de los estdndares de SGSSL; manteniendo esa postura todavia a dia de
hoy. Para mas informacién de como se desarroll6 esa reunion celebrada en otofo de
1996 puede consultarse Zuckerman (1997) y Hansen (1996).

Este vacio origino la proliferacién de numerosos modelos, muchos de ellos de dm-
bito exclusivamente nacional, lo que provocé cierta desorientaciéon ante la decision
de cudl adoptar, especialmente en las grandes empresas, a la vez que un incremento
de la demanda de un unico estdndar internacional. Debe tenerse en cuenta que estos
modelos intentaban adaptarse en mayor o menor medida a la legislacién propia de sus
respectivos paises, por lo que su exportacién como modelo a otros paises resultaba
en ocasiones dificil (Abad et dl., 2002).

De entre todos ellos, el que desperté inicialmente un mayor interés entre la comuni-
dad cientifica que investigaba sobre los SIG fue la directriz britdnica BS 8800:1996
(BSI, 1996), pionera en la propuesta de un modelo estandarizado de SGSSL. Tras su
aparicion, algunos autores como Griftits (1997), Wilkinson y Dale (1999b), Bamber
et al. (2000) o Wright (2000) publican articulos en los que presentan comparativas
de esta con los estindares UNE-EN ISO 9001:1994 y UNE-EN ISO 14001:1996.
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2. Alcance de un sistema integrado de gestion 17

Sin embargo, el objetivo en todos ellos seguia siendo la reducciéon documental que
podia obtenerse con la integracién de los tres sistemas.

Otro modelo destacable fue la familia espafiola UNE 81900:1996 EX. Se trataba
de un conjunto de especificaciones que establecian requisitos para la implantacién
de un sistema de gestion de la seguridad y salud laboral y la realizacién de su corres-
pondiente auditoria, con el objetivo de ser certificable. Sin embargo, estuvo durante
muchos anos en estado experimental, lo que no fue ébice para que algunos autores la
tuvieran en consideracién en sus trabajos, como por ejemplo Ferguson et 4l. (2002)
y Ferndndez (2003), y para que incluso ciertas empresas llegaran a implantarla. Fi-
nalmente se derogd en el ano 2004 a través del Boletin Oficial del Estado (BOE), sin
haber abandonado nunca su cardcter experimental y; por lo tanto, sin haber llegado
a tener caracter de norma.

Ese periodo inicial se ha superado y actualmente existen dos iniciativas que apuntan
como posibles modelos unificadores internacionales de SGSSL. Se trata de la especi-
ficaciéon OHSAS 18001 vy las directrices de la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT) (Abad et dl., 2002). La principal diferencia entre ambas es que la primera tiene
caracter certificable, mientras que la segunda no (Rubio, 2001).

La primera version de OHSAS 18001, publicada en el afio 1999 y cuyas siglas
corresponden al acrénimo de Occupational Health and Safety Assessment Series, se
redactd, segun se especificaba en su prélogo, en respuesta a la urgente demanda, por
parte de los clientes de las organizaciones que participaron en su elaboracion, de una
norma para sistemas de gestién de seguridad y salud laboral que fuera reconocida
internacionalmente y de acuerdo con la cual estos pudieran ser evaluados y certificados
(BSI, 1999). Entre dichas organizaciones se encontraban importantes organismos
de normalizacién de diferentes paises, asi como también reconocidas organizaciones
de certificacion:

* National Standards Authority of Ireland.

* South African Bureau of Standards.

* British Standards Institution.

* Bureau Veritas Quality International.

* Det Norske Veritas.

* Lloyds Register Quality Assurance.

* National Quality Assurance.

* SFES Certification.

* SGS Yarsley International Certification Services.

* Asociacion Espanola de Normalizaciéon y Certificacion.
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18 Aspectos clave de la integracion de sistemas de gestion

¢ International Safety Management Organisation Ltd.

 Standards and Industry Research Institute of Malaysia (Quality Assurance
Services).

¢ International Certification Services.

Cabe matizar que aunque fue publicada por la British Standards Institution, no se
trataba de un estdndar BSI, tal como se preocupd de indicar el propio documento. De
hecho, no se trataba de un estandar propio de ningtin organismo de normalizacién, lo
que origin cierto equivoco y condujo a algunos autores a asegurar que era una norma
publicada por la Occupational Health and Safety Administration (OHSA) americana
o a confundirla con la inexistente Norma ISO 18001. Esto ultimo motivé incluso que
la prestigiosa American Society of Safety Engineers, tras recibir numerosas consultas
sobre ISO 18001, se decidiera a hacer publica una editorial en su propia revista en la
que pretendia corregir esta confusion (American Society of Safety Engineers, 2003).

OHSAS 18001:1999 era una especificacién de requisitos para la implantaciéon de
un SGSSL que tenifa dos caracteristicas que la hacfan especialmente atractiva: su
compatibilidad con los estindares contemporaneos de calidad y medio ambiente
(basta comparar su indice con el de UNE-EN ISO 14001:1996 para comprobar
que el grado de similitud era altisimo) y su flexibilidad en cuanto que se adaptaba
a cualquier legislacién del momento que pudiera existir (Abad et 4l., 2002). Estas
consideraciones siguen vigentes con la actual OHSAS 18001:2007. Asimismo, se
acompand de un segundo documento, OHSAS 18002:2008, que pretendia ser una
guifa para la implantacién de la primera.

En cuanto a las directrices de la OIT; estas aparecen a raiz de un entendimiento entre
los organismos ISO y OIT, por el que deciden que sea este tltimo el que elabore una
propuesta de SGSSL (Castejon, 1999). A partir de ese momento la OIT encarga a la
International Occupational Higiene Association (IOHA) un estudio comparativo de los
estandares de SGSSL existentes entonces y de los elementos clave que los constituyen.
Del informe resultante3, la OIT elabora el documento Directrices relativas a los sistemas de
gestion de sequridad y salud en el trabajo y lo publica en diciembre de 2001 (ILO, 2001).

Pero, a pesar de la coexistencia y accesibilidad puiblica de ambos modelos, en el campo
de la integracién de sistemas de gestion ha sido OHSAS 18001 la que ha generado
una mayor atencion entre los investigadores y las empresas, consolidandose con ella
la funcién de SSL definitivamente dentro del alcance de la integracion de sistemas de
gestion (véanse por ejemplo Bamber et 4l., 2002; Pun y Hui, 2002; De Oliveira y
Coelho, 2002; Karapetrovic, 2003; Pheng y Pong, 2003). Es a partir de ese instante
en que se asume que el alcance de un SIG debe incorporar tanto calidad, como medio
ambiente y seguridad y salud laboral.

3 Puede consultarse este informe en IOHA (1998).
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Situados en este punto, la investigacion ha evolucionado paralelamente a las revi-
siones periddicas a las que se han visto expuestos los diferentes estandares (véanse
UNE-EN ISO 9001:2000, UNE-EN ISO 14001:2004, OHSAS 18001:2007 y
UNE-EN ISO 9001:2008), adaptandose en todo momento a las modificaciones que
estos iban introduciendo respecto a sus anteriores versiones. La figura 2.2 muestra
el detalle cronoldgico de dicha evolucion hasta el momento actual (se ha omitido la
primera version de ISO 9001, aparecida en el ano 1987, dado que durante esos afos
no existian estindares equivalentes para las funciones de MA y SSL).

I1SO 9001:1994 <€«—— 1994

1995

3 Gufa BS 8800:1996
UNE 81900:1996 EX

1997 ——3 1SO declina por 2.° vez elaborar una norma de SST

1SO 14001:1996 <€«—— 19964

1998
1999 —> OHSAS 18001:1999

ISO 9001:2000 <«—— 2000 —> OHSAS 18002:2000
2001 —> Directrices de la OIT
2002
2003

1SO 14001:2004 <€«—— 2004 —> Se deroga la UNE 81900:1996 EX

2005
2006
2007 —> OHSAS 18001:2007

1SO 9001:2008 <«—— 2008

Fuente: elaboracién propia.

Figura 2.2. Evolucién cronolégica de los esténdares internacionales de gestion

2.2. Dimensiones del alcance de un sistema
integrado de gestién
Segun el desarrollo cronoldgico expuesto en el apartado anterior puede parecer que en

estos instantes se acepte que el alcance de todo SIG deba incorporar necesariamente
los tres sistemas de gestion vistos hasta ahora (calidad, medio ambiente y seguridad
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y salud laboral), a pesar de que inicialmente solo se consideraran los dos primeros.
Sin embargo, son necesarias ciertas matizaciones (Abad, 2009):

* Existen sectores donde desde una perspectiva estratégica puede resultar innece-
sario implantar sistemas de gestion formalizados en algunas de estas funciones
técnicas mencionadas, junto con su correspondiente certificacion, o sectores que
se hallan sometidos a estandares internacionales mucho mds exigentes que los
publicados por ISO (el sector farmacéutico es un claro ejemplo). En tales casos,
la integracién puede quedar reducida, por lo tanto, a dos de los tres sistemas
de gestién mencionados, lo que ha provocado que durante estos anos sean
algunos los autores cuyos trabajos de investigacion se han centrado en alcances
de integracion parciales, es decir, unicamente de dos de los tres sistemas, como
por ejemplo, entre los SGQ y SGSSL o entre SGMA y SGSSL.

e Por otra parte, en la actualidad estan apareciendo nuevos modelos de estaindares
de gestién para otras funciones téenicas, como puede ser la Responsabilidad
Social Corporativa (RSC) o la Investigacion, Desarrollo e Innovacién (I+D +1).
Sus correspondientes sistemas de gestion asociados son susceptibles de incorpo-
rarse a la integracién, por lo que el alcance de la misma puede verse ampliado.

La figura 2.3 muestra un esquema de los principales sistemas de gestion de funciones
técnicas que se implantan actualmente en las organizaciones a través de sus corres-
pondientes estindares, organizados en funcion del stakeholder o parte interesa a la

que dan respuesta.
Partes
interesadas

|

=

Y Y
Clientes Comunidad Trabajadores

I I I “ RSC:

* SA 8000:2008

. Medio Prevencién * SGE 21:2008

Calidad . .
ambiente riesgos laborales *UNE-ISO 26000:2012
I I I * |QNet SR10
“ [+D+i:
ISO 9001:2008 ISO 14001:2004 OHSAS 18001:2007 * UNE 166002:2006
Directrices OIT (2000)

Figura 2.3.  Principales modelos de sistemas de gestion
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A modo de conclusion, puede afirmarse pues que el alcance de un SIG ni se cir-
cunscribe unicamente a los sistemas de calidad, medio ambiente y seguridad y salud
laboral, ni debe incorporar todos ellos obligatoriamente. Dependerd en todo caso de
las necesidades y circunstancias de cada organizacion.
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Conceptualizacion
de un sistema
integrado de gestion

3.1. Definiciones de integracién

Tal como se indicé en el primer capitulo el aspecto semantico de la integracién de
sistemas de gestién es un aspecto clave, quizas el que mds, dado que puede producir
equivocos de interpretacién entre diferentes interlocutores. Posiblemente si con un
gerente de empresa utilizamos el término “integracién” de una forma descontextua-
lizada, este gerente posea una idea propia de su significado, diferente a la que pueda
tener, por ejemplo, un técnico en prevencion de riesgos laborales o incluso un gestor
de sistemas.

Resulta por lo tanto necesario disponer de una definicién clara sobre lo que enten-
demos por integracién de sistemas de gestion y sobre lo que consideramos como un
sistema integrado de gestion. A lo largo de este capitulo veremos qué interpretacion
dan al término “integracion” los gerentes de empresa en el marco de la teoria orga-
nizacional, asi como los técnicos de calidad, medio ambiente y prevencion de riesgos
laborales, para aclarar al final el uso que se hace del mismo en el area de conocimiento
de la integracién de sistemas de gestion.

3.1.1. Definiciones segun la teoria organizacional

La estructura organizativa ha sido un tema central de investigacién en la teoria or-
ganizacional, y por lo tanto de la gestion de empresas, dando origen a una extensa
literatura. Un andlisis incluso limitado de la misma permite comprobar enseguida
como ha sido definida a menudo en términos de divisién y coordinacién de tareas
(véase la tabla 3.1).
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Tabla 3.1. Definiciones de “Estructura organizativa”

Autores Definicién de estructura organizativa

Mintzberg (1988) “La estructura de la organizacién puede definirse simplemen-
te como el conjunto de todas las formas en que se divide el
trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la coordina-
cién de las mismas.”

Hodge et 4l. (1998) “Estructura se define como la suma de las formas en las
que una organizacién divide su trabajo en diversas tareas,
coordindndolas entre si posteriormente.”

Robbins (1999) “Una estructura organizacional define cémo se dividen,
agrupan y coordinan las tareas del trabajo.”

Bueno (2002) “La estructura de una organizacién no es mds que una for-
ma de ordenar un conjunto de relaciones entre los centros
funcionales u operativos que llevan a cabo las tareas, ac-
tividades y procesos (funciones) de la empresa, bien para
formalizar los flujos de autoridad, las decisiones y los niveles
jerdrquicos en que estas se ponen en prdctica, o bien para
lograr la adecuada comunicacién y coordinacién entre los
componentes de la organizacién.”

En cambio, otros autores han hecho uso de los términos diferenciacién e integra-
cion. Por ejemplo, Hatch (1997) sostiene que “numerosos teéricos han considerado
que los conceptos de diferenciacidn e integraciéon explican como y por qué las
organizaciones adoptan unas estructuras organizativas u otras”. Hodge et 4l. (1998)
reconocen que su definicién comprende dos elementos clave: diferenciacién e inte-
gracion. Asi pues, parece existir una divisién de opiniones que, como se intentard
mostrar a continuacion, no es tal.

Mientras que los autores cldsicos del estudio de las organizaciones han utilizado los
conceptos de “divisiéon” y “coordinacién” sistemdticamente, los conceptos de “dife-
renciacion” e “integracién” fueron formulados en 1967 por Lawrence y Lorsch en
su conocido estudio Organization and Environment. En ¢l los autores efectuaron un
andlisis exploratorio en empresas americanas de tres industrias diferentes (plasticos,
envases y alimentacion), y concluyeron que las condiciones del entorno de la orga-
nizacion afectaban en un grado sustancial su eleccion de una estructura organizativa.
Para ello hicieron especial hincapié en lo que denominaron “estados de diferenciacién
e integracién en los sistemas organizativos”, (Lawrence y Lorsch, 1976).

Debido a su consideracién sistémica de las organizaciones, senalaron que su interrela-
ci6én con los ambientes exteriores les exigia dividirse en unidades, cada una de las cuales
se planteaba, como tarea principal, la cuestion del trato con una parte de las condiciones
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exteriores a la empresa. Sin embargo, tales partes del sistema debifan encontrarse tam-
bién conectadas a fin de que se realizaran los propdsitos de la organizacion. Esta division
del trabajo en departamentos y la necesidad de realizar un esfuerzo unificador conduce,
segun los autores, al establecimiento de la diferenciacion y la integracion dentro de las
organizaciones, sean del tipo que sean, entendidas en los siguientes términos:

“Mediante la palabra diferenciacion queremos dar a entender esas diferencias en
cuanto a la actividad y la conducta y no simplemente el hecho de la segmentacién
y el conocimiento especializado”.

“Definimos la integraciéon como la cualidad del estado de colaboracién que existe
entre departamentos en los que se requiere realizar la unidad de esfuerzo que el
ambiente requiere”.

La amplia aceptacién posterior que ambos conceptos han tenido entre la comunidad
cientifica ha conducido a su consolidacion en la literatura sobre organizacion de em-
presas, extendiéndose el uso de “integracion” en el mismo sentido que “coordinacion”
(Ettlie y Reza, 1992; Hodge et al., 1998; Wilkinson y Dale, 1999a), y el de “diferen-
ciacién” como sinénimo de “division”. Por ejemplo, Mintzberg (1988) senala que el
concepto de integraciéon de Lawrence y Lorsch al operativizarlo es equivalente a sus
“dispositivos de enlace” o mecanismos de coordinacion por adaptacion mutua; Hall
(1992), Hatch (1997) y Gibson et al. (2001) consideran que la complejidad de las
organizaciones se determina a partir del grado de diferenciacion horizontal y vertical,
entendidas como divisién de tareas en un mismo nivel organizacional y divisién de
niveles jerarquicos respectivamente, y Clegg (1990) sostiene la tesis de que la diferen-
ciacién en las organizaciones modernas ha llegado demasiado lejos, originando una
excesiva necesidad de integracion, por lo que es preciso realizar el camino inverso: la
dediferenciacién* o agrupacién de tareas y departamentos.

Esta doble asociacién semdntica queda claramente explicita en la definicion de es-
tructura organizativa que proponen Kast y Rosenzweig (1979):

“La estructura se refiere a la manera en que estan divididas las tareas de la orga-
nizacion (diferenciacion) y coordinadas (integracion)”.

3.1.2. Definiciones segun las funciones técnicas
especificas

En el campo de la gestion de la calidad los términos despliegue e integracion se su-

perponen. Garvin (1991) sefiala que el término “despliegue” se utiliza en dos sentidos:

como medicién de la difusion de los esfuerzos de la calidad a través de la organizacién

4 En el texto original “de-differentintion”.
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(despliegue horizontal) y como medicion del grado en que los objetivos estratégicos son
trasladados desde los niveles superiores de la organizacion a los inferiores (despliegue
vertical). En cambio, la integracion se refiere al grado de alineamiento o armonia en
una organizacion y la identifica con el uso de un mismo lenguaje entre diferentes depar-
tamentos y niveles. Sin embargo, a pesar de esta distincion, reconoce que los expertos
utilizan ambos términos de forma intercambiable. Por ejemplo, cuando Dale y Oakland
(1994) dicen que “la certificacién de una empresa depende de la introduccién de un
sistema de calidad completamente integrado en la organizacién” y que su evaluacién
ha de mostrar que todos los procesos se hallan trabajando en armonia, estin sefialando
que los despliegues horizontal y vertical de la politica y los procedimientos de calidad
deben considerarse parte de esta evaluacion.

En el area de seguridad y salud laboral sucede algo similar. Si nos fijamos en la
legislacion espanola, se observa enseguida como las dos normas basicas, la Ley de
Prevencion de Riesgos Laborales (Ley 31/1995) y el Reglamento de los Servicios de
Prevencion (Real Decreto 39/1997), siguen con absoluta fidelidad los principios de
la calidad (Castejon, 1999). Parece légico, por lo tanto, que en esta drea el concepto
de “integracion” se utilice también en un sentido similar al de “despliegue”. Sirva de
ejemplo el Reglamento de los Servicios de Prevencion cuando senala que:

“La prevencion de riesgos laborales, como actuacion a desarrollar en el seno de la
empresa, deberd integrarse en el conjunto de sus actividades y decisiones, tanto en
los procesos técnicos, en la organizacion del trabajo y en las condiciones en que
este se preste, como en la linea jerarquica de la empresa, incluidos todos los niveles
de la misma. La integracion de la prevencién en todos los niveles jerarquicos de la
empresa implica la atribucion a todos ellos y la asuncion por estos de la obligacion
de incluir la prevencién de riesgos en cualquier actividad que realicen u ordenen y
en todas las decisiones que adopten” (art. 1 del Real Decreto 39/1997).

En cuanto a esta semejanza entre calidad y seguridad y salud laboral, Castejon (1999)
va mas alla y considera incluso que los redactores del Reglamento se inspiraron en la
Norma ISO 9001:1994, dejando patente que su idea de la gestién de la prevencion
era que esta debfa presentar una organizacién con unos principios similares a los de
la calidad.

3.1.3. Definiciones segun la investigacién sobre sistemas
integrados de gestién

Tal como se indicé previamente, la implantacién de sistemas de gestion especificos
para las funciones de Q, MA y PRL se ha extendido de forma significativa entre las
empresas, a veces debido a la presion de las partes interesadas involucradas, a veces
como opcidn voluntaria para alcanzar un mejor posicionamiento competitivo en el
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mercado en que se mueven. Esto ha sido posible en parte gracias a la aparicién de
estandares que han servido de guia en el proceso, dado su reconocimiento general
como “especificaciones de las mejores pricticas de gestion” (Hall, 1998).

Este hecho ha supuesto que en el campo de la integraciéon de sistemas de gestion exista
un doble posicionamiento en cuanto al sujeto objeto de la accién: aquellos autores
que consideran que la integracién debe producirse sobre los estindares de sistemas
de gestién y aquellos que consideran que la integracion debe llevarse a cabo sobre
los sistemas de gestién implantados en las empresas a través de disenos ad hoc, estén
basados o no en modelos normalizados. Ambas posturas conducen como es légico a
consecuencias diferentes en cuanto a la semantica del concepto “integracion”.

La figura 3.1 muestra cuales son los recorridos seguidos para la implantacién de un
SIG desde ambos posicionamientos y las consideraciones semdanticas que se manejan
en cada uno de ellos y que serdn desarrolladas en los proximos epigrafes.

—_—

Integracién

ol q Alineamiento vs. integracién
de estdndares

Cumplimiento

requisitos

| 1509001 | 15014001 | | | |OHsAs 18001
Y

1 1 1 S'f

| SGQ | SGMA | | SGSSL

Disefio

ad hoc

—_—

Integracién ) L

9 q No existen definiciones formales
de sistemas

Figura 3.1. Recorridos para la implantacién de un SIG
y consecuencias semdnticas

3.1.3.1. Integracién de estdndares de sistemas de gestién

El resultado final bajo este posicionamiento serfa la publicacién de un tnico estan-
dar genérico que cubriera las diferentes funciones técnicas especificas involucradas
(Beechner y Koch, 1997; Affisco et 4l., 1997). El concepto de sistema integrado de
gestion queda entonces sujeto unicamente al resultado de la implantacion de dicho
estandar; es decir, se entenderfa que un SIG es tal si cumpliera con los requisitos que
estableciera el estindar.
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En esta linea destaca el estudio que realizé la empresa MacGregor Associates (1996)
a peticion de la organizacion British Standards Institution (BSI), cuyo objetivo prin-
cipal fue analizar los elementos comunes existentes entre las Normas ISO 9001:1994
¢ ISO 14001:1996 del momento y determinar si era posible su integracion con otros
estandares. Para ello, consideraron necesario efectuar la siguiente distincién entre los
conceptos de “alineamiento” e “integracion”:

* Alineamiento: estindares de sistemas de gestion paralelos, especificos para cada
una de las especialidades, pero con un alto grado de aspectos en comun en sus
estructuras y contenidos.

* Integracion: un unico estindar de sistema de gestién al mds alto nivel, pero con
estandares modulares opcionales de soporte que cubren requisitos especificos.

Una de sus principales conclusiones fue que las diferencias en el alcance entre ambas
normas dificultaban su integracién, aunque si era posible alinearlas. De hecho, es
significativo que ISO no haya aprobado un estdndar de esas caracteristicas hasta el
momento; mientras que si ha realizado un esfuerzo por armonizar la terminologia,
la estructura y los elementos entre sus estindares ISO 9001 e ISO 14001.

El tinico organismo que hasta la fecha ha aprobado un estandar de sistema integra-
do de gestién es BSI, aunque no puede decirse que tenga todavia una aceptacion
universal. La norma en cuestion recibe el nombre de PAS 99 y se trata de una es-
pecificacién de acceso publico elaborada por la propia BSI, en asociacion con BSI
Management Systems. Sus caracteristicas generales se describen a continuacién
(Miguel, 2008):

* Es una especificacion de requisitos para sistemas integrados de gestion. Por lo
tanto, es auditable si una organizaciéon cumple dichos requisitos y resulta por
lo tanto certificable.

* Considera seis requisitos comunes para los sistemas de gestion identificados
en Norma UNE 66172:2003 IN Directrices para la justificacion y desarrollo de
normas de sistemas de gestion.

* Incluye el modelo PDCA utilizado en la mayoria de normas de sistemas de
gestion.

* Intenta promover a las organizaciones con mas de un sistema de gestion a que
los enfoquen de forma holistica, de modo que gestionen sus operaciones de
manera mas eficaz.

En 1996 apareci6 también una propuesta noruega, cuyo borrador se llamé Norwe-
gian Proposal. Management Principles for Enbancing Quality of Products and Services,
Occupational Health & Safety and Environment, pero no llegd a aprobarse.

AENOR AUTORIZA EL USO DE ESTE DOCUMENTO A JORGE ARAYA MARCHANT
Licencia para un usuario - Copiay uso en red prohibidos


http://www.aenor.es/aenor/normas/normas/fichanorma.asp?tipo=N&codigo=N0028327&PDF=Si

3. Conceptualizacion de un sistema integrado de gestion 29

Karapetrovic y Jonker (2003) han senalado que la publicaciéon de un estdndar de
estas caracteristicas presenta el inconveniente de que deberia englobar los estaindares
de sistemas de gestion existentes hasta el momento y ser modificado cada vez que
apareciera un estindar de gestion nuevo. Ademds, son numerosas las experiencias em-
presariales que parecen demostrar que la integracion de sistemas internos de gestion
no necesariamente requiere de un estindar integrado (Karapetrovic, 2002).

La ausencia de un estandar ISO de sistema integrado de gestion de cardcter interna-
cional ha motivado por otro lado que algunos organismos de normalizacién naciona-
les hayan publicado sus propias guias metodolégicas. Son documentos que pretenden
presentar hojas de ruta para integrar sistemas de gestion, pero en ningun caso deben
tomarse como un conjunto de requisitos de un SIG certificable.

Algunas de estas propuestas son las que se relacionan a continuacién:

* Australia/Nueva Zelanda: AS/NZS 4581:1999 Management System Integration
— Guidance to Business, Government and Community Organizations.

* Dinamarca: DS 8001:2005 Management Systems — Guidelines for Inteqrated
Management System (Working Title) .

* Espana: UNE 66177:2005 Guin para ln integracion de los sistemas de gestion.

Sin embargo, a pesar de que el interés por la integracién de estindares parece estan-
cado en estos momentos, han aparecido algunas propuestas de modelos de sistemas
integrados cuyos esquemas son similares a los planteados por los estandares (pueden
verse dos de ellas en CIDEM, 2004 y Scipioni et dl., 2001).

3.1.3.2. Integracién de sistemas de gestién

La necesidad que surge bajo este posicionamiento es definir adecuadamente el tér-
mino “integracion”, de tal modo que nos permita determinar objetivamente cudndo
dos o mas sistemas pueden considerarse integrados. Lo cual no es ficil, por lo que la
mayoria de autores eluden ofrecer una definicién formal del mismo.

De hecho, una de las escasas definiciones formales que han aparecido en la literatura
se debe a Karapetrovic y Willborn (1998b). Ambos autores proponen su definicién
de integracién de sistemas de gestion en los siguientes términos: “enlazar dos sistemas
de forma que resulte la pérdida de independencia de uno o ambos, significa que estos
sistemas estan integrados”. Sin embargo, no delimitan el concepto “independencia”,
por lo que su definicién sigue quedando expuesta a la subjetividad.

Dada la dificultad planteada, desde el dmbito académico y de la consultoria se ha
decidido utilizar un camino indirecto, aunque en cierta medida mas operativo: la
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consideracién de la integracion de sistemas de gestién como un proceso progresivo
y secuencial, cuyos niveles se caracterizan por ciertas variables medibles, de modo
que cuando se alcanza el estadio superior se considera que se ha logrado la “auténtica
integracién completa”.

La tabla 3.2 muestra por orden cronologico las principales propuestas al respecto que
se han encontrado en la literatura, relacionando tanto los nombres que los autores
otorgaron a cada uno de los niveles planteados, como las variables que utilizaron
para caracterizarlos.

Tabla 3.2. Propuestas de niveles de integracién de sistemas de gestion
Autores N de Nombres de los niveles Variables
niveles
Seghezzi (1997) 3 1. Suma Unificacién documental.
2. Fusién Visibilidad de los sistemas.
3. Integracién
Wilkinson y Dale 4 Sin nombres Unificacién documental.
(1999b) Visibilidad de los sistemas.
Block y Marash 2 1. Parcial Unificacién documental.
(2000) 2. Total Unificaciéon de procesos.
Visibilidad de los sistemas.
Ferguson et dl. 3 1. Alineamiento Unificacién documental.
(2002) 2. Combinacién Unificacién departamental.
3. Integracién Unificacién de procesos.
AENOR (2005) 3 1. Bésico Unificacién documental.
2. Avanzado Unificaciéon de procesos.
3. Experto
Jorgensen et 4l. 3 1. Correspondencia Unificacién documental.
(200¢) 2. Coordinacién Unificacién de procesos.
3. Estratégico Cultura organizativa.

A continuacion se describen brevemente cada una ellas (debe tenerse en consideracion
que todas son propuestas que aparecen en la literatura influenciadas por los estindares

vigentes en el momento de su presentacion).

Propuesta de Seghezzi (1997)

Este autor propone tres niveles de integracion para sistemas integrados de gestion

basados en los correspondientes estindares:
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 Suma (addition): los sistemas parciales de Q, MA, PRL, costes, etc., se mantie-
nen separados, asi como su documentacién. Sin embargo, sus contenidos son
comparables mediante el desarrollo de listas de referencias cruzadas. Segun el
autor, este es el primer paso hacia un sistema integrado total de gestion.

* Fusién (merger): existe integracién completa a nivel operacional (los empleados
disponen de instrucciones de trabajo tnicas, lo que les facilita su comprension),
asi como un unico manual de gestién, aunque se mantienen capitulos especificos
de los diferentes sistemas, por lo que todavia son visibles. Para alcanzar este
nivel de integracidon Seghezzi aconseja utilizar la familia de normas ISO 9000
como base.

* Integracion (integration): en este nivel existe un unico sistema global en el que
los sistemas individuales dejan de ser visibles.

Por otra parte, Seghezzi considera que la integracién de sistemas parciales no es
sencilla, por lo que recomienda para ello el uso de sistemas genéricos y propone tres
posibles modelos de referencia que pueden ser utilizados como plataforma de desa-
rrollo para alcanzar el tercer nivel: la gestién por procesos, la gestién de la calidad
total y el concepto de gestién de San Galo®.

Propuesta de Wilkinson y Dale (1999b)

La propuesta de estos autores establece cuatro niveles, aunque el primero de ellos
no pueda considerarse como tal, dado que hace referencia a un sistema individual:

* Primer nivel: se alcanza cuando un sistema individual se integra® en todas y
cada una de las funciones y actividades de la organizacion.

* Segundo nivel: se combinan los sistemas de gestion basados en los estdndares
ISO 9000:1994, ISO 14001:1996 y BS 8800:1996 a través de las tablas de
correspondencias de los mismos. El peligro en este nivel es que se convierte
simplemente en la combinacién de la documentacion, lo cual puede satisfacer
a los organismos de certificacién, pero aspectos como la politica, el cambio
cultural y el compromiso con la mejora continua pueden verse comprometidos.

¢ Tercer nivel: aparecen sistemas satélites que gestionan aspectos comunes del
resto de sistemas, como por ejemplo la formacién.

5 Se trata de un modelo de gestion elaborado inicialmente por los profesores Hans Ulrich y Walter
Krieg a principios de los setenta y desarrollado por Knut Bleicher a finales de los ochenta en la
Universidad de San Galo (Suiza) (Spickers, 2004).

6 Los autores utilizan aqui el término “integraciéon” en el mismo sentido que desde las funciones
de Q, MA y SSL: como despliegue.
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* Cuarto nivel: en este nivel se fusionan los sistemas, estén o no certificados, en un
sistema de gestion global, lo que puede considerarse como un verdadero sistema
integrado. Requiere la implicacién de todos los miembros de la organizacién y
las politicas y los objetivos de cada uno de los sistemas inicialmente separados
estan alineados y respaldan la estrategia, la politica y los objetivos globales de
la organizacion.

Esta propuesta fue utilizada por Douglas y Glen (2000) en un trabajo de tipo explo-
ratorio en el que realizaron una encuesta sobre 28 pequenas y medianas empresas de
Reino Unido que tenfan implantados sistemas de gestion basados en los estandares
ISO 9001:1994 ¢ ISO 14001:1996. Concluyeron que la mayoria de ellas habian
alcanzado tan solo el segundo nivel de Wilkinson y Dale. De este estudio es resefiable
también que el 86% de las empresas encuestadas afirmaran que recibirfan con buenos
0jos un estandar Uinico para ambos sistemas.

Propuesta de Block y Marash (2000)

Estos autores presentan una propuesta enfocada a la integracién de sistemas de ges-
tion a partir de los estaindares ISO 9001:1994 ¢ ISO 14001:1996 del momento.
Distinguen dos formas de integrar:

* Integracién parcial: caracterizada por la existencia de manuales separados,
aunque con documentos compartidos; es decir, en lugar de crear un conjun-
to completamente independiente de procedimientos, el SGMA utiliza aque-
llos procedimientos del SGQ que pueden aplicarse ficilmente a cuestiones
medioambientales, a través de las modificaciones o ampliaciones necesarias,
como por ejemplo el de control de la documentacion.

* Integracion total: un sistema totalmente integrado que incluye un tnico manual
que aborda los requisitos combinados de los SGQ y SGMA. Los procedimien-
tos ya existentes se modifican con el fin de incorporar los elementos especificos
impuestos por cada uno de los estindares correspondientes, con lo que los
sistemas pierden su identidad. Solo existe un manual de sistemas, un conjunto
de procedimientos, una auditoria que examina los requisitos combinados y una
revision por parte de la direccion.

Para Block y Marash ninguna de las dos opciones es intrinsecamente mejor que la
otra y consideran que la estructura organizativa, el estilo de gestioén y el campo de
aplicacién del sistema ejercen una influencia decisiva a la hora de decidir qué enfoque
es preferible. La tabla 3.3 muestra la propuesta que hacen los autores a partir de estas
tres variables.
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Tabla 3.3.  Variables influyentes en la decision del nivel de integracién
segun la propuesta de Block y Marash (2000)

Integracién total Integracién parcial
Estructura organizativa Centralizada. Descentralizada.
Estilo de gestion Participacién. Autocrdtico.
Campo de aplicacién SGM aplicado en el mismo SGM aplicado en un negocio
negocio o producto que el o producto diferente que el
SGQ. SGQ.

Fuente: Block y Marash (2000).

Propuesta de Ferguson et al. (2002)

La propuesta de estos autores considera dos dimensiones definitorias del proceso de
integracion: el nivel de integracién y la forma de integracién. Respecto a la primera
de ellas distinguen entre tres posibles niveles:

¢ Alineamiento: cada uno de los sistemas estd bajo la érbita de un departamento o
unidad cuyo responsable sigue automdticamente sus propias metas y objetivos,
siendo la integracion tan solo documental.

* Combinacién: se mantiene la separacién departamental, pero algunos proce-
dimientos operativos son comunes (por ejemplo, el control documental, la
formacion, la auditoria interna, etc.).

* Integracidn: aparece un sistema unico plenamente integrado en sus aspectos
documentales y en los referentes a la autoridad y direccién.

En cuanto a la segunda dimension, consideran que la integracién puede ser realizada
por politicas, de modo cultural y por procesos. En el primer caso (por politicas),
la direccién fija las politicas y los objetivos globales que se desplegaran en dreas de
mejora por proyectos, sin que exista una discrecionalidad en los niveles operativos.
Cuando la integracién es cultural se definen las dreas de mejora por proyectos en
los mismos niveles operativos, mientras que si se realiza por procesos, las politicas y
los objetivos globales definidos por la direccién se desplegaran y se haran operativos
sobre la base de los procesos existentes y no de los proyectos a desarrollar.

Esta propuesta presenta un doble interés anadido: en primer lugar porque traslada el
término “alineamiento”, que MacGregor Associates (1996) utilizaron en el marco de
los estandares, al ambito de los sistemas de gestién y en segundo lugar porque, a di-
terencia del resto de propuestas expuestas hasta ahora, concretan para cada uno de los
tres niveles los elementos del sistema que deben estar integrados (véase la tabla 3.4).
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Tabla 3.4. Niveles de integracién propuestos por Ferguson et d@l. (2002)

Elemento del sistema

Alineamiento

Combinaciéon

Integracion

Documentacién y su control

Politicas

Planes y objetivos

Procedimiento de emergencia

> | > | >

Procedimiento de control documental

Procedimiento de registro de datos

Procedimiento de acciones correctoras y preventivas

Procedimiento de formacién

Procedimiento de auditoria interna

Sistema de evaluacién y revision del resultados

A

Autoridad y direccién

> > > > > > > > >

A

Leyenda: A = Procedimiento auténomo o independiente; | = Procedimiento integrado

Propuesta de AENOR (2005)

Fuente: Ferguson et 4l. (2002).

El organismo de normalizacién espanol propone en la Norma UNE 66177:2005
tres niveles de integracion, condicionando su consecucién a la experiencia previa en
gestion por procesos de que disponga la organizacién:

* Bisico: es un nivel recomendado para organizaciones que no tengan experiencia
en la gestién por procesos. En este estadio se integran las politicas, el manual
de gestién y algunos procesos como identificacion y acceso a requisitos legales,
elaboracién y gestién de los documentos y registros, gestiéon de no conformi-
dades y auditorias internas. Entiéndase por lo tanto que se trata de un nivel en
el que basicamente se realiza una integracién documental, aunque se afada la

integracion operacional de algunos procesos basicos.

* Avanzado: a este nivel se puede acceder cuando ya se dispone de experiencia
en la gestién por procesos. En ¢l se integran los procesos de revision por parte
de la direccién, comunicacion, informacién y participacion y los procesos pro-
ductivos. Se recomienda ademas realizar un mapa de procesos que integre los

diferentes sistemas de gestion.
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* Experto: este nivel supone extender la gestion integrada por procesos a otras
dreas de gestion diferentes de las de calidad, medio ambiente y seguridad y salud
laboral.

Un elemento importante que incorpora AENOR en este documento, y que no se
ha visto en ninguna de las anteriores propuestas, es que ofrece un guia en forma de
diagrama de flujo que pretende ayudar a la organizacidon que decide integrar sus
sistemas de gestion a identificar el nivel de integracién que le conviene en funcién
de sus propias circunstancias.

Propuesta de Jorgensen et dl. (2006)

Estos autores distinguen tres niveles, estando caracterizados los dos primeros a través
de variables que podriamos llamar empiricas (integracién de la documentacion e in-
tegracion de los procesos) y el tercero a través del constructo “cultura organizativa™:

¢ Correspondencia: en este nivel se mantienen los sistemas de gestién separados,
pero estan relacionados a través de tablas de correspondencias. Sin embargo, los
autores entienden que en este nivel se puede alcanzar cierto grado de integracién
documental a través de la elaboracién de un tinico manual de gestion.

* Coordinacién: se alcanza cuando se ejecutan integradamente lo que los autores
consideran “procesos genéricos” de todo sistema de gestion, es decir, la politica,
la planificacién, la implantacion, la gestion de acciones correctivas y la revision
por parte de la direccion.

* Estratégico: implica la implantacién de una auténtica cultura organizativa res-
pecto al sistema integrado, incluyendo el compromiso de la alta direccién, ast
como la motivacién y participacion de los trabajadores.

Es necesario hace constar que todas las propuestas expuestas nacen de consideracio-
nes tedricas, sin intentar evidenciar a través de andlisis empiricos si tales niveles de
integracion se ajustan verdaderamente a lo que acontece entre las organizaciones que
deciden integrar sus sistemas. De hecho, tan solo un reciente estudio llevado a cabo
por Bernardo et dl. (2009) analiza este aspecto, llegando a la conclusion de que la
integracion se produce a dos niveles: parcial y total. Las variables que dichos autores
identifican como caracterizadoras de tales niveles son la integracion de la estructura
documental y la integracién de los procesos.

Han surgido asimismo algunas otras propuestas que son o bien una combinacién o un
desarrollo de las anteriores, por lo que se ha prescindido de exponerlas en este apartado.
Pueden sin embargo consultarse en Kirkby (2002), Karapetrovic (2002), Karapetrovic
(2003), Bernardo et dl. (2009), Beckmerhagen et al. (2003) y Pojasek (2006).
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Decir para finalizar que, ya en el ano 1999, Wilkinson y Dale (1999a) sefialaron la
urgente necesidad de definiciones que existia en esos momentos en cuanto al tér-
mino “integracién”; no obstante, el recorrido cronolégico seguido en este epigrafe
para exponer las diferentes propuestas aparecidas en la literatura evidencia que esta
necesidad sigue vigente en la actualidad.

3.2. Caracterizacién de un sistema integrado de
gestion

La caracterizacién de un SIG puede realizarse a través del andlisis de tres elementos
basicos:

* Grado de integraciéon de los procedimientos escritos.
* Grado de integracién de los procesos operativos.

* Grado de integracién de las estructuras organizativas.

El andlisis de estos elementos permitird radiografiar el SIG resultante y determinar
cudles son sus caracteristicas principales.

3.2.1. Estructura documental

Uno de los aspectos que posiblemente permita conocer con mayor detalle y profun-
didad las caracteristicas de todo sistema de gestién es la relacién de procedimientos
escritos de que dispone, dado que son los documentos que describen las principales
actuaciones previstas en el sistema. En cierta medida constituye también un indicador
de su dimensién y complejidad.

Pero antes de analizar este elemento, es necesario distinguir entre el alcance del propio
SIG y el alcance de los procedimientos escritos que lo conforman. El alcance del SIG
viene definido por los sistemas de gestion que incorpora, mientras que el alcance de
un procedimiento escrito hace referencia a los sistemas de gestion a los que pertenece
la actividad que gestiona. Asi pues, siempre se cuamplira la siguiente relacion:

Alcance procedimientos < Alcance SIG

A modo de ¢jemplo, supongase un SIG de alcance de los tres sistemas de gestién
(Q+MA+SSL). Este sistema posiblemente dispondrd de un procedimiento escrito
para la realizacion de auditorias internas que ofrezca cobertura a las tres funciones
técnicas, dado que los tres estdndares respectivos asi lo exigen. Pero podrd tener
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también un procedimiento que gestione la preparacion y respuesta ante situaciones
de emergencia, siendo su alcance en este caso tan solo para MA y SSL, dado que no
es un aspecto tratado en Q, o incluso un procedimiento para la evaluacién de riesgos
laborales, el cual unicamente afectard al dmbito de la SSL.

Un andlisis detallado de las especificaciones internacionales que establecen requisitos
para la implantacién de sistemas de gestion de las tres funciones técnicas implicadas,
permite observar que UNE-EN ISO 9001:2008 requiere especificamente seis pro-
cedimientos documentados, mientras que UNE-EN ISO 14001:2004 y OHSAS
18001:2007 requieren doce y catorce respectivamente, aunque sin la exigencia de
que se hallen documentados. Puede verse una relacién de los mismos en la tabla 3.5.

Tabla 3.5.

Procedimientos requeridos por las especificaciones internacionales

OHSAS 18001:2007

UNE-EN ISO 14001:2004

UNE-EN ISO 9001:2008

4.3.1 Identificacion de 4.3.1 | Aspectos ambientales
peligros, evaluacién
de riesgos y
determinacién de
controles
4.3.2 Requisitos legales y 4.3.2 Requisitos legales y
otros requisitos otros requisitos
4.4.2 Competencia, 4.4.2 Competencia,
formacién y toma de formacién y toma de
conciencia conciencia
4.4.3.1 | Comunicacién 4.4.3 Comunicacién
4.4.3.2 | Participacién y
consulta
4.4.5 | Control de 4.4.5 | Control de 4.2.3 | Control de los
documentos documentos documentos
4.4.6 | Control operacional | 4.4.6 | Control operacional
4.4.7 Preparacién y 4.4.7 Preparacién y
respuesta ante respuesta ante
emergencias emergencias
4.5.1 Medicién y 4.5.1 Seguimiento y
seguimiento del medicién
desempefio
452 Evaluacién del 4.5.2 Evaluacion del
cumplimiento legal cumplimiento legal
4.5.3.1 | Investigacién de

incidentes

(continta)
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OHSAS 18001:2007 UNE-EN ISO 14001:2004 UNE-EN ISO 9001:2008
4.5.3.2 | No conformidad, 4.5.3.2 | No conformidad, 8.3 Control de producto
accién correctiva y accién correctiva y no conforme
accién preventiva accién preventiva

8.5.2 Accién correctiva

8.5.3 | Accidn preventiva

4.5.4 Control de los 4.5.4 Control de los 4.2.4 Control de los
registros registros registros
455 Auditoria interna 455 Auditoria interna 8.2.2 Auditoria interna

Fuente: elaboracién propia.

Teniendo en consideracion que el nimero de procedimientos de un sistema de gestion
dependerd siempre de la complejidad de las actividades que se realicen, en el estudio
empirico que llevamos a cabo sobre ciento dos organizaciones se obtuvo una media de
treinta procedimientos escritos para el mismo. Su distribucién segun sus respectivos
alcances se muestra en la figura 3.2. Obsérvese que dieciséis de estos procedimientos
corresponden a actividades integradas para las tres funciones técnicas, que el par de
funciones que mas procedimientos integra es MA+SSL, con dos, y que la funcién
que requiere de mds procedimientos escritos individuales es Q, con cuatro.

Calidad

Seguridad y
Medio ambiente salud laboral

Figura 3.2. Distribucién media de procedimientos escritos del SIG
segun sus alcances

Conviene advertir que tales valores deben estimarse inicamente como un instrumento
comparativo y en ningtin caso como un objetivo Optimo a alcanzar tras un proceso
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de integracién. El distanciamiento por parte de una organizacion respecto al mismo
puede venir ocasionado por numerosas circunstancias, como por ejemplo una mayor
complejidad en los procesos de realizacién de producto o entrega de servicio, lo que
probablemente dimensionarfa al alza el nimero de sus procedimientos en todos sus
alcances.

Un analisis mas detallado del nimero de procedimientos escritos de las organizaciones
estudiadas permitio observar la existencia de una alta dispersién (véase la tabla 3.6),
encontrandonos por lo tanto con organizaciones que disponian de escasos procedi-
mientos y organizaciones cuyo sistema contenia un elevado nimero de ellos. Una de
las razones que explicarfan esta variabilidad dimensional es la necesidad de disefios
ad hoc que deben realizar las organizaciones que deciden llevar a cabo un proceso
de integracion de sus sistemas, debido basicamente a la ausencia de un estandar de
sistema integrado de gestion aceptado y reconocido internacionalmente (es revelador
que un 81% de las organizaciones consultadas estuvieran a favor de que este estandar
se publicase en un futuro).

Tabla 3.6. Estadisticos descriptivos de la variable
“n.° de procedimientos escritos”

Total Segun alcance del procedimiento escrito
procedimientos

escritos Q+MA+SSL| Q+MA Q+SSL | MA+SSL Q MA SSL
Media 29,78 15,58 117 1,03 1,99 3,90 2,77 3,35
Mediana 27 14 0 0 0 2 2 1
Desuv. fip. 16,177 8,700 3,360 2,818 3,252 4,911 3,726 4,994
Rango 63 45 15 12 14 21 21 24
Ampl. 22 7,5 0 0 2 6 4 6
infercua.

Fuente: elaboracién propia.

Sin embargo, y a pesar de la ausencia de dicho instrumento metodolégico, si que se
pudo observar la aplicacion generalizada de una sistematica subyacente en cuanto al
mecanismo seguido para integrar los procedimientos escritos del sistema, identifi-
candose las siguientes pautas de comportamiento en ella:

* Se tiende a elaborar el mdximo de procedimientos escritos que otorguen cober-
tura a las tres funciones técnicas y a gestionar el resto de elementos del sistema
preferentemente de forma individual, minimizando por lo tanto los procedi-
mientos escritos que ofrezcan cobertura a aspectos integrados parcialmente
entre dos funciones técnicas.
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* Los elementos mas susceptibles de ser integrados en procedimientos escritos
de doble alcance corresponden al par MA+SSL.

* La funcidn téenica que genera mds procedimientos escritos individuales es Q.

Las dos ultimas pautas pueden ser un indicador del mayor grado de dificultad de
integraciéon de Q con las otras dos funciones técnicas y, por ende, del mayor grado
de afinidad entre MA y SSL (de hecho, basta una comparacion entre los indices de
los tres estindares para comprobar la similitud entre los documentos UNE-EN I1SO
14001:2004 y OHSAS 18001:2007, asi como las diferencias de estos con UNE-EN
1SO 9001:2008).

3.2.2. Mapa de procesos

Mientras que el andlisis de los procedimientos escritos, desarrollado en el apartado
anterior, permitié conocer el grado de integracion documental del sistema, el estudio
sobre la implantacién y ejecucion integradas de los procesos permite conocer el grado
de integracién operativa. Esto no es baladi si tenemos en cuenta que no son pocas
las organizaciones que, a pesar de disponer de un procedimiento escrito integrado
para una actividad concreta del sistema, su aplicacion se realiza de forma desinte-
grada para cada una de las funciones técnicas implicadas. Un claro ejemplo seria el
disponer de un tnico procedimiento para la realizacién de auditorias internas, pero
que fuera utilizado para auditar separadamente las areas de calidad, medio ambiente
y seguridad y salud laboral.

Es sabido que uno de los instrumentos mds utilizados en el diseno de sistemas de
gestion asociados a funciones técnicas es la elaboracion del mapa de procesos, enten-
dido este como la representacién grafica y estructurada de las interrelaciones entre
los procesos que conforman el sistema de gestion. Asi pues, el grado de integracion
del mismo se puede evaluar a partir del grado de integraciéon de cada uno de los pro-
cesos que lo conforman y sus interdependencias; es decir, a través de la observacién
del comportamiento individual de cada uno de ellos (comprobando qué procesos se
¢jecutan de manera integrada y cudles no) y de conjunto (comprobando si existen
patrones de agrupacion en la integracion de determinados procesos, lo que inducirfa
a sospechar de la existencia de féormulas predefinidas a la hora de integrar el mapa de
procesos del SIG). De ahi que se preguntase a las organizaciones que participaron en
nuestra investigacion si ejecutaban de forma integrada ocho de los procesos que son
comunes a los tres sistemas de gestion (siete de los cuales son requeridos asimismo
por los respectivos estindares).

Como puede observarse en la figura 3.3, los resultados obtenidos para el analisis
individual muestran un alto grado de integracién en general en cada uno de los pro-
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cesos (todos ellos son ejecutados de modo integrado por el 73% de las organizaciones
como minimo).

ll Integrado No integrado l

Revisién por parte de la direccién

Auditorias de certificacién

Auditorias internas

Gestién de acciones correctoras y preventivas
Gestién de no conformidades

Seguimiento y medicién de resultados
Gestiéon de la documentacién
Establecimiento y planificacién de objetivos 22%

0% 10% 20%  30% 40%  50% 60% 70% 80% 90%  100%

Porcentaje de organizaciones

Figura 3.3. Integracién de los procesos del SIG

Los procesos en los que se alcanza un mayor grado de integracion son el de “gestion
de la documentacién” (94%) y el de “revision por parte de la direccion” (92%). Cabe
recordar que la reduccién de las duplicidades documentales es una de las consecuen-
cias derivadas del proceso de integracién mds comentadas en toda la bibliogratia
sobre el tema.

Por contra, los procesos que muestran un menor nivel de integracién son “seguimien-
to y medicién de resultados™ (73%), “establecimiento y planificacién de objetivos”
(78%) y “auditorfas de certificacién” (79%). Resulta significativo que sean precisa-
mente tres procesos que inciden de una manera directa en la toma de decisiones y la
planificacion de las actividades que se derivaran.

En el analisis de conjunto los resultados mostraron la existencia de tres tipos de agru-
paciones o componentes a la hora de integrar el mapa de procesos:

* Organizaciones que ejecutan integradamente aquellos procesos que podriamos
llamar procesos de apoyo, dado que son procesos que dan soporte a los procesos
operativos del sistema (Componente C1):

— DOC — “La gestién de la documentacion”.
— NCO — “La gestién de no conformidades™.
— COR — “La gestion de acciones preventivas y correctoras”.

¢ Organizaciones que ejecutan integradamente aquellos procesos que podriamos
llamar procesos estratégicos, puesto que son procesos vinculados al ambito de
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las responsabilidades de la direccién y se refieren fundamentalmente a procesos
de planificacién y toma de decisiones (Componente C2):

— OB]J — “El establecimiento y la planificacién de objetivos”.
— RES — “El seguimiento y la medicién de resultados™.
— REV — “La revision del sistema por parte de la direccion”.

* Organizaciones que ejecutan integradamente los procesos de auditoria, tanto
interna como externa (Componente C3):

— AIN — “Las auditorias internas”.

— ACE — “Las auditorias de certificacién”.

La tabla 3.7 muestra que los tres componentes obtienen una alta tasa de integracion
completa (se entiende que un componente alcanza la integracién completa cuando
todos los procesos que lo componen estan integrados), principalmente C1 y C3.
Por el contrario, las tasas de desintegraciéon de los tres componentes son bajas (se
entiende que un componente estd desintegrado cuando ninguno de los procesos que
lo componen esta integrado), aunque para Cl alcanza un destacable 14%. Obsér-
vese también que el componente C2 es el que presenta una mayor variabilidad de
comportamientos, alcanzando incluso un 28% de empresas que lo integra de forma
incompleta o parcial.

Tabla 3.7.  Grado de integracion de los componentes
del mapa de procesos del SIG

Integraciéon | Integraciéon Sin
completa incompleta | integracién

Componente |nteg,;,rc|aon de los 81% 15% 4%
procesos de apoyo” (C1)
Componente |f\f§gra”c|on de los 66% 28% 6%
procesos estratégicos” (C2)
Componente “integracion de los o o o
procesos de auditoria” (C3) /8% 8% 14%

El analisis individualizado de cada uno de los componentes evidencia que las es-
tructuras de integracién incompleta presentan grandes variabilidades. Para el primer
componente, “integracion de los procesos de apoyo” (véase la figura 3.4), la férmula
que mas aparece en su integracion incompleta corresponde a integrar inicamente el
proceso de “gestiéon de la documentacion” (9%). Se observa asimismo, que la inte-
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gracion de pares de procesos obtiene iguales tasas de incidencia, independientemente
de los procesos implicados (2% en cada uno de los casos).

o

o

m [DOC+[NCO+[COR
m [DOC+[NCO
J/DOC+/COR
W [NCO+[COR
/DOC
m [NCO
m [COR

Sin infegracion

3
Figura 3.4. Comportamiento del componente
“integracion de los procesos de apoyo”

En el componente “integracion de los procesos estratégicos” puede observarse (véase
la figura 3.5) que el proceso que mas participa en la integracién incompleta es la “re-
visién del sistema por parte de la direccién”. Lo hace de forma individual en el 11%
de los casos, junto con el proceso de “establecimiento y planificacién de objetivos”
en el 9% y junto con el proceso de “seguimiento y medicion de resultados” en el 6%.

W JOBJ+ JRES+ [REV
= JOBJ+ JRES
JOBJ+ [REV
m [RES+ [REV
JOB)
m JRES
= JREV

Sin infegracién

O
9

N

Figura 3.5. Comportamiento del componente
“integracion de los procesos estratégicos”

En cuanto al componente “integracion de los procesos de auditoria” (véase la figura
3.0), se tiende a integrar mas de modo individual el proceso de “auditorfas internas”
(7%) que el correspondiente a “auditorias de certificacion” (1%).
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m AN+ JACE
m AN
JACE

 Sin infegracién

£
g

Figura 3.6. Comportamiento del componente
“integracion de los procesos de auditoria”

Finalmente, de la comparacién de intercomponentes mostrada en la figura 3.7 se
deduce la aparicion de tres sistemdticas de integracién del mapa de procesos:

e E150% de la muestra hizo una integracién completa del mapa de procesos
(integré de manera completa los tres componentes).

* El 44% realiz6 una integracién parcial; es decir, integré de forma completa solo
alguno/s de los tres componentes.

* El 6% mantuvo sin integracion el mapa de procesos; es decir, no alcanzé la
integracion completa en ninguno de los componentes.

60%

50%
50% A

40% A

30%

20% 4

Porcentaje de organizaciones

10% A

0%

JC1+[C2+[C3 JCr+Jc2 JCi1+JC3 JC2+jC3 < Jc2 JCc3 Sin integracién

Figura 3.7. Integracién del mapa de procesos del SIG
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3.2.3. Estructura organizativa

Si consideramos que la separacién de departamentos que supone la existencia de
sistemas de gestion individuales es susceptible de ser eliminada durante el proceso
de integracion, normalmente con el objetivo de evitar posibles conflictos interde-
partamentales derivados de las inercias organizativas, podemos decir que existe un
tercer aspecto que nos permitird caracterizar un SIG. Ello implica por tanto que la
integraciéon pueda producirse no solo a nivel documental y operativo, sino también
a nivel organizativo.

Sin embargo, cabe distinguir dos tipos de integracién organizativa: aquella que hace
referencia a la unificaciéon/separacion fisica de los departamentos y aquella que afecta
a la unificacién/separacion de las responsabilidades de gobierno del SIG.

Los resultados de la investigacién muestran las siguientes evidencias (véase la figura 3.8):

* La férmula organizativa mas utilizada es la correspondiente a un “nico depar-
tamento” gobernado por un “tnico responsable” (48%).

* La mayoria de organizaciones decide que la nueva estructura organizativa re-
caiga en un unico responsable (76%).

¢ Un porcentaje nada desdenable de organizaciones mantiene departamentos
separados (46%).

48%
50%

28%

25% 18%

6%

Porcentaje de organizaciones

0% T T T
Unico d / Depar o
Unico responsable Unico responsable Responsables separados

Otra

Figura 3.8. Estructura organizativa del SIG (redistribuida)

De ello se deduce la existencia de una mayor tendencia a unificar responsabilidades
que no departamentos.
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Es necesario advertir que esta dispersion de estructuras organizativas observada puede
ser sintoma de la aparicién de la principal dificultad a que estdn expuestas las organi-
zaciones durante el proceso de integracion de sistemas de gestion: la inercia organi-
zativa. Esta suele venir motivada por la propia naturaleza del cambio que supone la
integracion (Ferguson et dl., 2002) o la insuficiente motivacién de algunos directivos
que creen ver en ella una pérdida de poder (Jonker y Klaver, 1998; Hines, 2002;
Zutshi y Sohal, 2005; Zeng et dl., 2007). De hecho, tal como se verd posteriormente,
el principal inconveniente que las organizaciones senalan haberse encontrado durante
el proceso de integracion es precisamente la resistencia al cambio de las personas.

Se comprobd asimismo que aquellas organizaciones que integraron de forma comple-
ta el mapa de procesos tendieron ligeramente a integrar mas la estructura organizativa
que aquellas que no lo hicieron, tal como se puede observar en la figura 3.9, aunque
no podemos asegurar que tal diferencia sea estadisticamente significativa.

‘ = CON integracién de la estructura organizativa m SIN integracién de la estructura organizativa ‘

75%

58%
54%

50%

25%

Porcentaje de organizaciones

0% -
CON integracién mapa procesos SIN integracién mapa procesos

Figura 3.9. Integracién de la estructura organizativa en funcién
de la integracion completa del mapa de procesos

3.3. Propuesta taxonémica de niveles de
integracion

Los resultados obtenidos en los apartados anteriores permiten visualizar la integracién

de sistemas de gestion a través de las variables “integracion de la estructura documen-

tal”, “integracién del mapa de procesos” e “integracién de la estructura organizativa”
en los siguientes términos:

¢ Todas las organizaciones integraron la estructura documental.
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* En la integracion del mapa de procesos aparecen tres grados de integracion:
— Integracién completa de los tres componentes.
— Integracién completa tinicamente de uno o dos de los componentes.
— Ninguno de los componentes logré una integraciéon completa.

* No existen diferencias significativas de comportamiento en cuanto a la inte-
gracion de la estructura organizativa en funcién de si se ha integrado o no de
manera completa el mapa de procesos, aunque existe una ligera tendencia a in-
tegrar mas la estructura organizativa en aquellas organizaciones que integraron
de modo completo el mapa de procesos.

Sobre esta base se propone la existencia de tres niveles de integracion. Alcanzar uno
u otro dependera de que la organizacién sea capaz en su proceso de integracion de
cumplir los siguientes requisitos en cada uno de ellos:

Nivel 1 — Se alcanza cuando se integra tnicamente la estructura documental
(los procedimientos escritos del sistema), por lo que mas que una
integracion se trata de una combinacion de los sistemas.

Nivel 2 — Se alcanza cuando se integra ademds de la estructura documental
alguno/s de los componentes del mapa de procesos.

Nivel 3 — Se alcanza cuando se integra la estructura documental y los tres com-

ponentes del mapa de procesos.

A fin de poder desarrollar los capitulos posteriores con un convenio semantico que
haga operativa la citacién de los tres niveles aparecidos, se procede a proponer los
siguientes nombres en funcién del contenido de integracidn alcanzado en cada uno
de ellos:

* Nivel 1 -+ Combinacidn.
* Nivel 2 — Integracién parcial.

* Nivel 3 — Integracién completa.
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Metodologias
de integracion de
sistemas de gestion

4.1. Enfoques metodolégicos para la integracién

Segun ciertos autores, como Jonker y Klaver (1998), la implantacién de sistemas
integrados de gestién adolece de una doble necesidad:

* La definicién desde el marco conceptual de un modelo dominante que ofrezca
posibilidades de adaptacion.

* El desarrollo de una metodologia, entendida esta como “un conjunto de métodos
y principios para hacer algo”, que oriente en la implantacion préctica del modelo.

Senalan a su vez que esta ausencia se debe principalmente a la dificultad que comporta
el desarrollo de un futuro cuerpo metodolégico de conocimiento interdisciplinario
que facilite la integracién no solo al principio, sino también cuando aparezcan nuevos
sistemas que deban integrarse a los ya existentes. Cruzado (2000) comparte un punto
de vista similar cuando afirma que la lentitud con la que se producen las aplicaciones
empresariales de los SIG tiene que ver, en primera instancia, con la falta de un estan-
dar integrado, lo que conduce a que deban ser las propias empresas las que realicen
disefos ad hoc, seglin sus caracteristicas y contingencias.

Sin embargo, en la actualidad coexisten diferentes formulaciones de modelos y meto-
dologfas para la integracion de sistemas de gestion, aunque procedentes principalmente
del mundo empresarial, concretamente de consultoras, y en menor medida del mundo
académico (Cubero, 1997). Para Karapetrovic y Jonker (2003) esta situacion es justi-
ficable en la medida en que consideran que no es posible desarrollar una metodologia
que funcione en todos los casos, ya que tanto los objetivos como las condiciones ini-
ciales en el momento de proceder a la integracion son diferentes en cada organizacion.

Hasta el momento no existe en la literatura ninguna propuesta taxonémica que ayude
a clarificar esta dispersion, por lo que se considera apropiado llevarla a cabo en estos
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momentos. Como criterio de clasificacion se utilizard el paradigma dominante en
los enfoques adoptados por los autores de estas formulaciones o aproximaciones. As{
pues, son tres las lineas metodoldgicas que se han identificado:

* Segun la estandarizacion (Culley, 1996; Griffiths, 1997; Beechner y Koch,
1997; Wright, 2000; Block y Marash, 2000).

* Segun los principios de Total Quality Management (Chan et 4l., 1998; Seghezzi,
2001; Wilkinson y Dale, 2001; Asif et al., 2009).

* Segun el enfoque sistémico (Karapetrovic y Jonker, 2003).

La mayoria de los autores y de las propuestas consultoras se encuadran en la primera
linea, lo que parece légico si tenemos presente que la integracién nace en primera
instancia como un intento por fusionar los sistemas de gestion basados en estandares,
con el objetivo de reducir las duplicidades documentales que generaban, tal como se
indicé anteriormente.

Cabe senalar que han aparecido a su vez propuestas dirigidas especificamente a la
pequena y mediana empresa (Scipioni et 4l., 2001; Mackau, 2003) o a sectores de
actividad concretos, como los de construccién (Pheng y Pong, 2003; Shen y Walker,
2001), ferroviario (Chan et al., 1998) y nuclear (Beckmerhagen et al., 2003), aunque
todas ellas se sitian en alguna de las tres lineas anteriores.

4.1.1. Enfoque segun los estandares de gestion

Los actuales estandares de sistemas de gestion de funciones especificas comparten va-
rios rasgos comunes, por lo que sigue vigente pensar que al final serdan completamente
alineados (Karapetrovic, 2002); de hecho se estan haciendo cada vez mds compatibles
a través de las respectivas nuevas versiones (Jorgensen, 2008). Tal alineamiento es
particularmente deseable para ciertos elementos centrales que relacionan a los pro-
cesos de gestién y son virtualmente idénticos entre los estandares. Por ejemplo, la
Norma UNE 66172:2003 IN Directrices para la justificacion y desarvollo de novmas de
sistemas de gestion, cita la politica, planificacién, implantacion y ejecucién, medicion
del desempeno, mejora continua y revision por parte de la direcciéon como elementos
centrales necesarios de todo sistema de gestion.

Esta tendencia al alineamiento de los estandares queda claramente evidenciada en las
matrices de correspondencias que estos incorporan en sus anexos’. Se trata de ma-

7 Pueden consultarse estos anexos en las diferentes ediciones de las Normas 1SO 9001, 1SO 14001
y OHSAS 18001. Sin embargo, conviene notar que solo OHSAS 18001 incorpora una tabla de
correspondencias que abarque las tres normas, mientras que las tablas que publican ISO 9001 e
ISO 14001 tnicamente relacionan entre si estas dos normas. El motivo es que OHSAS 18001 no
es un documento ISO.
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trices en las que se relacionan los elementos que son comunes entre ellos, mediante
la asociacién de las correspondientes cldusulas, con el objetivo de facilitar la implan-
tacién de nuevos sistemas de gestion en aquellas organizaciones que ya disponen de
uno o varios en funcionamiento.

La utilizacién de estas matrices (puede verse en la tabla 4.1 un extracto de las mis-
mas) para llevar a cabo la integracién de los sistemas de gestion es facil de aplicar,
en cuanto se reduce a relacionar las cldusulas de cada uno de ellos a través de dichas

correspondencias.
Tabla 4.1. Tablas de correspondencias entre los estdndares
OHSAS 18001:2007 UNE-EN ISO 14001:2004 UNE-EN ISO 9001:2008
4.1 Requisitos generales | 4.1 Requisitos generales | 4.1 Requisitos generales
5.5 Responsabilidad, autoridad y
comunicacién
(titulo solamente)
5.5.1 | Responsabilidad y autoridad
4.2 Politica de SST 4.2 Politica ambiental 5.1 Compromiso de la direccién
5.3 Politica de la calidad
8.5.1 | Mejora continua
4.3 Planificacién 4.3 Planificacién 5.4 Planificacién
(titulo solamente) (titulo solamente) (titulo solamente)
4.3.1 | Identificacién de 4.3.1 | Aspectos 5.2 Enfoque al cliente
Sehgros, evaluacién ambientales 791 | Determinacion de los
e riesgos y - :
S requisitos relacionados con
determinacién de
el producto
controles
7.2.2 | Revisién de los requisitos
relacionados con el producto
4.3.2 | Requisitos legalesy | 4.3.2 | Requisitos legalesy | 5.2 Enfoque al cliente
i isit t isit
ofros requisitos ofros requisitos 791 | Determinacion de los
requisitos relacionados con
el producto
4.3.3 | Obijetivos y metas 4.3.3 | Objetivos, metasy | 5.4.1 | Objetivos de la calidad
programas 5.4.2 | Planificacién del sistema de
gestién de la calidad
8.5.1 | Mejora continua

Fuente: UNE-EN ISO 9001:2008, UNE-EN ISO 14001:2004 y OHSAS 18001:2007.
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El procedimiento mas aplicado para ello es utilizar uno de los tres sistemas de gestion
como base para la integracién implantdndolo requisito a requisito. De este modo,
cuando se implanta un determinado requisito segun la norma correspondiente, a
continuacion se complementa, y por lo tanto se integra, con aquellos requisitos de
las otras dos normas cuyas clausulas se relacionan con la clausula de la primera nor-
ma, segun queda establecido en las tablas de correspondencias. Cabe decir que esta
propuesta es especialmente util, y por lo tanto recomendable, para aquellas organi-
zaciones que ya disponen de unos de los tres sistemas de gestién en funcionamiento.

Sin embargo, aunque una de las principales ventajas de este enfoque es la sencillez
de su aplicacién, presenta también algunos inconvenientes. Para Wilkinson y Dale
(1999¢) el primero de ellos, y mas importante, es las diferencias que existen en la
interpretaciéon de los requisitos de cada estdndar, asi como en el significado de las
cldusulas relevantes por parte de los autores encuadrados en esta linea, lo que con-
sidera una flaqueza importante del enfoque como mecanismo de integracién. Los
autores llegan a esta conclusion tras comparar diferentes fuentes bibliograficas sobre la
temadtica. Cabe anadir que en la actualidad ya existen buenas propuestas de requisitos
integrados en la literatura, como por ejemplo la que proponen Gatell y Pardo (2011).

Un segundo inconveniente, segin estos autores, es que se centra unicamente en la
reduccion de costes de auditorfa y administracion y no aborda temas como la cultura
organizativa. De hecho, aunque la armonizacién completa de los estindares satis-
farfa las demandas para una documentacion integrada y ayudaria a reducir costes,
los otros problemas se mantendrian, dado que son inherentes a los estindares, y su
superacién requeriria que los redactores de estindares abordaran aspectos como la
motivacion de los trabajadores, no existiendo actualmente indicaciones de que ISO
o BSI deseen realizarlo a corto plazo8. Por tltimo, estos mismos autores sefialan que
cabe suponer que la adicién de futuros sistemas aumentara su complejidad, al tener
que redimensionar dichas matrices.

4.1.2. Enfoque segun los principios de TQM

A pesar de algunas criticas que pueda estar recibiendo actualmente el modelo TQM,
principalmente de los autores encuadrados en el llamado enfoque posmodernista de

8 UNE-EN ISO 14001:2004 y OHSAS 18001:2007 hablan en términos de “toma de conciencia”
de los trabajadores, pero hacen referencia a la relevancia de que estos reconozcan la importancia de
sus actuaciones en el sistema de gestion y sus funciones y responsabilidades dentro del mismo. Por
su parte, UNE-EN ISO 9001:2008 requiere que la organizacién determine y gestione el “ambiente
de trabajo” necesario para lograr la conformidad con los requisitos del producto, pero entendido
este, y citamos literalmente, como “aquellas condiciones bajo las cuales se realiza el trabajo, inclu-
yendo factores fisicos, ambientales y de otro tipo (tales como el ruido, la temperatura, la humedad,
la iluminacién o las condiciones climdticas)”. Queda claro que en ningun caso estos aspectos estdn
en la linea de los que Wilkinson y Dale reclaman.
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las organizaciones (véanse Boje et dl., 1993; Steingard y Fitzgibbons, 1993) y de
aquellos que consideran dificil su implantacién en pequefnas y medianas empresas
(Seghezzi, 1997), lo cierto es que sigue siendo objeto de numerosas publicaciones.
Por otra parte, un nimero considerable de companias estan aplicando hoy en dia sus
principios, ayudadas sobre todo por el respaldo que ofrecen premios internacionales
como el Malcolm Baldrige o el EFQM.

Mientras que el desarrollo y la aplicacién de los principios en que se basa tienen una
larga trayectoria desde la perspectiva de calidad?; los investigadores de las dreas de
seguridad y salud laboral y medio ambiente se han acercado a ella tan solo reciente-
mente: autores como Vincoli (1991), Roughton (1993), Weinstein (1996) y Manuele
(1997) consideran remarcables las similitudes entre los principios de TQM vy los
principios de la practica de la seguridad laboral y sefalan los beneficios que represen-
tarfa su aplicacién para los profesionales de la seguridad y salud laboral. Opiniones
similares son las que mantienen autores como Klassen y McLaughlin (1993) o Borri
y Boccaletti (1995) en lo referente a la gestion medioambiental.

En el ambito especifico de la integracion de sistemas de gestion existe un doble
posicionamiento de los autores que consideran la posibilidad de usar los principios
de TQM: aquellos que creen necesario que el disefio de modelos de integracién se
fundamente en ellos, puesto que consideran que son numerosos los beneficios que
esto comporta, y aquellos que opinan que pueden ser buenos catalizadores del proceso
de integracién, sin que deban incorporarse necesariamente a la estructura del modelo.
Es decir, el paradigma de TQM esta siendo utilizado como plataforma de desarrollo
o como plataforma de apoyo; siendo la segunda de ellas la postura mas generalizada
entre los investigadores.

4.1.2.1. TQM como plataforma de desarrollo

El enfoque basado en TQM se fundamenta en el disefio del mapa de los procesos
propios de la organizacion, sin tener en consideracion los procesos o procedimientos
fijados por los estandares (serfa algo parecido a la realizacién e implantacién de una rein-
genierfa de empresa en el dmbito de la gestidn de las funciones técnicas). En todo caso,
si se deseara la certificacién de los sistemas individuales siempre se pueden incorporar
posteriormente sus respectivos requisitos alld donde proceda. Es la tinica metodologia
de las que se explicardn que permite obtener un SIG en el que los sistemas originales
dejan de ser visibles, por lo que el nivel de integracién que se puede alcanzar es mayor.

Bajo esta perspectiva destaca la propuesta de Wilkinson y Dale (2001). Los autores
proponen un modelo de SIG desarrollado a partir de la filosofia TQM que abarca las

9 Puede consultarse un detallado andlisis sobre los origenes y la evolucién del término TQM en
Martinez-Lorente et dl. (1998).
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funciones de Q, MA y SSL. La figura 4.1 muestra los elementos que lo componen,
aunque los autores reconocen que el grado en que estos sean integrados dependerd
de las politicas de cada organizacién.

Y

A

El sistema de gestién integrada

v ‘ Mejora continua v
-
Politica ¢
) Procesos integrados;
Propéositos . (%)
oS! alcance comun &
y objetivos =L
®
_— ——>»  Metas 8‘
§
Recursos Planificacién, control, implantacién, Outputs a
integrados medicién, mejora y auditoria actuales
Liderazgo
Estructura organizacional integrada

y cultura integrada (fuerte)
promoviendo la implicacién del personal

Medio ambiente

Fuente: Wilkinson y Dale (2001).

Figura 4.1. Modelo de integracién basado en TQM de Wilkinson y Dale

En el modelo, cada uno de los tres subsistemas ha perdido su independencia, dado
que sus oxtputs contribuyen al output final y su frontera es la misma. Los recursos,
procesos y procedimientos interactiian a través de la estructura y la cultura para llevar
a cabo las actividades de planificacion, control, implantacién, medicién, mejora y
auditorfa, transformando los imputs en outputs. Estos outputs se comparan entonces
con las metas y los objetivos, los cuales vienen determinados por la politica de la
organizacion y las necesidades de todas sus partes interesadas (stakeholders). Los re-
sultados de esta comparacion retornan a continuacion a los puts, de modo que las
metas y los objetivos puedan revisarse y los recursos ajustarse si resultase necesario.
Esta secuencia de actividades forma un ciclo de mejora continua. Los recursos usados
son una combinacién de los procedentes de Q, MA y SSL e incluyen trabajadores,
equipos, herramientas, técnicas usadas, informacion, documentacién y formacion.
La integracion de estos recursos ayuda a que todos ellos estén orientados a un mismo
objetivo. Asimismo, los procesos existentes tienen un alcance comun.
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Los recursos y actividades del SIG operan a través de una estructura y cultura inte-
gradas, considerando la estructura como un conjunto comun de relaciones, respon-
sabilidades, autoridades y canales de comunicaciéon que fomentan los aspectos clave
de TQM, como trabajo en grupo, implicacién y cooperacion. Por otra parte, los
autores enfatizan la necesidad de una cultura organizativa fuerte, sefalando que los
valores centrales de la organizacién estdn basados en la filosofia y el enfoque de TQM
y son ampliamente compartidos por todo el mundo implicado en las actividades de
Q, MAy SSL.

No obstante, aunque los autores validan a través de una encuesta realizada a miem-
bros de la British Standards Society (BSS) que su modelo es ampliamente entendido,
no llegan a exponer como pueden ser desarrollados y evaluados los elementos de
estructura, cultura, alcance del sistema y liderazgo, a la vez que se echa en falta una
propuesta metodologica asociada que sirva de guifa sistematica para su implantacion.

Decir finalmente respecto a este modelo que el constructo “cultura organizativa” ha
sido utilizado también por otros autores en sus propuestas metodoldgicas (véase por
¢jemplo Zeng et al., 2007); sin embargo, la indefinicidn y exposicion a multiples in-
terpretaciones del mismo hacen poco operativos estos modelos desde una perspectiva
pragmatica, dado que se centran mds en aspectos que podriamos llamar filosoficos
(Asif et al., 2009).

4.1.2.2. TQM como plataforma de apoyo

Uzumeri (1997) opina que existen dos formas de abordar la integracién: basindose
unicamente en los requisitos de los estindares o enfocindola hacia la calidad total
y la mejora continua. En el segundo caso, los estindares siguen siendo necesarios,
aunque el principal objetivo de la organizacion pasa a ser en este caso la mejora del
desempeno y no el simple camplimiento de sus requisitos; mientras que con la inte-
gracion a partir de los estdndares el objetivo se limita a reducir los gastos de auditoria
y los costes administrativos.

Dada la dificultad que supone hacer una agrupacién por comparacion de las diferentes
aportaciones encontradas en la literatura, debido principalmente a las sustanciales
diferencias existentes que las distinguen, se ha optado por efectuar una exposicion
de cada una de ellas siguiendo un orden cronolégico de aparicion.

Chan et al. (1998) describen un modelo de gestion desarrollado en una empresa del
sector ferroviario de Hong Kong, que integra las funciones de calidad, seguridad y
salud laboral y medio ambiente. El modelo sigue el ciclo de mejora continua y se
fundamenta en los requisitos de los estandares, pero apoydndose en los criterios del
premio Malcolm Baldrige (véase la figura 4.2). Sin embargo, el aspecto mds destacado
por los autores es la parte documental, que dividen en cuatro niveles (documentos
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de politica, documentos estratégicos, documentos operativos y documentos de so-
porte) y estd volcada a una intranet corporativa, lo que facilita el acceso de todos los
trabajadores a ella.

EOD =» Departamento de ingenieria

Evaluation of performance:
* Management Reviews
e System Audits
* Customer Service Standards
* Balanced Performance Scorecards

OED Strategic Approach Implementation Business
Purpose & Results
Objectives

OED Management (Key Business .
(quual ba?ed on Processes) periieres
(Policy Malcolm Baldri by OED
Manual) a'coim Baldrige Management
National Quality Procedures and C i
Award) Works Instructions ouncil)

Standards
(Criteria to be accomplished)

Fuente: Chan et 4l. (1998).

Figura 4.2. Hoja de ruta para la implantacién de un SIG
segun Chan, Gaffney, Neaily e Ip

Una aportacién también interesante en esta misma linea es la que formula Seghezzi
(2001). En su articulo expone una hoja de ruta hacia la excelencia empresarial cons-
tituida por tres recorridos: la integracién, la intensificacién y el uso de un programa
de excelencia.

Para el primero de ellos, la integracién de los sistemas, consideran que ISO 9001:2000
ofrece un modelo que puede ser una excelente base para ello, debido a su enfoque en
la gestién por procesos y su alta compatibilidad con ISO 14001:1996. Cabe decir
que esta apreciacion sigue vigente con las actuales revisiones de ambos estandares.

El segundo camino, la intensificacién de las actividades de gestion, viene justificado
por la necesidad que tienen las empresas de mejorar su situacion competitiva en
el mercado en que se desenvuelven. Ello pasa por una cuadruple consideracion: la
adecuada satisfaccion de las necesidades y expectativas de sus clientes, la disminucién
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de los tiempos de produccion y de respuesta, la reduccién de costes a fin de poder
ofertar mejores precios y el incremento de productividad sin pérdida de calidad. Estas
mejoras pueden lograrse a través de pequenos avances por medio de la aplicacion del
concepto de mejora continua o a través de grandes saltos mediante la implantacién
de la reingenierfa de empresal®. El autor propone como un excelente modelo de
intensificacién a ISO 9004:2000.

Por ultimo, los dos recorridos anteriores deben complementarse con el esfuerzo por
alcanzar la excelencia en el desempeno y los resultados empresariales, para lo que
puede recurrirse a los diferentes esquemas propuestos a nivel internacional, como el
EFQM Excellence Model, el American Malcolm Baldrige National Quality Award,
el Japanese Deming Prize, etc. Segun el autor, todo ello debe conducir a la organi-
zacion a una posicion ventajosa respecto a sus competidores en el entorno en que se
desenvuelve.

Mis recientemente Asif et 4l. (2009) proponen también una metodologia para la
implantacion de un SIG utilizando los principios de TQM a la que dan el nombre
de Process Embedded Design of IMS (PEDIMS)!, acompaiada de una hoja de ruta
basada en el ciclo de mejora continua. La metodologia se estructura en cuatro niveles,
cronolégicamente secuenciales:

* Procesos llamados centrales (integracion de las actividades operativas o pro-
ductivas).

* Excelencia operacional (despliegue de herramientas y técnicas de TQM para la
medicion del desempeno de dichas actividades).

* Integracion estratégica y operativa (integracion de los procesos de las anteriores
dos etapas con los requisitos de los estindares de los sistemas de gestién impli-
cados, con lo que se consigue que los requisitos de todas las partes interesadas
sean considerados a nivel estratégico y trasladados a los procesos de gestion,
asi como a las actividades operativas).

* Aplicacién de un modelo de excelencia empresarial.

En cuanto a la hoja de ruta, el desarrollo metodoldgico propuesto por los autores
se ubicarfa en la fase de planificacion del ciclo PDCA o ciclo de mejora continua, tal
como se puede observar en la figura 4.3.

10 Esta idea de que la aplicacién del principio de mejora continua permite a las organizaciones
mejorar tnicamente de forma incremental y no a grandes saltos, como ocurre con la reingenierfa
de empresa, ya fue formulada por Hammer y Champy (1994) en su conocido libro Reingenierin
de ln empresn.

11 Una traduccién algo literal del término serfa “Disefio basado en procesos de un Sistema Inte-
grado de Gestion”.
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Fuente: Asif et dl. (2009).

Figura 4.3. Hoja de ruta para la implantacién de un SIG
segun Asif, Bruijin, Fisscher, Searcy y Steenhuis

4.1.3. Enfoque sistémico

Algunos autores, como por ejemplo Bititci et al. (1997) y Pheng y Pong (2003), han
senalado la necesidad de aplicar los principios de la teoria general de sistemas a la
integracion de sistemas de gestion, mds si cabe si consideramos que todo el desarro-
llo actual de estos tiene sus fundamentos precisamente en ella (Rubio, 2002; Félix,
2002). Sin embargo, el tnico modelo basado en el paradigma sistémico que se ha
encontrado en la literatura y que presente un cuerpo conceptual desarrollado se debe
a Karapetrovic y Willborn (1998a).

Segun afirman estos autores en su articulo, “el enfoque sistémico define un sistema
como un conjunto de procesos y recursos disefados e implantados para la consecu-
cién de un objetivo deseado”, pero entienden que los objetivos deseados por una
organizacion no son aislados o independientes, por lo que los sistemas de gestién
disenados para su consecucién estdn estrechamente interrelacionados y desarrollan
un constante intercambio entre si. Desde este planteamiento consideran que “enla-
zar dos sistemas de forma que resulte la pérdida de independencia de uno o ambos
significa que estos sistemas estan integrados”. A partir de estas dos consideraciones
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y planteando que estos sistemas son parte de un sistema mayor al que se le puede

[lamar “negocio”, introducen el concepto de sistema de sistemas, en el que “los
b bl

sistemas o subsistemas individuales que lo componen estdn interrelacionados sin

renunciar a su identidad individual, aunque sin invadir excesivamente la gestién de

los otros subsistemas™.

En la figura 4.4 se muestra la version actual del modelo, aunque para llegar a ella los
autores han ido introduciendo sus elementos progresivamente a través de diversas
publicaciones, lo que ha originado cierta dispersion bibliogrifica en cuanto sus con-
tenidos y fundamentos. Un andlisis cronolégico permite situar los origenes concep-
tuales del modelo en Karapetrovic y Willborn (1998a), articulo en el que proponen
un modelo de sistema de gestion constituido por un ciclo de siete etapas muy similar
al ciclo PDCA de Deming (1989) y aplicado a la funcién de calidad.

QMS

GOALS PROCESSES RESOURCES

1 Determine - Plan & Design ‘ Acquire l

Goal Process Resource
Management, Management Management
. Evaluate H Implement H Deploy 1

GENERIC MANAGEMENT SYSTEM

Employees
OHSMS
EMS
Comunity

Society

Fuente: Karapetrovic y Jonker (2003).

Figura 4.4. Modelo “sistema de sistemas” de Karapetrovic y Jonker

En un articulo posterior de ese mismo afo, Karapetrovic y Willborn (1998b) lo adaptan
y lo proponen como modelo de sistema integrado de gestién de las funciones de cali-
dad y medio ambiente, utilizando para demostrar su aplicabilidad las clausulas de ISO
9001:1994 ¢ ISO 14001:1996 vigentes entonces. Mds tarde, Karapetrovic (2002) lo

AENOR AUTORIZA EL USO DE ESTE DOCUMENTO A JORGE ARAYA MARCHANT
Licencia para un usuario - Copiay uso en red prohibidos



60 Aspectos clave de la integracion de sistemas de gestion

actualiza con la nueva versiéon ISO 9001:2000 y Karapetrovic y Jonker (2003) amplian
su alcance incorporando las funciones de seguridad y salud laboral, responsabilidad
social corporativa y finanzas.

El “sistema de sistemas” contiene un nucleo central o sistema genérico de gestion, en
el que se introducen los requisitos compartidos de los sistemas que se desean integrar,
mientras que los requisitos especificos pueden ser ubicados en moédulos funcionales
separados del nucleo central. De esta manera, cuando se desea anadir un nuevo sis-
tema simplemente se incrementa el nimero de moédulos, a la vez que posibilita que
cada organizacién pueda escoger los médulos a aplicar en cada situacion individual
(Karapetrovic, 2002).

Karapetrovic (2002) afirma que el concepto de “sistema de sistemas” es aplicable tan-
to para la integracion de sistemas de gestién como para la integracion de estindares de
gestion y propone un enfoque basado en dos lineas estratégicas para el segundo caso:
en primer lugar la aplicacién del concepto de “sistema de sistemas” para la creacién
de un estdndar genérico de sistema de gestién!? y en segundo lugar la necesidad de
una mayor compatibilidad entre las auditorfas actuales, aspecto para el que senala que
solo se puede conseguir a través de un estandar genérico de soporte que se concentre
en la cohesion de los procesos y recursos de la auditoria, incluyendo los métodos
necesarios para aumentar la eficacia y eficiencia del proceso auditor.

En cuanto a la integracion de sistemas de gestion, Karapetrovic (2002) considera que
la creacién de un sistema de gestion universal para las funciones técnicas de calidad,
medio ambiente, seguridad y salud laboral e incluso responsabilidad social corporativa
no es una meta dificil de conseguir, debido a las significativas similitudes concep-
tuales entre los sistemas actuales; en cambio, reconocen que integrar otros aspectos
de la organizacién dentro de ese sistema universal, como pueden ser la gestién de
recursos humanos o econémicos, requiere de una metodologia que probablemente
No poseemos en estos momentos.

En un articulo posterior, Karapetrovic y Jonker (2003) apuntan tres posibles facilita-
dores para la integracion de sistemas de gestién, aunque sin llegar a desarrollar cémo
pueden favorecer el proceso. Tales facilitadores son los siguientes: una metodologia
de auditorfa integrada que examine el nuevo sistema sin consideraciones individuales
para cada una de las funciones técnicas implicadas en el mismo, el uso de los mode-
los de excelencia empresarial existentes y la aplicacion de sistemas de medicion de

resultados de negocio mediante indicadores tanto financieros como no financieros!3.

12 Puede encontrarse en Karapetrovic (2003) un ejemplo de aplicacién de este concepto para la
integracion de los estandares ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 y SA 8000.

13 Mufioz (2004) hace una propuesta en esa linea, indicando la conveniencia de utilizar los prin-
cipios y herramientas del cuadro de mando integral en el proceso de integracion de los sistemas de
gestion de Q, MA y SSL.
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Sin embargo, este modelo ha sido fuertemente criticado por Wilkinson y Dale
(1999c¢; 2001), defensores como se vio del enfoque segun los principios de TQM.
Las principales lineas argumentales que han utilizado para ello son las que se exponen
a continuacién:

* Aunque el modelo de Karapetrovic y Willborn reconoce la pérdida de inde-
pendencia de los sistemas individuales, estos siguen manteniendo su identidad
individual, por lo que el modelo de “sistema de sistemas” no puede conside-
rarse como un verdadero sistema integrado segun se desprende del enfoque
sistémico.

¢ Teniendo presente que la diferencia en el alcance de los sistemas implicados
puede suponer una importante restriccion para su integracion (para que el sis-
tema integrado sea considerado como tal, sus elementos deben ser compatibles
entre siy su frontera encontrarse bien definida), critican que este aspecto no se
tenga presente.

* El modelo confunde integracion con interrelacién de sistemas.

* Aunque el modelo ayuda a entender las relaciones entre los elementos de cada
estandar, la posicién de las subcldusulas en el modelo y los enlaces correspon-
dientes no son del todo claros, por lo que estdn abiertos a interpretaciones.

* El enfoque sistémico del management tiende a considerar la organizacion como
un sistema sociotécnico, en el que interactian los factores sociales y técnicos, en
un intento por reconciliar el enfoque clasico inicial y el enfoque de las relaciones
humanas. Para Wilkinson y Dale, estos factores no son obvios en el modelo de
Karapetrovic y Willborn y senalan como ejemplo el que la cultura organizativa
no sea tratada.

4.1.4. Enfoques mixtos

A pesar de la distincion entre las diferentes metodologias existentes que se ha de-
sarrollado hasta ahora, cabe decir que en ninguin caso son excluyentes entre ellas.
Pojasek (2006), por ejemplo, considera que “un genuino sistema integrado es aquel
que combina los tres sistemas de gestion usando un enfoque hacia trabajador, una
vision por procesos y un planteamiento por sistemas”.

Esta combinacion metodoldgica es particularmente natural entre los enfoques basados
en estiandares y en los principios de TQM en los siguientes términos: actualmente
los estindares fundamentan sus modelos en la gestién por procesos, por lo que en
realidad se puede decir, a riesgo de simplificar, que estan basados en TQM si los
consideramos como una propuesta de procesos interrelacionados que se despliegan a
través de unos requisitos exigidos. Con ello, cualquier organizacion que se disponga
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a implantar un sistema de gestiéon basado en el correspondiente estandar dispone de
forma implicita de una modelizacién de un mapa de procesos de su sistema.

Vista esta particularidad, y pensando que muchas organizaciones buscan la certi-
ficacién de sus sistemas de gestion, la combinacién de ambas metodologias puede
hacerse siguiendo dos caminos:

* Utilizando como mapa de procesos el propuesto por el estindar y aplicando
los requisitos que se exigen para cada uno de ellos, con lo que la aplicacién de
los principios de TQM esta implicita.

* Disenando el mapa de procesos de la organizacion e incorporando posterior-
mente en cada uno de ellos los requisitos que establezca el estandar.

Ambos recorridos garantizan la certificacién de los sistemas implicados y la implan-
tacion de un sistema de gestién integrado, pero tienen resultados distintos desde una
perspectiva de diferenciacién con las empresas de la competencia: si se utiliza la prime-
ra opcién cabe pensar que el sistema resultante sera muy similar al de todas aquellas
empresas que hayan seguido el mismo procedimiento, por lo que su implantacién
no representard una ventaja afadida dentro del mercado en el que se desenvuelva la
organizacion. La segunda opcién en cambio, ofrece la ventaja de ser un diseno ad hoc
en cuanto que el mapa de procesos se realiza pensando en el funcionamiento interno
de la organizacién, no en lo que propone la norma. Ello exige un conocimiento ex-
haustivo de su funcionamiento, por lo que facilita la deteccién de oportunidades de
mejora de un modo mds inmediato.

Aunque las propuestas mixtas que se expondrdn no proceden del dmbito acadé-
mico, se considera que es de interés su inclusion en esta relacién sobre modelos
y metodologias, dado el potencial cardcter consultivo que tienen para muchas
organizaciones.

La primera de ellas procede del Instituto Andaluz de Tecnologia y propone el mapa
de procesos de la figura 4.5. En ella los procesos se agrupan en cuatro ambitos: plani-
ficacidn, gestiéon de recursos, realizacion de producto y por ultimo medicion, andlisis
y mejora. Puede observarse asimismo que los tinicos procesos que seguro que son
especificos o exclusivos de cada organizacion son los ubicados en la realizacién de
producto, dado que existirdn en funcién de este o del servicio que se preste.

Esta propuesta adjunta, junto con el mapa de procesos anterior, la identificacién del
alcance de cada uno de ellos, indicando por lo tanto los que estdn integrados en las
tres funciones técnicas y los que no (véase la tabla 4.2).
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La segunda propuesta corresponde a AENOR, quien a través de su guia para la in-
tegracion de sistemas de gestion UNE 66177:2005 plantea el mapa de procesos que
puede verse en la figura 4.6. En este caso presenta una clasificacion de cinco grupos:
responsabilidad de la direccién, gestion de los recursos, realizacién del producto,
medicion, andlisis y mejora, y apoyo.

El modelo incorpora en su documento una tabla de correspondencias entre los tres
estandares vigentes en el momento de su publicacién: UNE-EN ISO 9001:2000,
UNE-EN ISO 14001:2004 y OHSAS 18001:1999. Esta tabla sirve de ayuda para la
asignacion de cada uno de los requisitos exigidos en los tres estandares a los diferentes
procesos del mapa que propone.

Asimismo, y en combinacién con los dos anteriores instrumentos, facilita también
una relacién exhaustiva del alcance de cada uno de los procesos que lo componen
(véase la tabla 4.3).

PLANIFICACION

Establecimiento o
e Evaluacién
y planificacién
de obiefivo del sistema
jetivos

GESTION DE RECURSOS

Gestion de la informacion Gestion de las Gestién de la
y la comunicacion competencias de las personas infraestructura y la tecnologia

REALIZACION DE PRODUCTO

Gestién de
contaminantes

9 Produccién / Prestacién del servicio (PROCESOS DE NEGOCIO)

Compras

GRUPOS DE INTERES
GRUPOS DE INTERES

MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

Satisfaccién
del cliente

Control de
no conformidades

Control de equipos

b el e incidencias WECILY

: Control preventivo
Auditorias o

Fuente: Quality-SME (2005).

Figura 4.5. Mapa de procesos de un SIG (l)
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Tabla 4.2.  Alcance de los procesos de un SIG (l)

Proceso / Subproceso Area Proceso / Subproceso | Area
Planificacién Medicién, andlisis y mejora
Identificacis .
denti ‘cacion de nAece5|d0des Y Seguimiento y medicién del producto Q
expectativas del cliente
Identificacién y evaluacién de Seguimiento y medicién del
; . MA ~ MA
aspectos medioambientales desempeiio de MA
Identificacién y evaluacién de riesgos Seguimiento y medicién del
SSL _ SSL
laborales desempefo de SSL
Identificacis isitos leqal
denti lcacion de requisitos legales y Control de equipos de medicién
reglamentarios
Esfgbleowenfo y planificacién de Satisfaccion del cliente Q
objetivos
Evaluacién del sistema Auditorfas
o Control de no conformidades e
Gestién de recursos . .
incidencias
Gestién de la informacién y la )
L Control preventivo
comunicacién
Gestién de las competencias de las Seguimiento y medicién de los
personas procesos
Gestién de la infraestructura y la
tecnologia
Realizacién de producto
Ofertas y contratos con los clientes Q)
Disefio 1(Q)
Planificacién de los procesos
Planes de emergencia MA / SSL
Gestién de contaminantes MA / SSL Leyenda:
Q : Calidad
Produccién / Prestacién de servicio MA  : Medio Ambiente
SSL  : Seguridad y Salud Laboral
Compras Q) I : Integrado
I (Q) : Integrado con tendencia a la Calidad

Fuente: Quality-SME (2005).
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Datos de proceso
Datos de cumplimiento
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Cap. 2. Gestion de re

Figura 4.6.

Control de
documentos

Control
de registros

Plan de

autoproteccisn

Idenfificacién
y evaluacion

Requisitos legales
y ofros requisitos

Cap. 5. Apoyo

Fuente: AENOR (2005).

Mapa de procesos de un SIG (Il)
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Tabla 4.3.  Alcance de los procesos de un SIG (l1)

Procesos y documentos comunes a los tres sistemas

* Manual del sistema integrado.

Obijetivos y metas (programa de gestién). Indicadores globales.

Revision por la direccién.

Identificacién y acceso a los requisitos legales y otros suscritos y evaluacién del cumplimiento.
e Comunicacién, informacién y participacién.

e Eloboracién y gestién de los documentos.

e Gestidn de los registros.

* No conformidades, acciones correctivas y preventivas.

¢ Auditorias infernas.

* Mapa de procesos del sistema.

* Gestién de los procesos.

¢ Documentacién de procesos identificados: recursos humanos, planificacién, compras,
mantenimiento, etfc.

Procesos y documentos especificos relevantes de cada sistema

Calidad Medio ambiente Prevencién de riesgos

* Fichas de procesos especifi- | Identificacion y evaluacion de | e Identificacion y evaluacion
cas de calidad e instruccio- los aspectos ambientales. de riesgos laborales.
nes d.e trabajo: satisfaccion | o |nsirycciones técnicas * Fichas puestos y equipos de
del cliente. asociadas a las fichas de trabajo.

* Instrucciones técnicas procesos. e Instrucciones técnicas
asociadas a las fichas de asociadas a las fichas de
procesos. procesos.

e Gestion de EPls.

* Vigilancia de la salud.

e Emergencias.

* Investigacién de accidentes.

Fuente: AENOR (2005).
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4.1.5. Comparativa entre los enfoques

Seguin se expone en la figura 4.7, puede decirse que la metodologia mas sencilla de
implantar y que requiere un despliegue de recursos menor es la basada en los estan-
dares, pero genera pocos beneficios dado que no nos permite diferenciarnos de los
competidores que hayan utilizado esta misma metodologia (los estandares son los
mismos para todas las organizaciones). Por el contrario, la que genera mejores resul-
tados es la metodologfa basada en TQM, pero es a la vez la que exige mayores costes.
Decidirse por alguna de estas tres metodologias es al final una opcién particular de
la organizacidn, en funcién de los objetivos estratégicos que persiga.

Metodologias de integracion

Enfoque estdndares Enfoque TQM Enfoque sistémico
i 4 i
T T \\ '//' -
PRL \ // P S

Q+MA+PRL )

\\ // e
— MA Q
» Dificultad implantacién l » Dificultad implantacién T » Dificultad implantacién 4=
» Coste de disefio l » Coste de disefio T » Coste de disefio -
» Beneficios l » Beneficios T » Beneficios l

Figura 4.7. Consecuencias derivadas segun la metodologia de integracién

Asimismo, la tinica que permite una integracion completa es la basada en los prin-
cipios TQM, puesto que parte de los propios procesos de la organizacion, mien-
tras que las otras dos metodologfas mantendran siempre cierta visibilidad de los
sistemas.
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4.2. Consecuencias asociadas a la metodologia
utilizada

Atendiendo a la propuesta taxondmica sobre metodologias de integracién que se
expuso en el apartado anterior, la metodologia mds utilizada por las organizaciones
participantes en nuestro estudio es la asociada a la aplicacién de los principios de
TQM (opcién “mapa de procesos”)#: un 44% de las organizaciones la usé de forma
exclusiva y un 36% la combiné con la metodologia basada en las tablas de correspon-

dencias que anexan los respectivos estindares (véase la figura 4.8).

50% - 44%

36%

25%
13%

7%

Porcentaje de organizaciones

0% :
Mapa de procesos Tabla de Ambas Otra metodologia
correspondencias

Figura 4.8. Metodologias de integracion utilizadas

Tan solo un 7% indica haber utilizado otra metodologia distinta a las propuestas en
el cuestionario, lo cual es un indicador de que la diferenciacién taxonémica que se
propuso fue bien entendida por las organizaciones encuestadas. Estas otras meto-
dologias son las que se relacionan a continuacién (dado su reducido nimero se ha
decidido transcribirlas literalmente):

* Segun metodologia de consultoria externa.
* A partir de los estdndares de gestién de la asesoria externa.

* A partir de los procedimientos de control de calidad preexistentes.

14 E] cuestionario no incorporaba entre las respuestas la opcién metodoldgica correspondiente al
enfoque sistémico, dado que se trata de un modelo que todavia estd en desarrollo tedrico y no se
han hallado experiencias previas de implantacién.
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* A partir del sistema de gestién por procesos y de los niveles de responsabilidad
(6rganos corporativos, direccidn ejecutiva, internos).

* Aplicando el sentido comdn.

* Segun necesidades de la organizacién.

Parece légico pensar que la metodologia de integraciéon empleada pueda tener influen-
cia sobre la dimensiéon documental del nuevo SIG. Al respecto se observo en la mues-
tra estudiada que las organizaciones que utilizaron como fundamento metodoldgico
el mapa de procesos disponian de aproximadamente cinco procedimientos menos de
media que aquellas que se basaron en el uso de las tablas de correspondencias que
anexan los correspondientes estidndares (el uso del mapa de procesos condujo a una
media de veintiséis procedimientos escritos, mientras que la implantacion a través de
los estandares implicé una media de treinta y uno).

Si segregamos el andlisis segin los alcances de los procedimientos se observa que,
excepto en aquellos que corresponden a pares de funciones en los que interviene
Q, se repite el mismo comportamiento, disponiendo por lo tanto en estos casos de
menos procedimientos aquellas organizaciones que utilizaron el método del mapa
de procesos (véase la tabla 4.4). Se observa asimismo que las mayores diferencias
se presentan en procedimientos en cuyos alcances estd implicada la funcién técnica
de MA (Q+MA+SSL, MA+SSL y MA), lo que parece indicar que esta funcién se
integra mucho mejor bajo la metodologia del mapa de procesos que bajo la de las
tablas de correspondencias.

Se aprecia, por lo tanto, que aquellas organizaciones de la muestra que utilizaron
la metodologia de mapa de procesos acabaron obteniendo un SIG menos comple-
jo dimensionalmente (implantaron de media aproximadamente un 15% menos de
procedimientos escritos).

Finalmente, en cuanto a aquellas organizaciones que optaron por la combinacién
de ambas metodologias, estas fueron las que obtuvieron un SIG mds complejo
dimensionalmente, con una media de 33 procedimientos escritos, lo que equivale
a cerca de 6 procedimientos mds que las que utilizaron la metodologia del mapa
de procesos y 2 procedimientos mds que las que usaron las tablas de correspon-
dencias. Este incremento se concentra bdsicamente en los procedimientos escritos
de alcances Q+MA, Q+SSL y Q; mientras que para el resto de alcances el nu-
mero medio de procedimientos se situa entre los que se obtuvieron en aquellas
organizaciones que aplicaron de forma individual alguna de las dos metodologias
(véase la tabla 4.5).

A partir de la propuesta de niveles de integracién que se hizo en el apartado 3.3,
otra conclusiéon que se extrae del estudio, segtin puede observarse en la figura 4.9,
es que el nivel de integracion completa se alcanzé mds entre aquellas organiza-
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ciones que utilizaron el mapa de procesos que entre las que emplearon las tablas
de correspondencias; aunque también es cierto que el nivel de combinacién solo
aparecio entre las primeras.

Tabla 4.4.  Medias de la variable “n.° de procedimientos escritos”
en funcién de la metodologia de integracion (I)

Error tip. . .
Alcon'ce‘del Secuencia N Media D?SV' de la leerenc‘:la
procedimiento Tipo . de medias
media

Mapa de procesos 30 | 15,6333 | 9,24563 | 1,68801 -1,37
Q+MA+SSL

fablas de 6 | 17,0000 | 8,94427 | 3,65148

correspondencias

Mapa de procesos 30 ,9333 | 3,33149 ,60824 0,93
Q+MA

Tablasde 6 ,0000 | ,00000 | ,00000

correspondencias

Mapa de procesos 30 ,9000 | 2,91666 ,53251 0.57
Q+SSL

Tablas de 6 3333 | ,81650 | ,33333

correspondenaos

Mapa de procesos 30 1,6333 | 2,57954 ,47096 -1,20
MA+SSL

fablas de 6 | 2,8333|3,31160 | 1,35195

correspondencias

Mapa de procesos 30 3,4667 | 4,76867 ,87064 -0,20
Q

Toblasde 6 3,6667 | 2,50333 | 1,02198

correspondencms

Mapa de procesos 30 1,4000 | 2,06113 37631 -2,93
MA

fablas de 6 | 4,3333 | 1,96638 | ,80277

correspondencias

Mapa de procesos 30 2,6000 | 3,34870 ,61139 -0,57
SSL

Tablasde 6 | 31667 | 416733 | 1,70131

correspondencias
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Tabla 4.5. Medias de la variable “n.° de procedimientos escritos”
en funcién de la metodologia de integracion (ll)

Error tip.
Alcan‘ce‘del Secuencia N Media D?SV' de la
procedimiento Tipo .
media

Mapa de procesos 30 15,6333 | 9,24563 | 1,68801

Tablas de
Q+MA+SSL . 6 17,0000 | 8,94427 | 3,65148

correspondencias

Ambas 27 16,4074 | 8,44101 | 1,62447

Mapa de procesos 30 ,9333 | 3,33149 ,60824
Q+MA foblasde 6 ,0000 | ,00000 | ,00000

correspondencias

Ambas 27 1,8148 | 3,97141 ,76430

Mapa de procesos 30 ,9000 | 2,91666 ,53251
Q+SSL Toblasde 6 ,3333 | ,81650 | ,33333

correspondencias

Ambas 27 1,5556 | 3,23839 ,62323

Mapa de procesos 30 1,6333 | 2,57954 47096
MA+SSL Toblasde 6 ,3333 | ,81650 | ,33333

correspondencias

Ambas 27 2,2222 | 3,98394 ,76671

Mapa de procesos 30 3,4667 | 4,76867 ,87064
Q Tablas de 6 | 3,6667 | 2,50333 | 1,02198

correspondencias

Ambas 27 4,1852 | 4,76394 ,91682

Mapa de procesos 30 1,4000 | 2,06113 ,37631
MA Toblasde 6 | 43333 |1,96638 | ,80277

correspondencias

Ambas 27 3,7407 | 4,86425 ,93613

Mapa de procesos 30 2,6000 | 3,34870 ,61139
SsL Toblasde 6 3,1667 | 4,16733 | 1,70131

correspondencias

Ambas 27 3,0741 | 4,74687 ,91354
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Figura 4.9. Nivel de integracién alcanzado
en funcién de la metodologia utilizada

Esto, combinado con el hecho de que entre aquellas organizaciones que utilizaron
ambas metodologias la anterior tendencia inversa se equilibra, indican que el uso de
las tablas de correspondencias facilita la integracién parcial del mapa de procesos,
pero no necesariamente la integracion completa, siendo esta, tal como se ha visto,
mads comun entre aquellas organizaciones que usaron el mapa de procesos.

El uso de metodologias diferentes a las anteriores condujo a las organizaciones a
cualquiera de los tres niveles; no pudiéndose extraer conclusiones dado que la in-
formacién obtenida a través del cuestionario que se envié no permite conocer los

fundamentos en que se basan!®.

Aun no siendo una consecuencia de la metodologia utilizada, el estudio mostrd
asimismo que la unificaciéon de departamentos y responsabilidades en un proceso de
integracion favorece la consecucion de niveles superiores. Tal como se observa en la
figura 4.10, la tendencia principal entre estas fue alcanzar la integracién completa,
mientras que entre aquellas que solo unificaron responsabilidades el nivel predomi-
nante fue la integracién parcial, manteniéndose en ambos casos una tasa similar de
organizaciones que se quedaron en la combinacidn.

Puede observarse también que entre aquellas organizaciones que mantuvieron sepa-
rada toda la estructura organizativa, es decir departamentos y responsabilidades, la
tasa de organizaciones que unicamente alcanzaron el nivel de combinacién aumenta
de forma clara. Asi pues, las anteriores observaciones parecen indicar que una mayor
integracion de la estructura organizativa puede favorecer la consecucién de mayores
niveles de integracion.

15 E] cuestionario enviado solo preguntaba qué metodologfa se habia utilizado, pero no se solicitaba
una descripcion de sus fundamentos o principios.
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Figura 4.10. Nivel de integracién alcanzado en funcién de la
unificacién de la estructura organizativa del nuevo SIG

4.3 La Norma UNE 66177:2005

73

Se trata de una norma publicada por AENOR con el objetivo de proporcionar direc-
trices para desarrollar, implantar y evaluar el proceso de integracion de los sistemas
de gestién de calidad, medio ambiente y seguridad y salud en el trabajo, a aquellas
organizaciones que han decidido integrar total o parcialmente dichos sistemas en

busca de una mayor eficacia en su gestion.

El documento reconoce que existen diferentes formas de abordar la integraciéon de
sistemas de gestion, aunque considera que el mejor método es el basado en TQM,

es decir, orientado a los procesos.

Asimismo, aborda dos aspectos importantes que la hacen atractiva en cuanto su uso y

que abordaremos a continuacion: establece una propuesta taxonomica de tres niveles
de integracién y propone una hoja de ruta para llevar a cabo el proceso de integracion.

4.3.1. Niveles de integracién de la norma

Los tres métodos o niveles de integracién que la norma propone son los siguientes:
basico, avanzado y experto (véanse las figuras 4.11, 4.12 y 4.13). El primero de ellos

no requiere experiencia previa en la gestiéon por procesos y es abordable por cualquier

tipo de organizacion. Se basa en la optimizacién de los recursos destinados a la gestion

de la documentacion y a la gestion integrada de algunos procesos concretos.
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La Norma UNE 66177:2005

A * Acciones que pueden llevarse a cabo:

— Integrar las politicas.

Experto - -
— Integrar un Unico manual de gestién.

— Definir las responsabilidades y funciones del personal
relacionado con los procesos criticos para la gestiéon

de la Q, el MA y la PRL.

Avanzado — Integrar algunos procedimientos organizativos comunes
y su documentacién:

- Identificacién y acceso a requisitos legales.
- Elaboracién y gestién de los documentos y registros.
Bdsico - Gestién de no conformidades y oportunidades de mejora.

- Auditoria y evaluacién inferna.

Figura 4.11. Nivel bdsico de integracién segun la Norma UNE 66177:2005

Seguin indica literalmente la norma, el nivel avanzado supone la continuacién natural
del nivel bdsico y su rentabilidad se consigue normalmente a medio plazo, ya que
requiere cierta experiencia para implantar eficazmente la gestion por procesos.

La Norma UNE 66177:2005

A * Acciones que pueden llevarse a cabo:

— Desarrollo de un mapa de procesos.
Experto L, . . . .
— Revisién y mejora sistemdtica de los procesos teniendo en

cuenta los requisitos de cada sistema:

- Revisién por la direccién.

- Comunicacién, informacién y participacion.
Avanzado .
- Procesos productivos.

- Procesos criticos para la Q, el MA'y la PRL.

Bdsico

Figura 4.12. Nivel avanzado de integracién segin la Norma UNE 66177:2005

Finalmente, la norma senala que el nivel experto es muy rentable, ya que supone
extender la integracién a corto plazo del sistema de gestion por procesos existente
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a otras dreas o aspectos no contemplados hasta el momento, por lo que se requiere
una gran experiencia en la gestidén por procesos para alcanzar este nivel. Asegura
asimismo que se pueden conseguir grandes resultados si se alinean los procesos con
las estrategias de la organizacion.

La Norma UNE 66177:2005

A * Acciones que pueden llevarse a cabo:

— Establecer obijetivos y metas e indicadores integrados, asf
como desplegar los objetivos e indicadores a los procesos
y subprocesos.

Experto

— Incluir la “voz del cliente” a los proveedores y otfras partes

interesadas en el disefio de todos los procesos.
Avanzado — Extender la gestién por procesos a las actividades
administrativas y econémicas.

— Involucrar a los proveedores en la mejora de los procesos.

Bdsico

Figura 4.13. Nivel experto de integraciéon segun la Norma UNE 66177:2005

4.3.2. Plan de integracién de la norma

Lo mas interesante de la norma, junto al mapa de procesos que proporciona y que
fue mostrado en el capitulo anterior, es que ofrece una hoja de ruta que puede ayu-
dar a las organizaciones a decidir el nivel de integracion que mds les conviene. Esta
hoja de ruta se basa en lo que llama “analisis de contexto”, consistente en que la or-
ganizacion identifique cudles son sus grados de madurez (capacidad para la gestién
por procesos), complejidad (nivel de las necesidades y expectativas de sus clientes y
otras partes interesadas), alcance (extension de los sistemas de gestién que se verdn
involucrados en la integracién) y riesgo (nivel de riesgo debido a incumplimientos
legales o fallos asociados al proceso de integracién).

De las anteriores cuatro variables, la mds importante para la norma es la madurez,
tanto que propone que si la organizacién no es capaz de superar el primer grado (de
una escala de cinco grados propuestos) implante directamente la integracién de sus
sistemas en el nivel basico. Estos cinco grados son los que se exponen a continuacion:

* Inicial (sin aproximacion formal): las actividades y los procesos de la orga-
nizacion se realizan total o parcialmente, pero no se documentan de manera
adecuada.
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* Badsico (aproximacion reactiva): las actividades y los procesos se realizan total-
mente y se documentan de manera adecuada. Existe ademds un seguimiento
minimo de su eficacia.

* Avanzado (aproximacion del sistema de forma estable): se toman acciones de-
rivadas del seguimiento y de la medicién de datos, por lo que se produce una
tendencia a la mejora en etapas tempranas del proceso.

* Experto (énfasis en la mejora continua): el proceso es eficaz y eficiente, a la vez
que existe una tendencia mantenida a la mejora.

* Premio (desempeno de “mejor en su clase”): las actividades y los procesos se
realizan y revisan teniendo en cuenta lo que hacen los mejores en el sector y
midiendo el nivel de satisfaccion de las partes afectadas.

Una vez analizada la madurez de la organizacion, esta debe valorar el grado de las
otras tres variables en sus valores bajo, medio y alto, para a continuacién utilizando
la grafica propuesta en la figura 4.14, decidir el nivel de integracién que le conviene.

Método de A
integracién
Experto ™~
Avanzado
Bdsico
\
Bajo Medio Alto Complejidad
Alcance
Riesgo

Fuente: UNE 66177:2005.

Figura 4.14. Grdfico para identificar el método de integracién adecuado

4.4. Secuencias de integracion

La secuencia de integracién de sistemas de gestiéon puede adoptar dos formas: pro-
gresiva, es decir, incorporando los diferentes sistemas de gestion al SIG por etapas;
o simultanea, es decir, integrando conjuntamente desde un inicio todos los sistemas
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de gestion implicados. El uso de una u otra tiene implicaciones diferentes segtin se
muestra en la tabla 4.6.

Tabla 4.6. Integracién simultdnea vs. progresiva

Simultanea Progresiva
Facilita el disefio de un SIG desde el Se comienza con un sistema orientado
comienzo, considerando una estructura a una de las dreas y se integran el resto
orientada a todas las dreas. de sistemas sobre la base del primero,

requiriendo adaptaciones sucesivas.

Favorece una integracién total y una Favorece la integracién, pero desde
asignacién de responsabilidades acorde | la alineacién y/o combinacién de
con una visién integrada. Puede llegar a | sistemdticas, pudiendo presentar
implicar a mdés personas, pero esto puede | dificultades para modificar funciones
reducir posibles conflictos de intereses al | y responsabilidades ya asignadas v,
no tener que llevar a cabo adaptaciones. | por tanto, para alcanzar un nivel de
integracién total.

Requiere unas mayores competencias, Tiene unos menores requerimientos
al necesitar un conocimiento en cuanto a conocimientos
multidisciplinar. multidisciplinares, que se pueden ir

adquiriendo progresivamente.

No se dispone de una norma de Se dispone de una norma de referencia
referencia Unica para un sistema de para cada sistema.
gestion integrado.

Segun los resultados obtenidos en nuestra investigacion, la opcidén que se escoge
mayoritariamente, corresponde a la integracién progresiva (véase la figura 4.15).

17%

B Progresiva

[ Simulténea

83%

Figura 4.15. Secuencia de integracién
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El caso particular de la integracion progresiva de tres sistemas de gestion puede rea-
lizarse a través de tres estructuras secuenciales, cuyas férmulas se codifican y explican
a continuacién:

* a-b-c: implantacion inicial de un sistema (a), incorporacién posterior de un
segundo sistema (b) e incorporacion final del tercero (c).

* a-a-b: integracidn inicial simultanea de dos sistemas (a-a) y posterior incorpo-
racion del tercero (b).

* a-b-b: implantacién inicial de un sistema (a) y posterior incorporaciéon simul-

tanea de los otros dos (b-b).

De las tres formulas anteriores la mds utilizada es “a-b-c” (75% de los casos), lo que
indica una preferencia por ir integrando los sistemas uno a uno (véase la figura 4.16).

100%
75%

75%

50%

L 1%
25%

Porcentaje de organizaciones

0%
a-b-c a-a-b a-b-b

Figura 4.16. Foérmulas progresivas de integracion de los tres sistemas

Asimismo, se observa que el 86% de las organizaciones decidié implantar un primer
sistema en solitario y una vez estuvo en funcionamiento integré en ¢l los otros dos,
pudiéndolo hacer individual (opcién “a-b-c”) o conjuntamente (opcién “a-b-b”).

Un aspecto interesante en la integracion progresiva es conocer el orden especitico
en que se incorporan al SIG cada uno de los tres sistemas. Esto nos ofrece una idea
del valor estratégico de cada uno de ellos, tanto dentro de la organizacién como en
el propio proceso de integracion.

Dado que en este andlisis se han de considerar tanto aquellas organizaciones que in-
tegraron progresivamente tres sistemas como aquellas que solo integraron dos, para
estas ultimas se hard uso de la siguiente codificacion:
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* a-b: implantacién primero de uno de los dos sistemas (a) y posterior incorpo-
racion del otro (b).

Tal como puede apreciarse en la figura 4.17, el SGQ se implanté en la primera fase
de integracién en el 97% de las casos, ya fuera de forma individual (secuencias “a-
b-c”, “a-b-b” y “a-b”) o conjuntamente con el sistema de MA (secuencia “a-a-b”),
nunca con el de SSL.

En lo que respecta al SGMA, la figura 4.18 muestra que este aparece preferentemente
como segundo sistema integrado dentro de la secuencia progresiva: en el 15% lo
hace como primer sistema, en el 79% como segundo y en el 6% como tercero. Tan
solo el 2% de las organizaciones lo implantaron inicialmente de manera individual
(secuencias “a-b-c” y “a-b-b”) y después anadieron el resto de sistemas.

Finalmente, se puede comprobar en la figura 4.19 como el SGSSL se incorpora al
SIG en ultimo lugar en la mayoria de casos (93%), lo que corresponde a las secuen-
cias “a-b-c” (66%), “a-b” (3%), “a-b-b” (11%) y “a-a-b” (13%). Obsérvese que
en las tres ultimas secuencias el sistema de gestion de SSL ocupa la posicién “b”,
lo que equivale a ser el ultimo sistema en incorporarse. Destacar que tinicamente
una organizacién inicié la secuencia de integracién implantando este sistema de
modo individual.

80% —
66%

60%

40%

A% A~ obc

13% b
ﬁ ' a-o-
20% - e 1% a-b-b Secuencia de integracién
9%
T
1.° 2°

Porcentaje de organizaciones

a-b

0%

Orden de integracién

Figura 4.17. Orden de incorporacién del SGQ al SIG
en la secuencia de integracién progresiva
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80%

60%

40% 7 - a-b-c

a-a-b

o, |
20% a-b-b Secuencia de infegracién

a-b
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1.° 2.° 3.°

Orden de integracion

Figura 4.18. Orden de incorporacion del SGMA al SIG
en la secuencia de integracién progresiva
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a-a-b
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20% a-b-b Secuencia de integracién
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Figura 4.19. Orden de incorporacién del SGSSL al SIG
en la secuencia de integracién progresiva
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Comparando las tres figuras puede llegarse asimismo a algunas consideraciones ge-
nerales respecto a las secuencias progresivas estudiadas:

* “a-b-c”: la secuencia mds utilizada ha sido implantar primero el SGQ, integran-
do en ¢l posteriormente el SGMA y por tltimo el SGSSL (90% de los casos).

* “a-a-b”: el par de sistemas que siempre se ha integrado en la primera fase ha
sido Q-MA, incorpordndose después el sistema de SSL.

* “a-b-b”: en el 86% de las ocasiones el primer sistema implantado ha sido el de
Q, en el 14% el de MA y en ninguna ocasion el de SSL.

e “a-b”: el SGQ siempre ha sido el primer sistema en implantarse, independien-
temente de cudl sea el otro sistema que se integra.

Por otra parte, se observé que no existian diferencias significativas en cuanto a la
duracién del proceso de integraciéon en funcion de la secuencia de integraciéon uti-
lizada, pero si en cambio en cuanto al nimero total de procedimientos escritos del
SIG: aquellas organizaciones que siguieron una secuencia progresiva dispusieron de
cerca de seis procedimientos mds de media que aquellas que utilizaron una secuencia
simultanea.

Este mismo comportamiento se repitié en todos los alcances, excepto para los proce-
dimientos correspondientes al par de funciones MA+SSL, caso en que se elaboraron
menos procedimientos bajo la secuencia progresiva (véase la tabla 4.7). Asimismo,
el orden de magnitud de la diferencia de las medias es mayor conforme aumenta el
alcance del procedimiento, a excepcion de los procedimientos especificos de SSL.
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Tabla 4.7. Medias de la variable “n.° de procedimientos escritos”

en funcién de la secuencia de integracién

Error tip. . .
Alcan.ce‘del Secuencia N Media D?Sv' de la leerenf:la
procedimiento Tipo . de medias
media
Mapa de procesos 56 | 16,1429 | 9,37585 | 1,25290
Q+MA+SSL 2,99
Simultdnea 13 13,1538 | 4,25923 | 1,18130
Mapa de procesos 56 1,3750 | 3,67083 | 0,49054
Q+MA 1,07
Simultédnea 13 0,3077 | 1,10940 | 0,30769
Mapa de procesos 56 1,1429 | 3,07144 | 0,41044
Q+SSL 0,60
Simultdnea 13 0,5385 | 1,19829 | 0,33235
Mapa de procesos 56 1,8750 | 3,00341 | 0,40135
MA+SSL -0,59
Simultdnea 13 2,4615 | 4,27425 | 1,18546
Mapa de procesos 56 3,9107 | 5,11069 | 0,68294
Q 0,06
Simultdnea 13 3,8462 | 4,12000 | 1,14268
Mapa de procesos 56 2,7857 | 3,81249 | 0,50947
MA 0,09
Simultdnea 13 2,6923 | 3,47334 | 0,96333
Mapa de procesos 56 3,5893 | 5,27008 | 0,70424
SSL 1,28
Simulténea 13 2,3077 | 3,54459 | 0,98309

Puede decirse pues que aquellas organizaciones de la muestra que utilizaron la se-
cuencia simultdnea acabaron obteniendo un SIG menos complejo dimensionalmente
(implantaron de media aproximadamente un 18% menos de procedimientos escritos)
y con un mayor grado de integracion (las mayores diferencias de medias se observan
principalmente en los procedimientos de aquellos alcances que incluyen tres y dos

funciones técnicas) que las que trabajaron bajo una secuencia progresiva.

Anadir, como colofén, que la secuencia de integracién no parece tener una incidencia
significativa en cuanto al nivel de integracién alcanzado (obsérvese en la figura 4.20
que las diferencias porcentuales son pequenas). Cabe resaltar, sin embargo, que el
nivel de combinacién solo apareciera entre organizaciones que integraron de un
modo progresivo.
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® Integracién completa
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Figura 4.20. Nivel de integracién alcanzado
en funcién de la secuencia utilizada
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Consecuencias
de la integracion de
sistemas de gestion

5.1. Introduccién

Parece existir cierto consenso en cuanto a que la integraciéon de sistemas de gestion
ofrece numerosas ventajas a aquellas organizaciones que optan por su implantacion,
debido principalmente a la aparicion de las sinergias que se establecen entre los
sistemas integrados. Por contra, existen pocas referencias a la aparicién de posibles
inconvenientes y dificultades del proceso.

Uno de los trabajos que mejor aclara las principales ventajas y mejoras que se ob-
tienen de la integracion de sistemas se debe a Karapetrovic y Willborn (1998a). Las
ventajas que estos autores identifican son las siguientes: mejora del desarrollo y la
transferencia tecnoldgica, mejora de la ejecucidn operativa, mejora en los métodos
internos de gestién y en los equipos multifuncionales, mayor motivacion del personal
y menor nimero de conflictos interfuncionales, reduccion y mayor coordinacién de
las multiples auditorias, aumento de la confianza de los clientes e imagen positiva
en la comunidad y el mercado, reduccion de costes y una reingenierfa mas eficiente.
De entre todas ellas, tres han sido las que han recibido una mayor atencién por par-
te de la comunidad cientifica: reduccién de la documentacién o disminucién de la
burocracia; reduccién de los costes de las auditorfas internas y de certificacion y, por
ultimo, mayor optimizacion de recursos (Culley, 1996; Chan et dl. 1998; Wright,
2000; Ferndndez, 2003).

No obstante, la integracién no solo conlleva numerosas ventajas, sino también serios
inconvenientes y dificultades en el proceso, que es necesario conocer, estudiar y en-
frentar para conseguir los objetivos y resultados deseados tras la integracion.

Wilkinson y Dale (1999a) consideran que el principal inconveniente reside en la
posibilidad de que la integracién de sistemas de gestion conduzca a una reduccion
de la flexibilidad del nuevo sistema en comparacién con los sistemas originales y
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consideran sorprendente que este asunto no haya sido tratado mds a menudo en la
literatura sobre SIG, salvo contadas excepciones, como Griftiths (1997), quien apunta
que la creacién de un tnico estandar integrado careceria de la flexibilidad que muchas
organizaciones buscan en los sistemas de gestion formales.

Finalmente, las principales dificultades que pueden presentarse en el disefio de un
SIG tienen que ver con la propia naturaleza del cambio que supone la integracién
(Ferguson et al., 2002). La dificultad en la implantacién puede ser consecuencia de
una inadecuada formulacién del cambio en cuanto a sus repercusiones organizativas
e individuales (Klein y Sorra, 1996). La denominada “inercia organizativa” (Rumelt,
1995), en este caso la persistencia firme del funcionamiento de los sistemas por sepa-
rado, es uno de los principales obstaculos para la integraciéon. Esa inercia puede tener
su origen en una percepcion distorsionada del significado de la integracion, insuficiente
motivacion de algunos directivos (que creen ver en la integracion una pérdida de poder
respecto a otros) o en la falta de conexién de las acciones integradoras por la ausencia
de capacidades organizativas, herramientas de gestiéon o metodologias para afrontar
la integracion (Jonker y Klaver, 1998). Son muchas las duplicidades, relaciones do-
cumentales y requisitos que han de resolverse en el marco de un proyecto que integra
no solo sistemas, sino también areas funcionales implicadas que pueden no estar bien
coordinadas de antemano (Ferguson et 4l., op. cit.). En esa misma linea, Wilkinson y
Dale (1999b), Willson (1999) y Zutsi y Sohal (2005) consideran que la insuficiente
implicacién y soporte de la alta direccidn, asi como la resistencia de los mandos inter-
medios, son dos aspectos que pueden hacer fracasar la consecucién de la integracion.

Sin embargo, son contados los estudios que intentan demostrar empiricamente estos
aspectos, situandose por lo tanto casi todos ellos en el marco tedrico. La estrecha y
contemporanea amplitud temporal en que se ubica toda la bibliografia hallada sobre
el campo de investigacion de la integracion de sistemas de gestion demuestra, tal
como se dijo anteriormente, que este se encuentra todavia en sus albores. Tanto es asi
que incluso el primer documento informativo que ISO ha publicado sobre sistemas
integrados de gestion data del ano 2008: The Integrated Use of Management System
Standards (I1SO, 2008). Tal hecho es relevante si consideramos que los sistemas de
gestion que se estdn integrando en la actualidad se basan precisamente en los es-
tandares que publica la propia ISO. No es de extranar por lo tanto que el impacto
bibliométrico relacionado con estudios empiricos sobre el tema sea escaso, tal como
indican Bernardo et 4l. (2009) y Karapetrovic y Casadesus (2009) en sus articulos.

La tabla 5.1 muestra una relacién exhaustiva de los ocho articulos encontrados al res-
pecto. Como puede observarse la mayoria de ellos se basa en el envio de cuestionarios,
combinados con el uso de técnicas estadisticas exploratorias. De entre estas técnicas
la mas utilizada es el analisis descriptivo univariante (dos de ellos lo combinan con
el estudio del caso) y tan solo uno de estos articulos aplica técnicas de analisis des-
criptivo multivariante en su investigacion. Si atendemos a la fecha de publicacién, se

AENOR AUTORIZA EL USO DE ESTE DOCUMENTO A JORGE ARAYA MARCHANT
Licencia para un usuario - Copiay uso en red prohibidos



87

5. Consecuencias de a integracion de sistemas de gestion

J3ISN|D SISIDUY

“a|diyjnw soPUBPUOdSaLI0D “uonpiBaiul op [BAIN Y ‘pUpDI A 03SDA
opsisipuy | SOPDIDaI solswRF g s104 “ouNjoIo 9p ¥00Z: L00¥ | OS|
‘opubuoAN | “PAHDZIUDBIO DINPAIST *g DSY+1SS A000Z: 1006 OS] U owiujw owod (6002) "1p
oAdLosap sisipuy "9oUDdY | (%98) 29¢ HYWHO (%/2) SEF SDPODYILBD seuoPDZIUDBIO G 9" | oupuolsaND) 1o opipuiag
‘opipeAul odwal] ‘g ISY+1SS ‘DajsONW popipunjoid
"0sDD |ap oIpNnis] "9ouDdy | +YWHO JousjuDp | 8p sauoIPDZIUDBIO ¢ | US spjsiAIUT
‘opipeAul odwel] g “DUN|DIDY) LD (6002)
“SjubLIDAIUN uoppiBeyul ppUBNISS °g OSY+1SS 7002 L00¥ L OSI A 00021006 OS| sNsepps) A
oAdusap sisipuy ‘@duDdly | (%58) 0S1 +FYWHD (%ee) 91 U@ sopodHIped sauoldnziunbio GG oupuolsan J1noupedDiDy
‘pIISANW popipunjoid
*OSnD |9p olpnis3 4mO_U_r_®.—QO mO_U_qucmm | 1S8S+O Jousjun D| w_u wwco_UUN_CcmgO 3 ue spjsiAauu]
1006 OSI
*QJUDLIDAIUN U® SDPODLIHISD UQIDINISUOD (8002)
oAduosap sisipuy 'SOpIUSIqO soyausg | 02Ipul 89S ON| 185+ (%8€) 9/ D] ap soulyd sosaidws Q7 oupuolsaND) ‘| 1o Busz
SOPOAUOIUS SSPOINORA "€ "L008 1 SYSHO 4 L00¥ L O
‘9jUDLIDAIUN 'SOpiuBIqo sobyeusg g 1006 OSI ue sopodyiied (8002)
oAydudsep sisipuy "9duddy | (%66) 201 1SSYW-O | (%09) €01 soupi|py sauoidpziUpbIo | /| oupuolsanD) auowo|og
‘9JUDLIDAIUN | "SOPDHJUODUS S8pDYNdYI] "7 1006 OSI (£002)
oAdusap sisipuy ‘uoidpIBajUl DIDUBNDAG - | (%65) 19 1SSHYWHDO | (%92) v0L U@ sopodHIped sauoldnziunbio OO oupuosan? ‘|p 4o Buaz
popipunjoud (5002)
*OSDD |9p OIpNnisy ‘soplusiqo mO_U_qur_mm | n_ww+<<<+® ‘OIS UOD spupl|pISND sosaidwe e U sojsinaliug |oYyog A ysinz
‘QJUDLIDAIUN | SOPDHUODUS SSPDYNOYIT g andpBuig ep ugIPINISUOD (£002)
oAdusap sisipuy ‘Soplusyqo sopyeuag | (%S) 5 15S+O (%S¥) 96 0| 8p J0jd8s [ap seuodpziunblio G| g oupuonsan Buog A Busyy
‘soplusiqo mO_U_qur_mm 14
"uopniBajul DIDUBNDEG g
*9jUDLIDAIUN "sopoiBajul sojuswa3 'z (0002) U319
oAldusep sisipuy | "pAlpzIUDBIO DINPNIST | (%12) 0C VYW+D (%93) 82 ‘'sswAd oG oupuonsan? A sojBnog
pysandsal pspy DpI|PA
niopobisaul sopojup|dui . odi6ojopojaw
soppipnjse sopadsy opadsal 9|g uod njsandsal oasanyy salojny
pjBojopojayy : [51 ojuawinijsu|
ssuopoziunbio -N.]}
uonsob op spwaysis ap uopiBajul 81qos soduidwe solpnysy |G P|go|

AENOR AUTORIZA EL USO DE ESTE DOCUMENTO A JORGE ARAYA MARCHANT

Licencia para un usuario - Copiay uso en red prohibidos
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comprueba como cinco de los ocho articulos publicados son posteriores al ano 2006,
lo que demuestra que después de un periodo de discusién tedrica la investigacion se
orienta en estos momentos hacia la linea exploratoria, en un intento por comprender
como se esta integrando en la practica y cudles estdn siendo las consecuencias. Por
ultimo, senalar que ninguno de ellos elabora estudios de inferencia estadistica, quiza
motivado por el reducido tamano de las muestras utilizadas.

5.2. Ventajas

Dado que este aspecto se sitia entre los mds abordados en la literatura, ha propicia-
do la identificacion de una extensa relacién de ventajas, conformada a partir de las
propuestas de diferentes autores, por lo que intentar hacer un analisis exploratorio
sobre estas presenta la dificultad de decidir cuales seleccionar, procurando siempre
minimizar la pérdida de exhaustividad que conlleva toda seleccidon. Los resultados
obtenidos por los estudios identificados en la literatura se muestran en la tabla 5.2.

Tabla 5.2. Beneficios percibidos de un proceso de integracién

Autores Beneficios %
Douglas y Glen (2000) Auditores multifuncionales 89%
Nota: la encuesfq la respon'oheron Menos documentacion 86%
empresas con o sin un SIG integrado, por
lo que se trata de beneficios percibidos y Menos procedimientos 82%
esperados.
Mayor facilidad para gestionar los sistemas 82%
Mayor eficiencia 82%
Reduccién de costes 71%
Mejora de la comunicacién 61%
Mejora de la imagen de la organizacién 50%
Pheng y Pong (2003) Mayor implicacién de las partes interesadas 79%
Nota: la encuesia lo respon-dleron Optimizacién de esfuerzos y recursos 72%
empresas con o sin un SIG integrado, por
lo que se trata de beneficios percibidos y Optimizacién de auditorias 72%
esperados.
Mejora de la imagen de la organizacién 68%
Mejora de los métodos internos de gestion 68%

(continda)
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5. Consecuencias de a integracion de sistemas de gestion 89

Autores Beneficios %
Salomone (2008) Optimizacién de auditorias internas 78%
Reduccién documentacion 69%
Optimizacién auditorias externas 65%
Ahorro de tiempo 58%
Optimizacién actividades de formacién 58%
Menos burocracia 57%
Ahorro de recursos humanos 52%
Ausencia de conflictos interdepartamentales 42%
Mejor definicién de responsabilidades 40%
Ahorro recursos financieros 31%
Zeng et al. (2008) Evita duplicacién de procedimientos 47%
Reduce la exigencia de recursos 35%
Reduce conflictos interdepartamentales 11%

Puede observarse que los beneficios analizados por los diferentes autores son muy di-
versos y no siempre comparables entre si. Sin embargo, los que mas se han estudiado
estan relacionados con la reduccién de la burocracia en el nuevo sistema (expresado en

» <

términos de “menos procedimientos”; “menos documentos” o “menos burocracia”),

» <«

la optimizacién de recursos (expresada en términos de “reduccién de costes”, “opti-

3 < 3 <«

mizacién de esfuerzos y recursos”, “ahorro de recursos humanos”, “menos exigencia
3

de recursos”, “ahorro de recursos financieros” o “ahorro de tiempo”) y la mejora en

» <«

las auditorfas (expresadas en términos de “auditores multifuncionales”, “optimiza-
» <

cion de auditorias internas”, “optimizacion de auditorfas externas” o “optimizacién
de auditorias™).

Aplicando un criterio de repetitividad (ventajas mas citadas) y de interés particular
de la investigacién que efectuamos, se seleccionaron once ventajas para analizar y se
pregunté a los encuestados por el grado de percepcidn que tenian de cada una de
ellas tras haber implantado el SIG. Los resultados obtenidos pueden consultarse en

la figura 5.1.
Asimismo, relacionamos en la tabla 5.3 los valores medios obtenidos para cada una

de ellas (el rango de las respuestas es de 1 a 5 en la escala Likert utilizada en el cues-
tionario).
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Figura 5.1.  Ventajas percibidas tras la integracion de sistemas

Tabla 5.3.  Valores medios de cada una de las ventajas

Media
Ventaja competitiva en el mercado 2,76
Mejora de la imagen externa de la organizacién 3,53
Mayor motivacién del personal 3,27
Mejora de la calidad de los productos y/o servicios 3,31
Mayor optimizacién de los recursos 3,87
Mejora de la comunicacién interna 3,61
Disminucién de los costes de las auditorias internas 3,46
Disminucién de la burocracia 3,42
Mejora de la competencia de los trabajadores 3,38
Mayor participacién de los trabajadores 3,33
Mayor capacidad para la consecucién de obijetivos 3,47
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La primera y principal conclusiéon que puede extraerse de los resultados anteriores
es que la integracién de sistemas de gestion se percibe en lineas generales como un
proceso positivo y ventajoso. Este hecho se constata a través de dos apreciaciones:

* En casi todas las ventajas las valoraciones “muy alta” y “alta” representan alre-
dedor del 50% de las respuestas o mds.

* Todas las ventajas, excepto la “ventaja competitiva en el mercado”, obtienen
una valoracién media superior a 3.

Ademis, el alcance de esta valoracién positiva se extiende a dmbitos tanto internos
como externos de la organizacion: los tres aspectos mejor valorados son “mayor opti-
mizacion de recursos” (3,87), “mejora de la comunicacion interna” (3,61) y “mejora
de la imagen externa de la organizacién” (3,53).

Sin embargo, cabe matizar que la mejora de la imagen externa no necesariamente se
convierte en una “ventaja competitiva en el mercado”, tal como indica el hecho de
que esta sea la ventaja menos valorada de todas (2,76), con un total del 40% de orga-
nizaciones que se sitian entre las valoraciones “ninguna” y “baja”. Las dos siguientes
ventajas con peor valoracion son “mayor motivacion del personal” (3,27) y “mejora
de la calidad de los productos y/o servicios” (3,31).

Resulta resenable que junto con la “ventaja competitiva del mercado”, las dos si-
guientes ventajas que muestran un mayor porcentaje de organizaciones situadas en
las valoraciones “ninguna” o “baja” son “disminucién de la burocracia” (20%) y
“disminucién de los costes de las auditorias internas” (18%), lo cual es remarcable
si se tiene en consideracion que son precisamente dos de los tres beneficios de la
integracion de sistemas de gestiéon mas defendidos en la literatura.

Otra consideracion interesante es el hecho de que tres de las cuatro ventajas que
obtuvieron mayor nimero de valoraciones de grado “medio” estén relacionadas con
aspectos en los que estd implicado el personal de la organizacién: “mayor motivacion
del personal” (44%), “mejora de la competencia de los trabajadores” (42%) y “mayor
participacion de los trabajadores” (38%).

Tras la realizaciéon del cdlculo de medias de las anteriores ventajas en funcion de la
secuencia de integracion (progresiva o simultanea), de la metodologia de integracion
(mapa de procesos o tablas de correspondencia de los estandares) y de la estructura
organizativa gobernante del SIG (unificacién o separacién de departamentos y res-
ponsabilidades) se comprueba (véase la tabla 5.4) que no existen diferencias percepti-
bles entre la secuencia progresiva (3,41) y la secuencia simultanea (3,40). Tampoco se
aprecian diferencias importantes entre el uso de la metodologia basada en el mapa de
procesos (3,36) y la metodologia basada en las tablas de correspondencias (3,38) de
forma individual. Sin embargo, cuando se combinan si se aprecia una relativa mejora
(3,49). Por ultimo, parece que la agrupaciéon de departamentos (3,46) ofrece ligeros
mejores resultados que mantenerlos separados (3,37).
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92 Aspectos clave de la integracion de sistemas de gestion

Tabla 5.4. Valores medios de cada una de las ventajas
en funcién de la secuencia y metodologias de integraciéon
y la estructura organizativa final del SIG

Secuencia de

Metodologia de integracién

Estructura

integracién organizativa
Progresiva | Simultdnea T 112l Ambas | |Integrada|Separada
procesos | correspond.
Ventaja compefifiva | 5 (g 3,15 288 | 236 | 2,93 || 2,87 | 260
en el mercado
Mejora de la
imagen externa de 3,51 3,62 3,47 3,36 3,68 3,39 3,77
la organizacién
Mayor motivacion 3,25 3,31 319 | 318 | 3,39 || 3,34 | 3,20
del personal
Mejora de la
calidad de los 3,25 3,77 3,28 3,18 3,54 329 | 3,30
productos y/o
servicios
Mayor opfimizacién | 5 g 3,77 391 | 400 | 389 || 397 | 393
de los recursos
Mejora de la
comunicacién 3,65 3,54 3,59 3,64 3,64 3,66 3,60
interna
Disminucién de
los costes de las 3,55 3,08 3,34 3,64 3,50 3,66 3,20
auditorias internas
Eismi”“?i"’” de la 3,57 2,77 325 | 3,64 | 3,46 || 374 | 313
urocracia

Mejora de la
competencia de los 3,35 3,46 3,28 3,36 3,43 3,34 3,40
trabajadores
Mayor participacion | 5 3, 3,31 334 | 3727 343 3,37 | 330
de los trabajadores
Mayor capacidad
para la consecucién 3,46 3,62 3,44 3,55 3,54 3,42 3,60
de objetivos

Media total 3,41 3,40 3,36 3,38 3,49 3,46 3,37
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Obsérvese que la combinacion que ofrece mejores resultados para las tres ventajas tra-
dicionalmente asociadas a la integracion de sistemas de gestién (mayor optimizacion de
recursos, disminucién de los costes de las auditorias internas y disminucién de la buro-
cracia), corresponde a la utilizacion de la secuencia progresiva junto con la metodologia
basada en las tablas de correspondencias e integrando a la vez la estructura organizativa.

Finalmente se analizé el grado de obtencion de estas ventajas en funcion del nivel de
integracién alcanzado por las organizaciones segun la propuesta taxondémica hecha
en el apartado 3.3. La tabla 5.5 presenta las valoraciones medias en cada una de las
ventajas analizadas, asi como el valor medio global, para cada uno de los niveles de
integracion definidos en el apartado anterior.

Tabla 5.5. Valores medios de cada una de las ventajas
en funcién del nivel de integracién

Nivel de integracién
Integracién Iniegrc:.uc’)n Combinacion
completa parcial

DiSI‘T‘\inL,JCiO.n de los costes de las 3,60 3,39 2,80
auditorias infernas
Mejora de la calidad de los productos 3,44 3,25 2,60
y/o servicios
Mayor optimizacién de los recursos 3,93 3,84 3,60
Mayor participacién de los trabajadores 3,37 3,35 2,80
Disminucién de la burocracia 3,65 3,16 3,25
Mejora de la comunicacién interna 3,65 3,57 3,60
I\/\eiorg dg llo imagen externa de la 3,42 3,73 3,00
organizaciéon
Ventaja competitiva en el mercado 2,72 2,89 2,20
Mayor cgpocidad para la consecucién 3,47 3,57 2,80
de objetivos
Mayor motivacién del personal 3,26 3,30 3,20
Meioro de la competencia de los 3,33 3,39 3,60
trabajadores

Media total 3,44 3,40 3,04
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El andlisis del comportamiento conjunto de estas ventajas segtn el nivel de integra-
cion alcanzado muestra que los mejores resultados aparecen en el nivel superior de
integraciéon completa (3,44), a continuacién en el nivel intermedio de integracion
parcial (3,40) y finalmente en el nivel inferior de combinacién (3,04). Es decir,
existe una relacion positiva entre el nivel de integracién y el grado percibido de
mejoras.

Esto queda patente también si se comparan graficamente los resultados obtenidos
en cada uno de los niveles. Segun se puede apreciar en la figura 5.2, aquellas organi-
zaciones que solo alcanzaron el nivel de combinacién se posicionan principalmente
en un grado de percepcién medio en siete de las once ventajas analizadas (en cuanto
a las otras cuatro, en tres de ellas la mayor tasa de respuesta se obtiene en el grado
“alta” y en una de ellas en el grado “ninguna”).

‘ ® Ninguna © Baja ~ Media © Alta @ Muy alta
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Figura 5.2.  Ventajas percibidas en el nivel de combinacién

Asimismo, las valoraciones cargan mas hacia la zona inferior del grafico (percepciones
“ninguna” o “baja”) que hacia la zona superior (percepciones “alta” o “muy alta”):
tan solo dos de las ventajas recogen respuestas en el grado “muy alta”, frente a las
cinco que lo hacen en el grado “ninguna”.

Este escenario varfa en las organizaciones que alcanzaron el siguiente nivel: la in-
tegracion parcial (véase la figura 5.3). En este caso la mayor tasa de respuesta se
produce en el grado de valoracién “alta” en practicamente todas las ventajas, por lo
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que el estadistico moda aumenta en un grado positivo respecto a las organizaciones
que alcanzaron el nivel de combinacion.
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Figura 5.3.  Ventajas percibidas en el nivel de integracién parcial

Tres datos mds consolidan esta tendencia: ahora las valoraciones cargan mds hacia
la zona superior del grifico (percepciones “alta” o “muy alta”) que hacia la zona in-
terior (percepciones “ninguna” o “baja”). En todas las ventajas consultadas aparece
un porcentaje de organizaciones que consigna un grado de valoraciéon “muy alta” y
los porcentajes de la valoracion “ninguna” se reducen sustancialmente en las cinco
ventajas en que aparecia.

Finalmente, en aquellas organizaciones que alcanzaron el nivel superior de integra-
cién o integracion completa (véase la figura 5.4) se mantienen tendencias similares
a las que alcanzaron la integracion parcial, no apreciandose diferencias que puedan
asociarse a comportamientos globales. En todo caso, se aprecian cambios puntuales
en algunas ventajas concretas, como puede ser en “disminucion de la burocracia”,
“disminucién de los costes de las auditorias internas”, “mejora de la calidad de los
productos y/o servicios” o “mayor optimizacion de los recursos”, donde los resultados
muestran una clara mejorfa; pero también al contrario, como en el caso de “mejora
de la imagen externa de la organizacién”.
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Figura 5.4. Ventajas percibidas en el nivel de integracién completa

Por otra parte, si se analizan de forma individual cada una de las ventajas, los resul-
tados obtenidos en la tabla 5.5 evidencian la aparicion de cuatro grupos de ventajas
con comportamientos diferentes. El primero de ellos corresponde a ventajas que
muestran una relacién positiva entre el nivel de integracion alcanzado y el grado de
mejora observado (véanse la tabla 5.6 y la figura 5.5): “disminucién de los costes de
las auditorias internas”, “mejora de la calidad de los productos y/o servicios

» <

3

participacién de los trabajadores” y “mayor optimizacién de los recursos”.

Tabla 5.6. Valores medios de las ventajas del primer grupo

Nivel de integracién

Integracién Infegru.cu’m Combinacion
completa parcial

Dlsn.nmljoo.n de los costes de las 3,60 3,39 280
auditorfas internas

Mejora de la calidad de los productos 3,44 3,25 260

y/o servicios

Mayor optimizacién de los recursos 3,93 3,84 3,60
Mayor participacién de los trabajadores 3,37 3,35 2,80
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Integracién completa 9% 19% 47%

Integracién parcial 19%

Combinacién

Mejora en la calidad de los productos y/o servicios

Integraciéon completa %
Integracién parcial 1%

Combinacién

Integracién completa 25%
Integracién parcial 27%
Combinacién 20%

31% 42%

60%

40% 51%

39% 42%

20% 40%

Mayor optimizacién de los recursos
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62%

20% 40%
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Integracién parcial 19% 30% 49%
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Figura 5.5. Comportamiento de las ventajas del primer grupo

El segundo grupo de ventajas corresponde a aquellas que muestran los mejores resul-
tados en el nivel de integraciéon completa, pero no presentan diferencias importantes
entre los dos niveles inferiores, es decir, entre la integracién parcial y la combinacién
(véanse la tabla 5.7 y la figura 5.6): “disminucién de la burocracia” y “mejora de la

comunicacion interna”.

Tabla 5.7.  Valores medios de las ventajas del segundo grupo

Nivel de integracién
Integracion Iniegra.aon Combinacién
completa parcial
Disminucién de la burocracia 3,65 3,16 3,25
Mejora de la comunicacién interna 3,65 3,57 3,60
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‘ mNinguna ®Baja  Media = Alta  ®Muy alta

Disminucién de la burocracia

Integracién completa 12% 23% 44% 19%
Integracién parcial 16% 30% 32% 1%
Combinacién 25% 50% 25% 20%
Mejora de la comunicacién interna
Integracién completa 2% 35% 58% 5%
Integracién parcial | 8% 30% 60% 3%
Combinacién 40% 60%
0% 25% 50% 75% 100%

Porcentaje de organizaciones

Figura 5.6. Comportamiento de las ventajas del segundo grupo

El tercer grupo estd constituido por ventajas cuyos mejores valores se presentan
en el nivel intermedio de integracién o integraciéon parcial, a continuacién en la
integracion completa y por tltimo en el nivel combinacion (véanse la tabla 5.8 y la

»

figura 5.7): “mejora de la imagen externa de la organizacién”, “ventaja competitiva
3 CC

en el mercado”, “mayor capacidad para la consecucion de objetivos” y “mayor mo-
tivacién del personal”.

Tabla 5.8.  Valores medios de las ventajas del tercer grupo

Nivel de integracién
Integracién Iniegrqcmn Combinacién
completa parcial

Me|org dg ,|o imagen externa de la 3,42 3,73 3,00
organizaciéon

Ventaja competitiva en el mercado 2,72 2,89 2,20
Moyor cgpoodod para la consecucién 3,47 3,57 280
de objetivos

Mayor motivacién del personal 3,26 3,30 3,20
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Comportamiento de las ventajas del tercer grupo

Finalmente, el ultimo grupo corresponde a una tinica ventaja cuyo comportamiento
es inverso al del primer grupo, es decir, sigue una relaciéon negativa o inversa entre el
nivel de integracién alcanzado y el grado de mejora observado (véanse la tabla 5.9 y
la figura 5.8): “mejora de la competencia de los trabajadores”.

Tabla 5.9.  Valores medios de las ventajas del cuarto grupo

Nivel de integracion

Int ite Int ite Ny
ntegracién ntegracion | . L cion
completa parcial

Meio.ro de la competencia de los 3,33 3,39 3,60
trabajadores
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‘l Ninguna #Baja ~ Media = Alta = Muy alta ‘

Mejora de la competencia de los trabajadores

Integracién completa 5% 46% 39% 5%
Integracién parcial 8% 29% 47% 5%
Combinacién 40% 60%
0% 25% 50% 75% 100%

Porcentaje de organizaciones

Figura 5.8. Comportamiento de las ventajas del cuarto grupo

5.3. Desventajas

A diferencia del tema de las ventajas, la investigacion referente a las posibles des-
ventajas que puede comportar el proceso de integracion de sistemas de gestion es
escasa. De hecho, solo se ha hallado citada explicitamente una desventaja en toda la
literatura consultada, la pérdida de flexibilidad del nuevo sistema en comparacion
con los sistemas originales (Wilkinson y Dale, 1999a), pero sin que existan estudios
empiricos que lo validen.

Dada esta situacion, se decidié en nuestra investigacion abordar este aspecto desde
un posicionamiento neutral; es decir, en vez de solicitar a las organizaciones que
valoraran un conjunto de posibles desventajas propuestas, lo que exigiria teorizar
sobre estas sin fundamentos cientificos que lo sustentaran, se prefirié incluir en el
cuestionario una pregunta abierta, cuyas respuestas permitan confeccionar un modelo
que pueda ser aplicado en investigaciones futuras.

El nimero de organizaciones que contestaron esta pregunta fue de 63, lo que repre-
senta una tasa de respuesta del 73% de los encuestados que disponfan de un SIG. De
estas, 33 (52%) senalaron explicitamente que no les habfa supuesto ninguna desven-
taja. Otras tenfan un marcado cardcter particular, como pueden ser “la adquisicién
de un software que permita gestionar todo” o “diferencias y discordancias entre el
servicio de prevencion ajeno y los auditores de SSI>”.

El resto, tras un proceso de agrupacion por similitud conceptual, se situd en torno a
cinco tipos de desventajas:

¢ Incremento de la burocracia (11%): sorprendentemente esta desventaja es la
mas senalada entre las organizaciones encuestadas y se halla a la vez en conso-
nancia con la valoracién de la ventaja “disminucién de la burocracia”, analizada
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en el apartado anterior. Su justificacion gira en torno a los siguientes argumen-
tos: se hace necesario incrementar el nimero de procedimientos, a la vez que
aumenta su burocratizacién debido a la ampliacién de su alcance o al aumento
de la emision de registros e informes. Una organizacién apunté ademds que el
incremento de la burocracia afect6é también a otros departamentos externos al

del SIG.

* Mayor trabajo y/o esfuerzo (8%): esta desventaja surge principalmente en las
actividades de control y mantenimiento del nuevo sistema, debido en primera
instancia al incremento del nimero de documentos que requieren, por lo que
estd estrechamente relacionada con la anterior.

e Aumento de la complejidad (6%): desde esta perspectiva se argumenta que
la integracion supone un sobredimensionado del sistema en comparacién con
los sistemas originales, lo que dificulta los ajustes internos. Por otra parte, al
crearse procedimientos que dan cobertura a varios sistemas, estos son mas
genéricos, por lo que se hace necesario concretar algunos aspectos mediante la
sistematizacion de pautas de trabajo en instrucciones técnicas u operativas, con
el consiguiente incremento de las mismas.

* DPérdida de flexibilidad (6%): las organizaciones que senalan esta desventaja
indican que la mayor robustez del nuevo sistema genera pérdidas de dinamismo
que pueden observarse en la ralentizacién de los trabajos y tareas, en la menor
capacidad de reaccioén frente a desviaciones del sistema o en el incremento del
numero de reuniones necesarias para la toma de decisiones.

e Pérdida de visibilidad de los sistemas originales (3%): un par de organizaciones
sefalaron esta desventaja en los siguientes términos: “determinados aspectos
legales de MA y SSL pueden quedar difuminados entre otras exigencias de
cardcter voluntario” y “pérdida parcial de la importancia de cada sistema, al
diluirse entre los otros dos”.

5.4. Dificultades que pueden aparecer en un
proceso de integracion

Por ultimo, algunos autores también han investigado sobre las dificultades que pue-
den aparecer en un proceso de integracion. Los resultados en los tres estudios que
abordan esta cuestion han sido los siguientes:

* Phen y Pong (2003): los autores preguntaron sobre qué grado de dificultad
le supondria integrar la veintena de elementos que constitufan la Norma
OHSAS 18001:1999 con ISO 9000:2000 a 5 empresas que disponian de un
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SSL certificado bajo OHSAS 18001:1999 y a 39 que se planteaban implan-
tarlo. Los elementos que consideraron mds ficiles de integrar fueron: “forma-
cién, concienciacién y competencia” (68%), “estructura y responsabilidad”
(50%), “documentacién” (50%) y “control documental” (53%). Respecto a los
mas complicados: “respuesta ante emergencias” (35%), “control operacional”
(33%), “medicion del desempeno” (28%) y “gestion de acciones correctivas y
preventivas” (28%).

Zeng et al. (2007): los autores distinguen entre factores internos y factores
externos que pueden afectar a la implantacién de un SIG. Los resultados, tras
preguntar sobre los mismos a las empresas que tenian un SIG, fueron los si-
guientes:

— Factores internos:

Conocimientos internos (44%).

Conflictos interdepartamentales (23%).

Actitudes corporativas negativas (11%).
- Cultura empresarial desfavorable (8%).

— Factores externos:

Ausencia de una guifa técnica (33%).

Certificaciones separadas (30%).

Clientes (14%).

Entorno institucional (11%).

Salomone (2008): en este estudio las mayores dificultades encontradas fue-
ron “el riesgo de no asignar el nivel de importancia correcto a cada una de las
funciones técnicas (Q, MA y SSL) dentro del SIG” (48%), “la organizacién
del SIG” (46%), “confusién del personal” (18%), “insuficiente integrabilidad
de los estandares” (16%) e “inadecuada ayuda de las entidades certificadoras”
(11%). Destacar que un 10% de las organizaciones sefialé no haber encontrado
dificultades.

Sorprende del anilisis de estos resultados que solo uno de los tres estudios, en con-
creto Zeng et al. (2007), haya abordado el principal problema o dificultad apuntado
en la literatura tedrica: la inercia organizativa.

También en nuestra investigacién preguntamos a las organizaciones al respecto de
seis posibles dificultades que pueden surgir. Los resultados obtenidos se muestran

en la figura 5.9.
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Figura 5.9. Dificultades percibidas durante el proceso de integracién

En la tabla 5.10 se relacionan las puntuaciones medias obtenidas para cada una de ellas
(el rango de las respuestas es de 1 a 5 en la escala Likert utilizada en el cuestionario).

Tabla 5.10.  Valores medios de cada una de las desventajas

Media
Insuficiencia de recursos 2,16
Falta de participacién de los delegados de prevencion 1,89
Falta de implicacién del personal 2,29
Falta de implicacién de la alta direccién 1,72
Resistencia al cambio de las personas 2,73
Las diferencias entre los esténdares 2,39

Fuente: elaboracién propia.

A la vista de los resultados anteriores destacan las siguientes consideraciones:

* En todas las dificultades analizadas las valoraciones “ninguna” y “baja” repre-

sentan alrededor o mds del 50% de las respuestas.
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¢ Las dificultades menos percibidas estan relacionadas con la participacion e im-
plicaciéon de los 6rganos de decision: “falta de implicacién de la alta direccién”
(1,72) y “falta de participaciéon de los delegados de prevencion” (1,89).

* Las dificultades mads percibidas son “resistencia al cambio de las personas”
(2,73) y “las diferencias entre los estandares” (2,39).

Puede decirse, por lo tanto, que las organizaciones supieron en general afrontar
adecuadamente las dificultades que suelen aparecer en un proceso de integracion.
Ademis, las dos dificultades mds senaladas guardan relacién con las inercias organi-
zativas (“resistencia al cambio de las personas”), tal como apuntan Ferguson et 4l.
(2002), y con aspectos técnicos (“las diferencias entre los estindares™). Este ultimo
dato puede interpretarse como un indicador de que la tendencia actual al alinea-
miento de los estindares internacionales, a través de las correspondientes revisiones
periddicas a que estdn sometidos para favorecer la convergencia de sus contenidos
y estructuras, todavia no es suficiente para facilitar la integracion de los sistemas de
gestion que sustentan.

Tras calcular las medias de las anteriores dificultades en funcién de la secuencia de
integracién (progresiva o simultdnea), de la metodologia de integraciéon (mapa de
procesos o tablas de correspondencia de los estindares) y de la estructura organizativa
gobernante del SIG (unificacién o separacién de departamentos y responsabilidades),
se pueden extraer (véase la tabla 5.11) las siguientes consideraciones:

* Aparecieron menos dificultades bajo la secuencia progresiva (2,14) que bajo la
secuencia simultdnea (2,49).

* No se aprecian diferencias importantes entre el uso de la metodologia basada
en el mapa de procesos (2,26) y la basada en las tablas de correspondencias
(2,23) de forma individual. Sin embargo, cuando se combinaron sf se aprecid
una disminucién de las dificultades (2,14).

* DParece que la agrupacién de departamentos (2,06) ofrece menos dificultades
que mantenerlos separados (2,34).

Obsérvese que, en este caso, la combinaciéon que mds ha reducido las dificultades
derivadas de la resistencia al cambio de las personas (inercias organizativas) corres-
ponde a la utilizacién de la secuencia progresiva, combinada con el uso de las dos
metodologfas de integracion comprendiendo a la vez la estructura organizativa.

Finalmente se analizo la incidencia que pudo tener la aparicién de ciertas dificultades
durante el proceso de integracién en cuanto al nivel de integracion alcanzado. Los

resultados se muestran en la figura 5.10.
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Tabla 5.11. Valores medios de cada una de las dificultades
en funcién de la secuencia y las metodologias de integracion
y la estructura organizativa final del SIG

S.ecuencit':llde Metodologia de integracién Esfru‘cfwiu
integracion organizativa
Progresiva | Simultédnea e liele)egy Ambas | |Integrada|Separada
procesos | correspond.

Insuficiencio de 2,11 2,40 219 | 236 | 216 || 2,00 | 238
recursos
Falta de
participacién de 1,82 2,21 197 | 1,82 | 1,77 || 1,69 | 2,07
los delegados de
prevencion
Falta de implicacion |, 2,67 232 | 2,09 | 232 || 217 | 2,44
del personal
Falta de implicacion |y 5 1,80 1,78 | 200 | 1,58 || 1,61 | 1,78
de la alta direccion
Resistencia al
cambio de las 2,61 3,27 2,89 2,64 2,58 2,56 3,00
personas
Las diferencios entre |, 5 2,57 239 | 245 | 242 || 2,34 | 2,39
los esténdares

Media total 2,14 2,49 2,26 2,23 2,14 2,06 2,34

Las tres dificultades que mds condicionan el posible nivel de integracién deseable
son “falta de implicacién de la alta direccién”, “falta de implicacion del personal” y
“resistencia al cambio de las personas”. Obsérvese que en los tres casos, cuando la
aparicion de la dificultad adopta los valores “alta” o “muy alta”, las tasas de organiza-
ciones que alcanzan un nivel de integracion completa baja considerablemente, siendo

mas evidente para el caso de “falta de implicacién de la alta direcciéon”.

Por otra parte, “las diferencias entre los estandares” y “la insuficiencia de recursos”
no parecen tener una incidencia clara en cuanto al nivel de integracion alcanzado.

Por tltimo, resulta resenable que todas las organizaciones que reconocieron haber
tenido grandes dificultades en cuanto a la falta de participaciéon de los delegados de
prevencion se quedaron en el nivel mas bajo, la combinacidn; incluso sin observarse
diferencias importantes de comportamiento entre los otros cuatro grados de valora-

c16n de dicha dificultad.
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Figura 5.10. Nivel de integracién alcanzado en funcién de las
dificultades aparecidas durante el proceso de integracion
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Conclusiones

6.1. Referente a la caracterizacion del SIG

La conceptualizacion de lo que se entiende por un sistema integrado de gestién es
objeto de debate hoy en dia entre la comunidad cientifica, incluso supone una situa-
ci6én incomoda para algunos investigadores: Wilkinson y Dale (1999a), por ejemplo,
hacen un llamamiento al consenso, sefialando la urgente necesidad de definiciones.

Este vacio semdntico ha favorecido que el paradigma dominante se fundamente en
presentar la integracion de sistemas de gestion como un concepto progresivo, en el
que se pueden alcanzar diferentes niveles o grados de integracién y, por ende, dife-
rentes sistemas integrados de gestién. Bajo este paradigma han proliferado nume-
rosas propuestas taxonémicas que intentan caracterizar esos niveles mediante ciertas
variables mesurables.

De entre estas variables, las que han generado mayor interés son “la integracién de la
estructura documental” (Seghezzi, 1997; Wilkinson y Dale, 1999b; Block y Marash,
2000; Ferguson et al., 2002; AENOR, 2005; Jorgensen et dl., 2006; Bernardo et
al., 2009) y “la integracion del mapa de procesos” (Block y Marash, 2000; Ferguson
etdl., 2002; AENOR, 2005; Jorgensen et dl., 2006; Bernardo et 4l., 2009), aunque
esta ultima tan solo desde la aparicién de la Norma ISO 9001:2000.

En cambio, otras variables también utilizadas no han tenido semejante acogida, pu-
diéndose identificar entre ellas dos tipologias: aquellas observables a través de evi-
dencias empiricas, como por ejemplo “la integracién de la estructura organizativa”
(Ferguson et al., 2002), y aquellas que estdn asociadas a un constructo dificil de medir,
como “la cultura organizativa” (Jorgensen et al., 2006) o “la visibilidad de los sistemas”
(Seghezzi, 1997; Wilkinson y Dale, 1999b; Block y Marash, 2000).

Ante este escenario, en nuestra investigacion se opto por confirmar la existencia de
tales niveles de integracion estableciendo como criterio de seleccién de variables a
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utilizar aquellas cuyo cardcter mesurable las hiciera objetivizables, es decir, “la inte-
gracién de la estructura documental”, “la integracién del mapa de procesos” y “la
integracion de la estructura organizativa”. Pero antes de proceder a la identificacién
de niveles de integracion se realizé un andlisis estadistico de cada una de ellas, cuyos
resultados principales se discuten a continuacion.

Respecto a la primera variable, se evidencié que todas las organizaciones de la
muestra que implantaron un SIG disponian de una estructura documental integra-
da, aunque con diferencias en cuanto a su dimensién (nimero de procedimientos
escritos del sistema). Una de las razones que explicarfan esta variabilidad dimen-
sional es la necesidad de disenos ad hoc que han de realizar las organizaciones que
deciden llevar a cabo un proceso de integracion de sus sistemas, debido basicamente
a la ausencia de un estdndar de sistema integrado de gestién aceptado y reconocido
internacionalmente (es revelador que un 81% de las organizaciones consultadas
estuvieran a favor de que este estdndar sea publicado en un futuro). Sin embargo,
a pesar de la ausencia de dicho instrumento metodolégico, pudo observarse la
aplicacién generalizada de una sistemdtica subyacente en cuanto al procedimiento
seguido para integrar la documentacion, identificindose las siguientes pautas de
comportamiento en ella:

* Se tiende a elaborar el maximo de procedimientos escritos que den cobertura
a las tres funciones técnicas y gestionar el resto de elementos del sistema prefe-
rentemente de forma individual, minimizando por lo tanto los procedimientos
escritos que aportan cobertura a aspectos integrados parcialmente entre dos
funciones técnicas.

* Los elementos mas susceptibles de ser integrados en procedimientos escritos
de doble alcance corresponden al par MA+SSL.

* La funcidn téenica que genera mds procedimientos escritos individuales es Q.

Desde un punto de vista metodolégico, aquellas organizaciones que optaron por una
secuencia de integracién simultdnea (integracién conjunta desde un inicio de los tres
sistemas) obtuvieron una estructura documental menos compleja dimensionalmente
y con un mayor grado de integracién respecto de aquellas que utilizaron la secuencia
progresiva (incorporacién por etapas de los diferentes sistemas de gestion). Ello puede
deberse al hecho de que una vez que se implanta el primer sistema de gestion, este
gjerce una accion de encorsetamiento y la incorporacion a ¢l de los siguientes sistemas
ha de efectuarse mediante aquellos ajustes necesarios que posibiliten su adaptacion,
lo que en ocasiones resulta complicado.

Asimismo, las organizaciones que emplearon los principios de TQM como funda-
mento metodoldgico obtuvieron también una estructura documental menos compleja
dimensionalmente que aquellas que se basaron en las tablas de correspondencias

AENOR AUTORIZA EL USO DE ESTE DOCUMENTO A JORGE ARAYA MARCHANT
Licencia para un usuario - Copiay uso en red prohibidos



6. Conclusiones 109

anexadas en los estdndares. Curiosamente, el uso combinado de ambas metodologias
fue el que derivd en las estructuras documentales mds complejas.

En referencia a la segunda variable, la integracion del mapa de procesos, su andlisis se
condujo a través de la observacién del comportamiento individual y conjunto de los
procesos que lo conforman. Del andlisis individual se concluye que un alto porcentaje
de organizaciones los ejecuta de forma integrada, lo cual es un indicador de que en la
mayoria de casos la integracién no se reduce tnicamente al componente documental
del sistema, sino que también se realiza a nivel operacional; resultado que confirma
el obtenido en otros estudios similares, como por ejemplo Douglas y Glen (2000) y
Bernardo et al. (2009). Respecto al estudio de conjunto, los resultados permitieron
que el comportamiento en cuanto a la integracién del mapa de procesos pudiera ex-
plicarse a través de tres componentes, reduciendo con ello la complejidad del modelo:
“integracién de los procesos de apoyo”, “integracion de los procesos estratégicos” e
“integracion de los procesos de auditoria”. La mayor tasa de integracién completa
se obtuvo en el primero de ellos, de lo que se deduce la existencia de una mayor
propension a integrar procesos orientados a la gestion de recursos y la realizacion
de mediciones, frente a aquellos vinculados al ambito de las responsabilidades de la
direccién y del control del sistema, es decir, procesos fundamentalmente dirigidos a
la planificacién y toma de decisiones.

A nivel organizativo los datos mostraron una mayor tendencia a integrar responsa-
bilidades (gobierno del SIG a través de un tinico responsable), pero no tanto depar-
tamentos (gobierno del SIG a través de un unico departamento); aunque cabe decir
que la férmula organizativa mas utilizada correspondié a un unico departamento bajo
la supervision de un unico responsable.

Con todo ello, los resultados empiricos obtenidos en nuestra investigacion han con-
ducido a la identificacién de tres niveles de integracién entre las organizaciones de la
muestra analizada, caracterizados segun se expone en la tabla 6.1.

Tabla 6.1. Descripcion de los niveles de integracién identificados
en esta investigaciéon

Nivel Caracterizacién

Combinacién La estructura documental estd integrada.

A la integracién de la estructura documental se afiade
Integracién parcial la integracién de alguno/s de los tres componentes que
conforman el mapa de procesos.

A la integracién de la estructura documental se afiade la
Integracién completa | integracién de los tres componentes que conforman el
mapa de procesos.
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Sin embargo, cabe resaltar que, bajo esta propuesta de origen empirico, las varia-
bles caracterizadoras de niveles de integracion quedaron reducidas a dos de las tres
iniciales (“la integracion de la estructura documental” y “la integracién del mapa de
procesos”), sin haberse observado que “la integracion de la estructura organizativa”
participe de este proceso taxonomico. Este resultado confirma el presentado en un
reciente articulo por Bernardo et 4l. (2009), distancidandose en cambio de la propuesta
que realizaron Ferguson et al. (2002), en la cual si se consideraba esta variable como
caracterizadora de niveles.

Entendiendo que las decisiones metodolégicas adoptadas pueden ser contingentes
con la posibilidad de alcanzar un nivel u otro, se procedié también a su estudio. A
partir de este se advirtio la inexistencia de diferencias importantes en referencia al nivel
alcanzado entre las secuencias progresiva y simultanea, aunque cabe decir que el nivel
inferior de integracion, es decir, la combinacién, solo apareci6 entre organizaciones
que utilizaron la secuencia progresiva. En cambio el uso de la metodologia basada en
TQM vy la unificacién de departamentos si se mostraron como agentes facilitadores
de la consecucion de niveles de integraciéon superiores.

Asimismo, también se observé que la aparicion de ciertas dificultades durante el
proceso de integracion condiciond en las organizaciones la posibilidad de alcanzar
los niveles superiores de integracion. Tales dificultades se hallan relacionadas con la
falta de implicacién de la alta direccidn, con lo que los resultados empiricos de esta
investigacion confirman esta hipétesis formulada por numerosos autores desde con-
sideraciones teoricas (véanse por ejemplo Wilkinson y Dale, 1999b; Willson, 1999
y Zutsi y Sohal, 2005), asi como con la resistencia al cambio de las personas y su
falta de implicacion, con lo que también confirma aquellas opiniones que aseguran
que las inercias organizativas pueden constituir uno de los principales obstdculos en
la integracion (véanse Klein y Sorra, 1996; Jonker y Klaver, 1998 y Ferguson et 4l.,
2002). Este ultimo impedimento podria salvarse, o al menos paliarse, implantando
planes de comunicacién durante el proceso de integracion, que explicaran adecua-
damente al personal implicado las razones por las que la organizacién ha decidido
integrar sus sistemas y los beneficios que se esperan obtener, asi como su participacién
en el mismo (Abad, 2011).

Con todo ello, se llega a las siguientes conclusiones sobre el comportamiento de la
muestra de organizaciones analizada en cuanto a la caracterizacion del SIG:

* El SIG resultante de un proceso de integracion de sistemas de gestion puede
ser explicado a través de la consideracion de tres niveles de integracién, carac-
terizados en funcién de la integracion de su estructura documental y del grado
de integracién de su mapa de procesos.

* Laausencia de un estindar internacional de sistema integrado no estd siendo ébice
para que las organizaciones utilicen un patrén similar en cuanto a la integracion
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de sus estructuras documentales, caracterizado por la maximizacioén de procedi-
mientos escritos que dan cobertura a las tres funciones técnicas y gestionando el
resto de aspectos mayoritariamente a través de procedimientos individuales, por
lo que los procedimientos de doble alcance quedan minimizados.

* El uso de la secuencia simultdnea y de la metodologia basada en TQM conduce
a estructuras documentales menos complejas dimensionalmente y con un mayor
grado de integracion.

* La elecciéon del uso de la metodologia basada en TQM vy la unificacién de de-
partamentos son decisiones que favorecen la consecucion de niveles superiores
de integracion.

* Las inercias organizativas y la falta de implicacién de la alta direccién constitu-
yen las principales dificultades para alcanzar niveles superiores de integracion.

6.2. Referente a las consecuencias de la
integracion

Las supuestas ventajas derivadas de un proceso de integracion de sistemas de gestion
ha sido un argumento recurrente entre sus defensores. De entre ellas han sido tres
las que han recibido una mayor atencion en la literatura: reduccion de la burocracia,
disminucion de los costes de auditorfas y mayor optimizacion de los recursos.

Sin embargo, casi siempre han sido referidas desde la conceptualizacidn tedrica,
y contamos con pocos estudios exploratorios que hayan intentado verificarlo; por
lo que uno de los objetivos de nuestra investigacion era aportar mayor evidencia
empirica a la escasamente existente. Para ello se pregunté a las organizaciones de la
muestra que habfan integrado sus sistemas de gestion por el grado de mejora que les
pudo suponer en once aspectos concretos, todos ellos ventajas o beneficios citados
previamente en la literatura por otros autores.

Los resultados mostraron valoraciones claramente positivas en todos ellos, espe-
cialmente en lo referente a una mayor optimizacion de los recursos, una mejora de
la comunicacién interna y una mejora de la imagen externa de la organizacion. No
obstante, la mejora de la imagen no se reflej6 necesariamente en una ventaja com-
petitiva del mercado, tal como indica el hecho de que esta ultima fuera la ventaja
menos valorada de todas.

No se apreciaron diferencias significativas en el comportamiento de las ventajas obte-
nidas en funcion de la secuencia y metodologia de integracion aplicadas. Sin embargo,
la combinacién que mejores resultados ofrecié para las tres ventajas tradicionalmente
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asociadas a la integracion de sistemas de gestidn, ya citadas anteriormente, correspon-
di6 a la utilizaciéon de la secuencia progresiva junto con la metodologia basada en las
tablas de correspondencias e integrando a la vez la estructura organizativa.

Tras el andlisis del comportamiento conjunto de las ventajas estudiadas segun el
nivel de integracion logrado por la organizacion, se comprobd la existencia de una
relacién positiva entre el nivel de integracion y el grado de percepcion de las ventajas
obtenidas. Es decir, los mejores resultados aparecieron entre aquellas organizaciones
que alcanzaron el nivel superior de integracién completa, a continuaciéon entre las
que llegaron al nivel intermedio de integracién parcial y finalmente entre las que
unicamente alcanzaron el nivel inferior de combinacién. Cabe destacar que en diez
de las once ventajas estudiadas el nivel que obtuvo peores resultados fue precisamente
el nivel de combinacion.

Se evidencié asimismo la aparicién de ciertas dificultades durante el proceso de inte-
gracion, aunque en general las organizaciones reconocieron haber sabido afrontarlas
adecuadamente. Las tres mds citadas estan asociadas a las inercias organizativas (re-
sistencia al cambio de las personas y falta de implicacion del personal), ya vistas en
el apartado anterior, y a aspectos técnicos (las diferencias entre los estindares). Esta
ultima puede interpretarse como un indicador de que la tendencia actual al alinea-
miento de los estindares internacionales, a través de las correspondientes revisiones
periddicas a que estdn sometidos para favorecer la convergencia de sus contenidos
y estructuras, todavia no es suficiente para facilitar la integracion de los sistemas de
gestion que sustentan.

Cabe decir que las organizaciones que evidenciaron un mayor control de las dificulta-
des aparecidas son aquellas que utilizaron la secuencia progresiva, el uso combinado
de las metodologfas basadas en TQM vy las tablas de correspondencias de los estan-
dares y que unificaron ademds sus estructuras organizativas. En especial, el empleo
de la secuencia progresiva tuvo una incidencia muy positiva sobre la gestion de la
resistencia al cambio de las personas.

Finalmente se analizé también las posibles desventajas que pudo comportar el proceso
de integracion. Este aspecto ha sido escasamente tratado en la literatura. De hecho
solo se ha hallado citada explicitamente una desventaja en toda la literatura consultada,
la pérdida de flexibilidad del nuevo sistema en comparacién con los sistemas originales
(Wilkinson y Dale, 1999a), pero sin que existan estudios empiricos que lo validen.
Dada esta situacion, decidimos en nuestra investigacion abordar este aspecto desde
un posicionamiento neutral, es decir, en vez de solicitar a las organizaciones que valo-
raran un conjunto de posibles desventajas propuestas a priori, lo que hubiese exigido
teorizar sobre ellas sin fundamentos cientificos que lo sustentara, se prefirié incluir
en el cuestionario una pregunta abierta, cuyas respuestas permitieran confeccionar
un modelo que pudiera investigarse en un futuro. A continuacion se relacionan las
principales desventajas que se citaron, junto con la justificacién que se les dio:

AENOR AUTORIZA EL USO DE ESTE DOCUMENTO A JORGE ARAYA MARCHANT
Licencia para un usuario - Copiay uso en red prohibidos



6. Conclusiones 113

* Incremento de la burocracia: la multiplicacion de procedimientos escritos del
sistema aumenta la burocratizacién debido a la ampliacién de su alcance y el
aumento de la emision de registros e informes.

* Mayor trabajo y/o esfuerzo: debido al aumento de las actividades de control y
mantenimiento del nuevo sistema.

* Aumento de la complejidad: incremento del numero de instrucciones técnicas
u operativas que dan cobertura a aspectos concretos del sistema.

* Pérdida de flexibilidad: la mayor robustez del nuevo sistema genera pérdidas
de dinamismos que pueden observarse en la ralentizacién de los trabajos y las
tareas.

* Dérdida de visibilidad de los sistemas originales: determinados aspectos legales
de MA y SSL quedan difuminados entre otras exigencias de cardcter voluntario,
a la vez que aparece cierta pérdida de importancia de cada uno de los sistemas.

Obsérvese que los resultados confirman la hipdtesis planteada por Wilkinson y Dale
(1999a), referente a la posible pérdida de flexibilidad del sistema.

A la vista de todo lo anterior, se llega a las siguientes conclusiones sobre el compor-
tamiento de la muestra analizada en cuanto a las consecuencias de la integracién:

* El proceso de integracion de sistemas de gestion ofrece multiples beneficios a
las organizaciones, por lo que en lineas generales es percibido como positivo
por ellas.

* El grado de obtencién de beneficios no parece depender de la secuencia y la
metodologia de integracidn utilizadas y si en cambio del nivel de integracion
alcanzado, obteniéndose mayores beneficios cuanto mayor es dicho nivel.

* Las inercias organizativas y las diferencias entre los actuales estindares cons-
tituyen las principales dificultades con que se encuentran las organizaciones
durante el proceso de integracion.

* La combinacién que mejor afronta las dificultades que aparecen es la implan-
tacion del sistema a través de la secuencia progresiva, mediante la utilizacion
conjunta las metodologfas basadas en TQM vy las tablas de correspondencias de
los estandares, asi como unificando la estructura organizativa gobernante del
SIG.
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