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ABSTRACT:

This graduation project proposes a tool for integrating each stage of the implementation process of an integrated management system. It is
important to mention that the systems to integrate are Quality, Environmental and OH&S management systems.

The process for development this tool consist of a number of steps such as: Sector diagnostic, this step has the objective of doing a bibliographic
revision of the three management systems, where an overall definition was obtained, a revision of the norm was performed with the purpose of
understanding and knowing the different authors’ opinions on these systems, and the actual situation of each certification in Colombia. Finally, this
step consists of selecting a significant sample of Medellin and metropolitan area SMEs (Small and medium enterprises) for collecting information
about their experience implementing management systems, useful for the development of this tool.

The next phase exposes success and failure factors when implementing integrated management systems in the sample companies.

In the last phase, as a result of the study, a new tool is created for every step of the methodology for the implementation process of an integrated

management system.

KEY WORDS: QUALITY MANAGEMENT SYSTEM, ENVIRONMENTAL MANAGEMENT SYSTEM AND OH&S MANAGEMENT SYSTEMS AND
INTEGRATED MANAGEMENT SYSTEM.
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RESUMEN:

Como resultado del trabajo de grado se propone una herramienta para integrar cada etapa del proceso de implementacion de un sistema de
gestion integral; cabe mencionar que los sistemas a tratar son: Sistema de Gestion de Calidad, Ambiental y Salud y Seguridad Ocupacional.

El proceso para el desarrollo de esta herramienta consistio en el estudio de una serie de etapas en las que se encuentran: Diagnostico del sector,
esta etapa tuvo como objetivo realizar una revision bibliografica de cada uno de los sistemas de gestion, donde se obtuvo una definicion general,
una revision de la norma con el fin de comprenderla y conocer las diferentes opiniones que estas generan en algunos autores, y el estado actual
de la certificacion en Colombia para cada una de ellas. Finalmente dentro de esta etapa se selecciona una muestra significativa de Pymes de
Medellin y el area metropolitana, para recolectar informacion sobre su experiencia en la implementacién de los sistemas de gestién, que son Utiles
en el desarrollo de la herramienta.

La siguiente etapa consiste en el diagnéstico de los factores de éxito y fracaso en la implementacion de los sistemas de gestién obtenidos en la
muestra de empresas.

En la tercera y Ultima etapa del proyecto, se especifican los pasos necesarios para la creacion de una la herramienta que soporte cada una de las

etapas en la metodologia de implementacién de un sistema de gestion integral.

PALABRAS CLAVES: SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD, SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL, SISTEMA DE GESTION DE SALUD Y
SEGURIDAD OCUPACIONAL, SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTION.
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1.- INTRODUCCION >

La era de la normalizacién es un momento en la
historia en el que se establece un nivel de ordenamiento
a problemas potenciales en un contexto determinado,
para posteriormente establecerse como un hecho

préactico.

En la actualidad el concepto de la integracién se ve
ligado a dicha era, ya que surge de la necesidad de
gestionar los sistemas integrados eficazmente, para

optimizar el aprovechamiento de los recursos.

Se ha encontrado un largo camino desde la integracion
de los sistemas, partiendo desde las primeras normas de
gestion de la calidad 1SO 9001, posteriormente
ambiental 1SO 14001 y finalmente prevencién de
riesgos laborales OSHAS18001, perteneciendo estos
sistemas a este periodo, evidenciando asi la necesidad

de integrarlos.

Las versiones iniciales de la 1SO 9001 y de la ISO
14001 sufrieron modificaciones con el fin de realizar la
integracion entre estas, por su parte la OSHAS 18001
fue creada siguiendo el mismo esquema de las dos
normas anteriores, facilitando su integracion absoluta
por parte de las organizaciones.

Con este documento se pretende brindar una
herramienta practica para la integracion de los sistemas
de gestion en las pymes, teniendo en cuenta los
antecedentes presentados dentro de la implementacion
en una muestra de empresas de Medellin y el &rea
metropolitana. Ampliando asi la vision de los sistemas
de integracion, mostrdndolos no como un requisito a
cumplir, dificil de llevar, sino como una herramienta

practica y esencial en la organizacion, fundamental

para cumplir objetivos organizacionales y lucrativos

dentro de esta.

2.- SISTEMAS
GESTION.

INTEGRADOS DE

Un sistema de gestion integrado se puede definir como
“el conjunto de la estructura organizativa, la
planificacion de las actividades, las practicas, los
procedimientos, los procesos, y los recursos necesarios
para desarrollar, implementar, llevar a efecto, revisar y
mantener al dia la politica de la empresa”. (Fundacion
Labein, 1998)

Las empresas hoy en dia estan sujetas a un entorno
cambiante, donde cada una busca satisfacer las
necesidades de sus clientes tanto internos como
externos, viéndose obligadas a incorporar diferentes
métodos que les permita ser mas competitivos. (Angel,

2012)

Antes de empezar la integracién es necesario entender
de que se tratan las normas, teniendo en cuenta los
manuales brindados por el ICONTEC, los cuales en el
caso de la ISO 9001 retnen los requisitos o pautas que
se deben seguir para desarrollar procesos y actividades
dentro de cualquier organizacién, documentando cada
paso y sus resultados como muestra de dicha
implementacién; ademas da pautas para cumplir con
las politicas, lograr los requisitos de calidad y
garantizar la satisfaccion del cliente. En el caso de la
ISO 14001 habla de los requisitos de las empresas
respecto al buen uso de los recursos naturales, la
proteccion del medio ambiente, la prevenciéon de
desastres naturales por medio de soluciones inmediatas
con el fin de impulsar el desarrollo sostenible.
Finalmente, en el caso de la OSHAS 18001, el manual
sefiala los requisitos que se deben cumplir dentro de las
organizaciones en cuanto a la salud de los empleados y

a la seguridad ocupacional, ademéas brinda la
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informacion y los requisitos legales necesarios a la
hora de establecer un sistema de salud y seguridad
ocupacional. Es preciso aclarar que el objetivo
principal de dichas normas es promover las buenas
practicas de manera que estén de acuerdo con las
necesidades socioecondmicas, ademas son una
oportunidad de influenciar positivamente todas las
decisiones empresariales y actividades de la
organizacion; cabe anotar que para que un sistema de
gestibn sea exitoso debe haber compromiso y
conocimiento de los requisitos por parte de todos los
interesados, una adecuada planeacion de la integracion
y el nivel de madurez del sistema. Esto significa
entonces que no se conseguiran los mismos resultados
en una organizacion que busca la certificacion
consciente para alcanzar todas las ventajas Yy
beneficios que esta trae consigo, a una organizacién
que busca simplemente cumplir con los requisitos y

reglamentos exigidos.

En consecuencia, un sistema integrado de gestién que
incluya aspectos como calidad en los productos,
cuidado del medio ambiente y salud y seguridad
ocupacional, ofrece una ventaja competitiva sobre las
demés organizaciones, prometiendo asi mayores
oportunidades de participacion y probabilidades de

éxito.

Es de aclarar, que para la implementacién de cualquier
sistema de gestién, la norma recomienda el ciclo
Deming o PHVA (planear, hacer, verificar, actuar),

dicho ciclo se describe de la siguiente manera:

o Planificar: Establecer objetivos y determinar
los métodos y procesos necesarios de acuerdo
con las politicas de la organizacion.

e Hacer: Implementar los métodos y procesos.

e Verificar: Realizar seguimiento y medicion a
los procesos de acuerdo con politicas,
objetivos, requisitos e informar sobre
resultado

e Actuar: Tomar acciones en busca de la mejora
continua.

Es claro que para la implementacion de un sistema de
gestion integral, debe existir un equipo de personas
dentro de la organizacién pertenecientes a los
diferentes niveles, los cuales trabajen de manera
conjunta y permitan una buena comunicacién en toda
la empresa, de tal forma que todo el personal sea
consciente de los cambios y mejoras que se van
desarrollando y aporten para su mantenimiento y

sostenibilidad en el tiempo.

De igual forma es importante la existencia de un lider
con el suficiente caracter y autoridad para coordinar y
mantener el sistema de gestién integrado, para asi
informar a la alta direccion sobre todos los cambios y

sucesos dentro del proceso.

Asi mismo, se deben documentar el seguimiento y
desempefio que se haga en el sistema integrado de
gestion, para verificar el cumplimiento de objetivos,
estandarizar procesos, analizar indicadores, tomar
acciones correctivas y preventivas entre otros, para que
posteriormente de acuerdo con los resultados
mostrados se puedan establecer planes de mejora por
parte de la alta direccién.

Entre las ventajas de implementar un sistema integrado
de gestion se destacan, la reduccion de costos y
tiempos, aumento de eficiencia y eficacia de la
organizacion, disminucion de la documentacion
necesaria y mejora de la imagen corporativa, ejecucion
de los sistemas de forma equitativa evitando la
priorizacion de uno sobre los otros, optimizacién de su
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funcionamiento siendo mas facil el manejo, desarrollo
y conservacion, generando asi mayor competitividad en
el mercado. Sin embargo, autores como (Ajija, 2008)
mencionan algunas barreras y desventajas como: Falta
de preparacién del personal para trabajar en los tres
sistemas, por lo que se puede presentar un mayor
esfuerzo y compromiso por parte de la direccion para la
formacion del personal, Una no conformidad en uno de
los sistemas puede llevar a la no conformidad de los
otros, generando un alto riesgo si no se toman medidas
correctivas  eficaces, EI  mantenimiento  de
procedimientos adicionales, capacitacion, cambios en
los documentos, y calibraciones pueden sobrecargar el
personal de apoyo, Falta de competencia vy
conocimiento de la empresa, La gestion esta enfocada

en una sola parte de un area.

Es importante destacar que hoy en dia las
organizaciones estan siendo conscientes no solo de las
ventajas presentadas anteriormente, sino de la
importancia  y beneficios que conlleva  estar
certificados en uno de los tres sistemas en una relacion

laboral.

3.- SISTEMAS INTEGRADOS DE
GESTION EN COLOMBIA

La implementacién de sistemas de gestién integral en
Colombia es un tema que no ha tenido mucha acogida,
no solo por la mentalidad errénea de que es algo dificil
de implementar, sino porque las empresas priorizan la
norma de calidad sobre las demas, de igual forma el
gobierno no cuenta con controles estrictos en sus
seguimientos para temas medioambientales y de
recurso humano dentro de las organizaciones, como lo
realizan algunas de las empresas interesadas en obtener
servicios de otras. Por otro lado las empresas que han
decidido implementar inicialmente una certificacion en

alguna de las normas, se quedan alli y son mas

demorados a la hora de desarrollar otro sistema de
gestion, debido a que generalmente lo hacen bajo
requisitos de clientes o para mejorar su reconocimiento

en el sector.

Como consecuencia de esto, se realiza el anlisis de las
Pymes que se encuentran certificadas en mas de un
sistema de gestion en el &rea metropolitana. Se
comenzd con una busqueda sobre la base datos
Benchmark, cuyo objetivo consistié en identificar las
pymes en el area ya determinada y conocer la
informacion de contacto de estas para ser utilizada mas
adelante. A continuacion se consultd la base de datos
de IQNet para tener conocimiento de las pymes de
Medellin y el area metropolitana que estan certificadas
en alguno de los sistemas tratados en este documento.
Posteriormente la informacion recolectada en las dos
bases de datos ya mencionadas es consignada en una
hoja de calculo donde se cruzé y filtr, mostrando
como resultado las pymes certificadas con su
respectiva informacion de contacto, obteniendo
finalmente los siguientes resultados: de 965 empresas
certificadas, el 4,35% estan certificadas en dos
sistemas, un 3,52% en los tres, y 92,12% esta
certificado solo en un sistema (tablal); Siguiendo con
el analisis de los datos se encontr6 ademas que de las
empresas certificadas en un solo sistema el 91,71%
pertenecian a la I1SO 9001, lo cual reafirma la
priorizacion de las empresas descrita anteriormente

Tabla 1. Comparativo empresas de Medellin vy
certificaciones

Combinacién Total
empresas
Certificacion I1SO 9001- I1SO 9001- I1SO 14001- 3 a PORCENTAJE|
con
ISO 14001 | OHSAS18001| OHSAS 18001 | SISTEMAS o,
certificacion
1SO 9001 X X X 885 91,711%
ISO 14001 X X X 3 031%
OHSAS 18001 X X X 1 0,10%
Total
25 15 2 34
combinaciones 965
Porcenfajes 4,35% 3,52% 100%
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De lo anterior cabe notar que si se cuenta con un
tamafio de poblacion de 965 empresas para obtener un
nivel de confianza del 95%, con un error maximo de
0.10 y una proporcion de 0.50, se deberia contar con
una muestra ajustada de 87 y no 34 Pymes certificadas
en los tres sistemas, para que el tamafio de muestra sea
significativo y se pudiera considerar como una
situacion positiva en el desarrollo de sistemas
integrados de gestion dentro de las pymes estudiadas.
Es de notar que el 45% de las Pymes dentro de la
poblacidn tienen los tres sistemas certificados y un
55% hace referencia a las empresas con dos
certificaciones; esta cantidad de empresas es muy baja
para hablar de una evolucién en la implementacion de
sistemas integrados en Medellin 'y el érea
metropolitana. (llustracionl)

llustracion 1. Empresas certificadas en al menos dos
sistemas de gestion.

Porcentaje de empresas que estan certificadas en
al menos 2 sistemas de gestion

N IS0 9001- IS0 14000 W IS0 9001- OHSAS 18000

IS0 14000- OHSAS 18000 M 3 SISTEMAS

2%
|

En consecuencia los sistemas integrados de gestion son
aplicables a todo tipo de organizaciones, desde las
micro hasta las grandes empresas del pais, aunque de
acuerdo con el recorrido que han venido teniendo estos
sistemas, en su mayoria lo han implementado las
grandes empresas, ya que tienen alta capacidad de
inversion y  trayectoria, incrementando  su
reconocimiento en el medio. Ademas, esta integracion
hecha a conciencia, trae consigo ventajas competitivas
y crecimiento de la organizacion tanto interno como
externo, que a su vez encamina a la misma a lograr los

objetivos 'y metas planteados; dichas ventajas

normalmente son ignoradas o desconocidas por las
pymes, las cuales encaminan sus objetivos a una
inversion directa a los procesos y no en optimizacion
de recursos.

Cabe resaltar que cuando una organizacién invierte
solo en infraestructura, maquinaria o factores
relacionados directamente con el proceso y no teniendo
en cuenta su plataforma estratégica, hace que este
aparentemente se vea eficiente, cuando en realidad
descuidan el aspecto organizacional y se dedican a
realizar acciones correctivas incurriendo en altos
costos, ya que la toma de decisiones es basada en
aspectos puntuales y no en aspectos alineados con los
objetivos de la organizacién, teniendo como resultado
una rentabilidad mejorada en un porcentaje pequefio, si
se compara con decisiones tomadas basadas en un
sistema de gestion, en el cual inicialmente se optimizan
los recursos existentes, y realiza una toma de
decisiones ~ coherente  con las  necesidades
fundamentales de la empresa, puesto que se analiza de
acuerdo con una vision global de esta. (Labodova,
2003)

Ante la situacion planteada, se desea conocer a cuantas
Pymes tendria que encuestarse con el fin de recolectar
metodologias de implementacion de los sistemas de
gestion. Para esto se cuenta con una poblacién de 34
Pymes certificadas en estos, extraidas de las bases de
datos mencionadas anteriormente. Finalmente se llega
a una muestra significativa de 25 empresas con un
nivel de confianza del 95%, una probabilidad de

ocurrencia del 50% y un error del 10%.

A continuacion se presenta los resultados arrojados por
el sistema de recoleccion de informacion, el cual fue de
gran ayuda para conglomerar, clasificar y analizar las
diferentes experiencias de empresas que se encuentran

0 han aplicado sistemas de gestion en calidad,
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ambiental o seguridad y salud ocupacional, ubicadas en

Medellin y el Area Metropolitana.

En cuanto a las empresas que tienen vigente la
certificacién en algunos de los sistemas de gestion se
encontré: El 100% de las empresas seleccionadas
cuentan con su sistema de gestion de calidad vigente, el
50% con el sistema de gestion ambiental, asi mismo el
50% con el sistema de gestion de salud y seguridad

ocupacional (ilustracion 2).

llustracion 2 Porcentaje de empresas encuestadas que
tienen vigente su sistema de gestion

Tiene Vigente la certificacion de su sistema de gestion

20

Sistema de gestion Sistema de gestion Sistema de gestion  Otro (por favor,
Ambiental

que)

o)

Atendiendo a lo anteriormente descrito, al tener las
compafiias la certificacion en el sistema de gestion de
calidad, se evidencia el interés de estas por perdurar en
el tiempo y en el sector, garantizando un mejor
desempefio de sus actividades para lograr los niveles
de competitividad y productividad exigidos por el
mercado. Sin embargo, este resultado también se puede
basar por la necesidad de adjudicar nuevos negocios
con determinados clientes. Por el contrario, la
certificacién del sistema de gestion ambiental dentro de
las compafiias cuenta con menor participacion que la
anteriormente descrita, a pesar de la tendencia que
existe en el medio de exigirla, algunas de las posibles
consecuencias de esta baja participacion son: el

desinterés por parte de los directivos, falta de recursos

ya que el implementar esta certificacion requiere de
grandes inversiones en equipos, Yy las empresas

informales, entre otras.

Por su parte la participacion de las empresas que
cuentan con sistema de gestion de salud y seguridad
ocupacional en la muestra seleccionada, tienen igual
participacion que las empresas que cuentan con un
sistema de gestion ambiental. No obstante, en el medio
se evidencia una mayor preocupacion por prevenir los
accidentes laborales, los cuales los relacionan con el
sistema de gestion de salud y seguridad ocupacional. El
hecho de contar con este sistema fortalece la proteccion
de los trabajadores puesto que crea una cultura de
seguridad industrial y salud ocupacional dentro de las
compafiias, mejorando el bienestar y la calidad de vida

de los empleados en sus actividades.

Referente al tiempo que toma la implementacion de los
diferentes sistemas de gestién, se encontr6 que las
empresas que cuentan con solo una certificacion,
toman en promedio un afio y medio para su
implementacién. En efecto, las empresas que han
implementado minimo dos sistemas de gestion
presentan un comportamiento diferente, al realizar su
primera implementacion esta toma en promedio 24
meses, la segunda se ejecuta en 18 meses y en el caso
de contar con una tercera implementacién esta toma en
promedio 12 meses. Cabe resaltar que las empresas
encuestadas coinciden con iniciar su proceso de

certificacion con el sistema de gestion de calidad.

Es preciso citar a (Departamento administrativo de la
funcion publica, Direccion de control interno y
racionalizacion de tramites, 2006) donde se menciona:
“segun el grado de madurez del sistema de gestion de

calidad el tiempo estimado para la implementacion esta
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entre 12 y 18 meses” cifra que no es desfasada con los
resultados obtenidos. En relacion con lo anterior se
debe aclarar que el tiempo de implantacion depende de
diferentes factores como lo son los recursos humanos
que se asignen, el tamafio de la organizacion, la
complejidad de los procesos de la organizacion y los
resultados del diagnostico. Del mismo modo es
importante contar con herramientas que faciliten la
vision globalizada dentro de este proceso de
implementacion como por ejemplo un cronograma de
actividades que contemple la situacion actual de la
compafiia respecto a los diferentes requisitos que exige
la legislacion, los recursos disponibles para la
implementacion  (recursos  financieros,  recursos
tecnolégicos, recursos humanos, entre otros), la
participacion activa del personal involucrado, los tipos

de procesos, capacitacion del personal, etc.

En el momento de realizar la implementacién del
sistema de gestion el 66% de las empresas prefirieron
realizarlo con personal interno, un 10% con asesoria
externa y un 13.3% con personal interno y asesoria
externa. Visto que la mayoria de las empresas tienden a
realizar la implantacion con personal interno se debe
indagar acerca de la capacitacion que poseen, ya que
contar con personal no idéneo puede incurrir en una
implementacién exhausta y fallida. Por otro lado el
66% de las empresas que cuentan con mas de un
sistema de gestion lo maneja de forma integral, el
restante lo maneja por separado respaldando esta forma
de trabajarlo debido a que fueron implementados por
separado y en diferentes periodos. Es aqui donde las
empresas deben actualizar y tener claro las estrategias
y tiempo propuesto para cumplirlas ya que pueden
incurrir en actividades desgastantes que podrian ser
evitadas.

Referente al tiempo que toma la certificacion de los
diferentes sistemas de gestion, se encontré que la
empresa que mayor tiempo llevaba, contaba con los
tres sistemas de gestion presentando una antigiiedad de:
13 afios en sistemas de gestion de calidad, 7 afios en
sistemas de gestion ambiental y 6 afios en el sistema de
gestion de salud y seguridad ocupacional, por su parte
la mayoria de empresas que contaban con una sola
certificacion tenian una vigencia maxima de 4 afios y
otras la tuvieron por 2 afios pero actualmente no tienen
vigente la certificacion. Sin embargo, la estan

implementando.

En efecto, se observa un comportamiento desfasado en
cuanto a los rangos de inversion determinados para
lograr la implementacion de los sistemas de gestion en
la muestra. Debido a que las empresas que cuentan con
maés de dos sistemas de gestion presentan un rango mas
alto de inversién como por ejemplo: Sistema de gestion
de calidad mas de 50.000.000, Sistema de gestion
ambiental mas de 50.000.000 y Sistema de gestién de
salud y seguridad ocupacional entre 10.000.000 y
19.000.000. Contrastando con lo anterior, las empresas
que cuentan con un solo sistema de gestion hablan de
un rango de inversién entre 5.000.000 a 9.999.999.
Estos valores pueden estar determinados por la
complejidad de la actividad comercial de las empresas
y los aspectos ya mencionados en el tiempo de
implementacién pues estos inciden directamente en el
monto de inversién. Se debe tener en cuenta que si una
Pyme tiene activos totales de més de 501 SMLV vy
menos de 15000 SMLV su baja participacion en la
implementacion de un sistema de gestion no deberia
estar asociado a su nivel adquisitivo, sino al poco

interés que se le da a la certificacion.
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En cuanto a las metodologias, herramientas y/o
sistemas de informacion que han utilizado para
implementar el sistema de gestion se mencionan los
siguientes:

Diagndstico de la situacion actual frente a los
requisitos de la norma, elaboracién del plan de trabajo
y cronograma de ejecucion de actividades, reunién con
las personas de las areas impactadas para elaborar la
documentacion requerida, implementacién de las
directrices establecidas, realizacion de auditorias
internas, toma de acciones posteriores a los resultados,
la divulgacion a grupos colaboradores, reuniones de
seguimiento al sistema de gestién dejando claro tareas
y responsables. Otra de las metodologias destacadas
fue la gestién por procesos, indicadores de gestion,
balance score card, documentar el sistema de gestién
para manejo de control de documentos y registros del
sistema, divulgacion a grupos de colaboradores,
reuniones de seguimiento quincenales dejando claro

tareas y responsables.

Las herramientas y/o sistemas de informacion
mencionadas por las empresas encuestadas fueron: una
de las empresas utiliza SIAD (sistema de
administracion documental a través de ISOLUCION) y
para registros sistema SAP, Intranet. Por otro lado se
menciona la Implementacion y manejo de software a la
medida para la planeacién estratégica.

Finalmente las empresas encuestadas proponen una
serie de recomendaciones para las empresas que estén
interesadas en implementar un sistema de gestion, las
cuales son: Iniciar desde la plataforma estratégica para
que se establezca un compromiso gerencial y todos los
diferentes componentes aplicables a un sistema de
gestién, determinar si la razén por la cual se esta

buscando una certificacién o la implementacion de los

diferentes sistemas de gestion es necesaria segln la
situacion en que se encuentra la empresa, liderazgo
desde la alta direccion, buena planificacion, contar con
un cronograma de ejecucién, personal capacitado y
competente para la implementacidn, comunicacion
clara que incluya sensibilizacion del personal sobre las
ventajas e importancia del sistema de gestion a

implementar.

En cuanto a los factores claves de éxito o de fracaso en
la implementacion de un sistema de gestién integral se
encontrd que el 66% de las empresas encuestadas tiene
proyectado continuar con la certificacion, esto se
evidencia en las ventajas que han traido la
implementacion de los sistemas de gestion a las
empresas encuestadas, las cuales mencionan las
siguientes: Aumento del nimero de clientes, aumento
de las ventas, reconocimiento en el sector,
optimizacion de procesos, evitar sanciones y demandas
de altos costos, desarrollo de wuna cultura
organizacional, sentido de pertenencia de los
empleados hacia la empresa, normalizacion en el uso

de los recursos, ingreso a nuevos mercados.

En consecuencia algunas de las empresas encuestadas
resaltan que las claves para alcanzar las diferentes
ventajas estan basadas Unicamente en el pleno
conocimiento de la organizacion, el cual genera una
correcta orientacion de las herramientas y por ende una
mejor utilizacién de recursos y mejora la comunicacion
dentro de esta, asi mismo es la base para concientizar
al personal de los esfuerzos y obstaculos que se
pueden generar en el momento de la implementacion.
Por el contrario, el 33% de empresas no tiene
proyectado continuar con la certificacion, esto se puede
respaldar en algunas desventajas mencionadas en la

encuesta las cuales son: Pocos recursos para invertir,
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bajo interés del personal involucrado para la
implementacion de los sistemas de gestion, alta
rotacion del personal, perfiles no adecuados de los
lideres asignados para el proyecto, poca disponibilidad
de tiempo para el desarrollo y la implementacion del
sistema, acciones no coherentes con la planeacion para
la implementacion de los sistemas de gestion. El hecho
de suspender la implementacién de los sistemas de
gestién en 10 empresas es basado por el minimo apoyo
que se les brinda a los encargados de su
implementacion por parte de los gerentes. Un ejemplo
de esto se evidencia en una empresa interesada en
iniciar las certificaciones donde se escogieron 20
empleados para apoyar el desarrollo de esta, llevandose
a cabo la correspondiente capacitacion de estos, pero
por decisiones administrativas, 5 de los empleados
seleccionados se les terminaron sus contratos.
Generando asi con esta medida bajos niveles de avance
para la implementacion. Por otro lado, algunas de las
empresas sefialan que las actividades diarias laborales
impiden la ejecucion de actividades del sistema de
gestion puesto que para realizar la documentacion,
procedimientos, descripcidn e instrucciones de trabajo
se requiere de tiempo extra. Sin embargo algunos
lideres encargados de direccionar este proyecto dentro
de algunas empresas sefialan que el compromiso del
personal es minimo, lo cual se refleja en las
documentaciones mal diligenciadas o en defecto

incompletas.

4.- PROPUESTA PARA LA
IMPLEMENTACION DE UN MANUAL
DE GESTION INTEGRAL

De acuerdo con los resultados arrojados por las
encuestas y a la revision de literatura de las autoras, se

procede a describir una serie de pasos para

implementar un sistema de gestion, de tal forma que se
facilite el proceso para aquellas empresas que estan

pensando en certificarse en los sistemas integrados.

Para esto se sigue la recomendacién de la norma que
consiste en implementar el ciclo Deming, a
continuacion se hace una breve explicacion de cada

una de las etapas y los resultados a obtener en estas.

4.1. PLANEACION

Planear es una decisién anticipada con base a
unos supuestos, esta planeacion se debe realizar de
forma concisa puesto que se definen los objetivos;
Entre los diferentes tipos de planeacién se encuentra la
planeacidn estratégica, tactica y operativa, las cuales
tienen como finalidad la toma adecuada de decisiones
teniendo en cuenta una situacién especifica. De
acuerdo con lo mencionado es importante tener en
cuenta una serie de aspectos y herramientas para
convertir la informacion que se tiene dentro de la
empresa a una formulacion de estrategias, puesto que
estas son un elemento clave para emprender
actividades que estén dirigidas al éxito de la
organizacion.

4.1.1. Planeacion estratégica: Esta etapa
de la planeacion es fundamental en cualquier
organizacién, independientemente de si quiera
implementar sistemas de gestiobn 0 no, ya que es un
proceso mediante el cual la empresa se identifica y se
reconoce a si misma, de tal forma que todos van a
trabajar en pro de un mismo resultado. En si, aqui se
establecen las directrices, lineamientos y estrategias de
la organizacion, donde uno de los aspectos mas
importantes es la definicibn de las ventajas
competitivas, las cuales pueden ser por diferenciacion
(mercadeo, disefio, innovacion, calidad, tecnologia,
eficacia) y por liderazgo en costos segln (Porter M. ,
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1996), de tal forma que la organizacion obtenga mayor

rentabilidad que sus competidores.
Dicha planeacién consta de los siguientes pasos

(ilustracion 3)

llustracion 3 Etapas para el desarrollo de la planeacion

estratégica
L J D ] | J Planeacién
asignacién de

La informacién de entrada pertenece a la

etapa de diagndstico y hace referencia a los datos que
se necesitan para entender los propositos y el rumbo de
la organizacion, ayuda a obtener una comprension
profunda de la empresa en todo su entorno, para asi
alinear los recursos organizacionales, obtener una
estrategia coherente y reducir la incapacidad en la
ejecucion de estas, por falta de comprension o
simplemente porque no estd bien definida en los
diversos aspectos de la organizacién. Seguidamente se
realizara la etapa de disefio que consiste en realizar el
analisis de los resultados arrojados por el diagnostico y
evaluar la situacién de la organizacién para establecer
estrategias acordes con las necesidades globales de la
misma y finalmente se realizara la etapa de planeacion
que consiste en establecer planes estratégicos y
asignacion de recursos y actividades de tal forma que
puedan adelantarse a los acontecimientos para tomar
las decisiones més adecuadas, estar alerta y enterado de
lo que va sucediendo, para analizarlo con propésito de
impedir que la organizacion se desvié en la blusqueda
de sus objetivos y aproveche lo que es favorable para
mejorar. El resultado de esta informacién servira para
el desarrollo de la siguiente planeacidn que consiste en
el direccionamiento de la estructura organizacional

hacia los sistemas de gestion.

4.1.2. Planeacion tactica del sistema de
gestion: Como se dijo anteriormente este tipo de
planeacion es la encargada de definir la estructura
adecuada para implementar la estrategia, ademas de
brindar los pasos a seguir para llegar a la meta, aqui se
tienen en cuenta aspectos como el planteamiento de las
politicas y objetivos del sistema de gestion, el disefio y
estructura de los procesos, (ilustracion 4), de tal forma
que se coordinen las funciones dentro de la
organizacion, se identifiquen los medios necesarios
para lograr los objetivos y a su vez se integre la opinién
de todo el personal de la empresa. Para finalmente
desarrollar planes tacticos teniendo en cuenta los
requisitos de cada una de las normas.

llustracion 4 Etapas para el desarrollo de la planeacion
tactica.
Disefio de objetivos del
sistema de gestion

l_ g

El disefio de politicas y objetivos del

sistema de gestidn, busca involucrar a los empleados de
la organizacion en todos sus niveles, de tal forma que
cada persona de la empresa participe en la realizacion
de esta planeacion, y asi estar todos alineados
trabajando  de manera consciente para el
establecimiento de politicas y objetivos acordes al
estado actual de la organizacién. Posteriormente en el
disefio de procesos, se toman como datos de entrada los
resultados de la planeacion estratégica, la estructura
actual del sistema y los requisitos legales de las nomas
gue se quieran implementar dentro de la organizacion,
lo cual se logra definiendo una serie de procesos y la
secuencia que se debe llevar, dicha definicion es propia
de cada organizacion, dependiendo de su planeacion

estratégica.
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4.1.3. Planeacion operativa: Dentro de
esta etapa se concretan los planes para poner en
practica la estrategia de tal forma que se defina el
proceso para ejecutar las actividades primordiales de la
empresa; en esta (Valencia Rodriguez, 2005) especifica
las principales caracteristicas de la planeacion
operativa dentro de las cuales se encuentra: “las
actividades especificas de la organizacion, el periodo
de duracion es a corto plazo, brinda soporte a planes
tacticos, fomenta la participacion del personal en el
establecimiento de metas, el responsable de la
gjecucion de los planes es el encargado del area
correspondiente, se convierte en un medio para evaluar
los resultados de la empresa”, entre otras
caracteristicas. Cabe destacar que dentro de esta
planeacion se ejecutan las actividades necesarias
enlazadas a la planeacion estratégica y tactica,
conformada por tres elementos basicos: objetivos, los
cuales requieren de un conocimiento claro del fin de
cada una de las actividades; procedimientos, son una
guia para la operaciones conformada por los pasos
necesarios para el cumplimiento estas; y los programas
operativos donde se especifica la cronologia y
prioridad de las actividades para determinar la forma
méas conveniente en el alcance de los objetivos de
manera que se coordine con las partes relacionadas

dentro del proceso para la toma de iniciativas.

llustracion 5 Etapas para el desarrollo de la planeacion

GESTION DE
‘ MANTENIMIENTO

operativa

CEEEREL

En la etapa de Gestién de recursos se

determina las actividades de cada una de las partes

involucradas para lograr la implementacion de

estrategias y objetivos dentro de la organizacion. En si,
se definen los recursos necesarios para implementar el
sistema de gestion. Es importante aclarar que todo lo
que se concrete debe quedar documentado como
elemento de prueba al momento de ejecutar las
auditorias. Continuamente, en la gestion de
mantenimiento se promueve la importancia de este
dentro de la organizacion, con el objetivo de conocer el
requerimiento de cada uno de los equipos e
instalaciones, puesto que facilita su programacion y el
correcto funcionamiento. Finalmente, la etapa de
gestion de riesgo es realizada con el objetivo de
disminuir pérdidas, o desvios dentro de los planes
establecidos, por medio de controles dentro de los
cuales se encuentran: inspeccion, capacitacion,

verificacion, sensibilizacion etc.

4.2. Verificar.

Como se dijo anteriormente todo el proceso de
gestion esta regido bajo el ciclo PHVA; durante los
procesos anteriores se describid el proceso de planear
en la planeacion estratégica, y el proceso del hacer en
la planeacién tactica y operativa, el paso siguiente es el
proceso de verificar que consiste en el control de
indicadores que se describid en los puntos anteriores y
el proceso de auditorias.

Las auditorias son procesos que exigen los
entes certificadores para poder dar la aprobacion a las
certificaciones pedidas. Esta etapa comienza un mes
después de haber comenzado a implementar los
procesos anteriormente descritos, se hace con personal
de la misma organizacién permitiendo asi cualificarlos
y a la vez verificar si se estan ejecutando las cosas

correctamente, alli se reflejan desviaciones dentro del
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proceso y se proponen medidas correctivas para
cumplir con los objetivos establecidos, ya cuando se ha
verificado lo anterior se procede a llamar un auditor
externo quien da la Gltima palabra y aprueba o no el

proceso de certificacion.

4.3. Actuar.

El objetivo de todo el proceso de certificacion
es la mejora continua, no solo por los beneficios que
trae a la empresa, sino porque el mercado cada dia es
mas exigente, ya que estamos en un mundo cambiante
y las ventajas competitivas, dejan de serlo muy
rapidamente tanto por los desarrollos tecnologicos
como del conocimiento. En efecto las organizaciones
se deben ir transformando y adaptando a la medida
que lo hace el entorno, y a su vez esta tiene mayor
responsabilidad hacia las partes interesadas y su

desempefio debe ser satisfactorio para ellas.

De igual forma como se ha venido indicando a lo largo
del documento, las normas exigen que se establezcan
acciones que promuevan la mejora de la organizacién,
basadas en el logro de la estrategia, de tal forma que se
desarrollen ventajas competitivas y factores claves de
éxito; a su vez se debe velar por la eficiencia y la
eficacia para garantizar los resultados esperados por los
interesados.

El proceso de mejora no solo consiste en crear planes y
documentarlos sino hacerlos efectivos y velar por el
continuo proceso de retroalimentacion, para evitar que
se conviertan en estrategias y planes que se queden en
intenciones sin efectuar; para esto es recomendable que
cada proceso de gestion establezca sus propios planes

de mejora.

Finalmente la 1ISO 9004 sugiere identificar fuentes de
informacién que permitan analizar las necesidades de
acciones preventivas, correctivas y de mejora. Dichas
fuentes se enfocan en la satisfaccion del cliente y las
partes interesadas, desempefio de productos,
desempefio de procesos con indicadores de eficiencia y
eficacia, analisis de no conformidades, accidentes o
incidentes, desempefio de los proveedores, costos de
calidad y no calidad, desempefio financiero,
competitividad, desempefio en el mercado, estudios
comparativos, auditorias internas y externas y gestion
de riesgo. Aparte de identificar las fuentes de
informacion también propone formalizar criterios para
el anéalisis de la misma, dichos criterios se pueden

identificar con los indicadores y metas a lograr.

5. CONCLUSIONES

Toda organizacion en el desarrollo de su labor,
debe asegurarse de tener definida su mision, visién
y valores ya que estos le ayudan a comprender que
es la empresa y que intenta conseguir. En caso de
no tenerlos, es de suma importancia el desarrollo
de dichos aspectos para establecer un adecuado
sistema de gestién integrado.

Para que un sistema de gestion integrado sea
efectivo es importante la interiorizacién vy
disposicion de las organizaciones para el
cumplimiento de las actividades que este requiere,
ademas del conocimiento y motivacion de los
integrantes de la empresa respecto al sistema.

El principal problema en el que incurren las pymes
en el momento de la preparacion para la
implementacidn de un sistema de gestion integrado
es la falta de lideres, y por lo tanto de enfoque,

pues no es claro a dénde se quiere llegar o que se
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quiere lograr, iniciando procesos que se quedan en

la mitad del camino.

Un buen sistema de gestion no garantiza que una
organizacion sea mas rentable, eficiente o
enfocada al cliente. Para esto se requiere
compromiso de todas las partes involucradas,

especialmente de la alta direccion.

El incremento en el nimero de empresas que
buscan la certificacion en Colombia, esta
explicado en gran parte por la importancia de
contar con estandares internacionales que guien al
correcto desempefio y un mejor ambiente laboral,
ya que son factores claves para lograr alta

competitividad empresarial.

Es evidente entonces que las empresas al optar por
sistemas de gestion independientes aumentan la
complejidad y disminuyen la eficacia de la gestion
empresarial, porque se incurre en la repeticion de
procesos y a su vez en pérdidas de tiempo debido a

la redundancia en las actividades desarrolladas.

Un sistema de gestién integrado que incluya
aspectos como la calidad en los productos, cuidado
del medio ambiente y salud y seguridad
ocupacional, ofrece una ventaja competitiva sobre
las demas organizaciones, prometiendo asi
mayores oportunidades de participacion en el
mercado y aumentando asi las probabilidades de

éxito.

Cabe resaltar que en la actualidad en Colombia no
existe ningln ente que certifique los tres sistemas
de manera integrada, sin embargo el ICONTEC

esta planteando la posibilidad de desarrollarlo, lo

cual prevé una evolucién positiva en los sistemas

de gestion integrados.

Una Compafiia que cuente con un sistema de
gestion de calidad, tiene mayor probabilidad de
implementar cualquier otro sistema de gestion.

Para desarrollar cualquiera de los sistemas de
gestion mencionados es necesario comprender las
etapas del ciclo Deming o PHVA, para tener un
adecuado direccionamiento en el momento de

implementar el sistema.

Las claves para alcanzar las ventajas de un sistema
integrado de gestion, estan basadas Unicamente en
el pleno conocimiento de la organizacion, el cual
genera una correcta orientaciébn de las
herramientas y por ende una mejor utilizacion de
recursos y mejora la comunicacién dentro de esta.
Asi mismo es la base para concientizar al personal
de los esfuerzos y obstaculos que se pueden

encontrar en el momento de la implementacion.

Es importante que todos los jefes de proceso y
responsables de los mismos se apropien del
sistema de gestion en cada una de sus areas y
promuevan una cultura laboral orientada a su
implementacién, para lograr asi que se interiorice

y sea parte de sus actividades cotidianas.

La metodologia propuesta en este manual de
preparacion para la implementacion de sistemas
integrados de gestion, estd basada en informacion
propia de cada empresa que inicia el proceso,
facilitindolo ya que no requiere de software
especializado ni de inversiones adicionales en
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tecnologia, convirtiéndose asi en una herramienta
ideal para todas las PYMES.
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