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GLOSARIO

ACCION CORRECTIVA: Conjunto de actividades que se realizan para eliminar la

Causa de una no conformidad detectada, o cualquier otra situacién indeseable.

ACCION PREVENTIVA: Conjunto de actividades que se realizan para eliminar la
causa de una no conformidad potencial, o cualquier otra situacion potencial
indeseable.

ASPECTO AMBIENTAL: Es el elemento de las actividades, productos y servicios
de una organizacion que puede interactuar con el medio ambiente. Se dice que es
un aspecto ambiental significativo cuando puede generar un impacto significativo

en el medio ambiente.

AUDITOR: Es aquella persona que cuenta con la competencia para efectuar

auditorias.

AUDITORIA: Es el proceso que consiste en determinar el cumplimiento de los
criterios asociados a la gestion de calidad, y ambiental, y por tanto determinar la

Situacion de la organizacion en un momento dado.

CALIDAD: Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con

los requisitos.

CERTIFICACION: Certificaciéon se entiende como el procedimiento que da
constancia que un producto, proceso 0 servicio cumple con requisitos
establecidos. La certificacién es dada por una tercera parte y el cumplimiento delos

requisitos establecidos se constata por escrito o mediante un sello de conformidad.



CICLO PHVA: Metodologia aplicable a todos los procesos de una organizacion,
conocida como Planificar-Hacer-Verificar-Actuar, lo cual permite asegurar el

mejoramiento contindo de la gestion.

DESARROLLO SOSTENIBLE: Proceso que involucra la administracion de los
recursos existentes, considerando la realizacion de las necesidades de las
presentes generaciones sin comprometer las posibilidades de las generaciones
futuras de realizar sus propias necesidades. Se incluye la atencion a los aspectos

econdomicos, ambientales y sociales.

DIRECCION: Es la persona o conjunto de personas que se encuentran en los altos

niveles de la organizacion, y se encargan de dirigir y controlar la misma.
DOCUMENTO: Medio de soporte donde se recopila informacion.

EFICACIA: Es el grado en el que se realizan las actividades planificadas y se

alcanzan los resultados esperados.

EMPRESAS DE PEQUENA ESCALA: Hace referencia a las pymes y

microempresas de Colombia.

GESTION: Conjunto de actividades coordinadas tendientes a dirigir y controlar una

organizacion.

CLIENTE: Es la organizacion o persona, bien sea a nivel interno o externo, que

recibe un producto o servicio.

IMPACTO AMBIENTAL: Es cualquier cambio en el medio ambiente, sea adverso
0 beneficioso, resultado total o parcial de las actividades, productos o servicios

dela organizacion.



ISO SURVEY: Es una encuesta de certificacion realizada cada afio por la
organizacion 1SO donde se evallan las cantidades de certificados ISO 9001 en el

mundo.

MANUAL DEL SISTEMA DE GESTION INTEGRADO: Es el documento que
describe todo el Sistema de Gestion Integrado, identificando la empresa, el
direccionamiento estratégico, enunciando la politica del sistema de gestion

integrado, y sus objetivos, entre otros.

MEDIO AMBIENTE: Es el entorno en el cual una organizacion opera, se incluye el
aire, agua, suelo, recursos naturales, flora, fauna, seres humanos y sus

interrelaciones.

MEJORA CONTINUA: Es el proceso recurrente de optimizacion para mejorar el
desempeiio y aumentar la capacidad para cumplir con los requisitos enunciados

en las normas de gestion de calidad y ambiental.

MICROEMPRESA: Unidad econdmica que presenta activos totales hasta 500
salarios minimos mensuales legales vigentes y menos de 10 empleados (segun la
ley 590 de julio 10 de 2000, modificada por la ley 905 de 2004)

NORMA BS7750: Primera norma britanica de gestion Ambiental empresarial.

NORMALIZAR: Proceso mediante el cual se unifica criterios de las actividades

gue se realizan.

OBJETIVO DEL SISTEMA DE GESTION INTEGRADO: Son los enunciados que
se formulan coherentes con la politica del Sistema de Gestion Integrado, incluye
fines ambicionados en cuanto a la calidad, y la gestion ambiental que la

organizacion se establece.



ORGANIZACION: Integracion entre las diferentes personas, actividades,
funciones, responsabilidades, autoridades e instalaciones, para un fin
determinado.

PARTE DE INTERES: Persona, organizacion o grupo que tiene interés o esta

afectado por el desempefio de una organizacion.

POLITICA DEL SISTEMA DE GESTION INTEGRADO: Es el documento donde se
expresa los compromisos asumidos por la direccidon respecto a la calidad de sus

productos y satisfaccion de los clientes, y del desempefio ambiental.

PROCEDIMIENTO: Forma especifica de llevar a cabo una actividad o un proceso,

mostrado en forma ordenada y secuencial, con un inicio y final establecido.

PRODUCTO: Es el resultado de un proceso o conjunto de procesos. Por producto

se hace referencia tanto a los bienes manufacturados, como a los servicios.
PROVEEDOR: Quien suministra un producto a la organizacion.

PYME: Hace referencia al grupo de empresas pequefias y medianas con activos
totales superiores a 501 SMMLYV y hasta 30.000 SMMLV.

REGISTRO: Formato donde se presentan los resultados o evidencias de la

ejecucion de las actividades desempefiadas.

REQUISITO: Se refiere a la necesidad o expectativa establecida generalmente de

forma explicita u obligatoria.

SATISFACCION DEL CLIENTE: Es un elemento importante de la gestién integral
de una organizacion, que determina la percepcion del cliente en cuanto al grado en

gue se han cumplido los requisitos y expectativas.



SISTEMA: Conjunto de elementos que se encuentran relacionados y que

interactuan.

SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL: Es la parte del sistema de gestion de una
organizacion, que se emplea para desarrollar e implementar las politicas
relacionadas con el ambiente, y emprender acciones dirigidas a controlar los
aspectos ambientales.

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD: Es el conjunto de elementos que estan
mutuamente relacionados y existe una interaccion entre si, con la finalidad de
dirigir y controlar la calidad en una organizacion, buscando la satisfaccion del

cliente y el mejoramiento continuo.

SISTEMA DE GESTION DE SEGURIDAD Y SALUD OCUPACIONAL: Es una
herramienta que ayuda a las organizaciones a mejorar su gestion en cuanto a la
parte de salud y riesgos laborales, permitiendo la disminucién de los riesgos para
los empleados, y otras partes interesadas expuestas, y mejora en las condiciones

de trabajo.

SISTEMA DE GESTION INTEGRADO: Es el conjunto de elementos que se
encuentran relacionados dentro de una organizacion, y comprenden aspectos
relacionados con la calidad, el compromiso del cuidado del medio ambiente y

seguridad y salud ocupacional.



RESUMEN

Este trabajo de grado propone una herramienta para guiar las pymes hacia la
preparacion del proceso de implementacion de un sistema de gestion integrado,
basandose en la propuesta establecida en el trabajo de grado denominado
“Propuesta metodoldgica para el disefio e implementacion de un sistema de
gestion integrado en la pyme colombiana”. Cabe mencionar que los sistemas a
tratar son: Sistema de Gestion de Calidad, Medio Ambiente 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: Diagnéstico del sector, esta etapa tuvo
como obijetivo realizar una revision bibliografica de cada uno de los sistemas de
gestion, donde se obtuvo una definicidbn 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
sSu experiencia en la implementacion de los sistemas de gestion, 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 implementaciéon de los sistemas de gestion
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 el proceso de preparacion para la

implementacion de un sistema integrado de gestion.

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



ABSTRACT

This graduation project proposes a tool for guiding SMEs (Small and medium
enterprises) in the preparation process for implementing an integrated
management system, based on the proposal stated in the graduation project called
“‘Methodological proposal for designing and implementing an integrated
management system in Colombian SME’S”. It is important to mention that the
systems to target are Quality Management System, Environmental System and
OH&S Management Systems.

The process for developing this tool required the study of the following stages:
Sector diagnostic, making a bibliographic revision of the norms with the objective of
understanding and getting to know the different points of view of several authors
and the current status of each certification in Colombia. Finally in this stage, a
sample of Medellin"'s and Metropolitan Area’s SME’s (Small and medium
enterprises) is selected in order to collect information regarding their experience in
the implementation of management systems, a useful resource for developing this
tool. The second phase of this project identifies the success and failure factors
when implementing integrated management systems in the sample companies. In
the third and last phase of the project there is an explanation of the necessary
steps in order to create a tool to support each stage of the preparation process for

implementing an integrated management system.

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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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 préctico.

En la actualidad el concepto de la integracién se ve ligado a la era anteriormente
mencionada, ya que surge 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 ISO 9001, posteriormente
medio ambiente 1SO 14001 y finalmente prevencion de riesgos laborales
OSHAS18001, perteneciendo estos sistemas a este periodo, evidenciando asi la

necesidad de integrarlos.

Las versiones iniciales de la ISO 9001 y de la ISO 14001 sufrieron modificaciones
con el fin de realizar la integracién 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 area metropolitana. Ampliando asi la vision de los
sistemas de integracion, mostrandolos 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.
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ANTECEDENTES
1.1 Desarrollo de las pymes en el Mundo

A nivel internacional se encuentran estudios, que muestran como el progreso de
pequefas y medianas empresas (Pymes) de los paises desarrollados, tiene una
estrecha relacién con el crecimiento econémico de estos. Lo anterior se evidencia
en La Organizacion Para La Cooperacién y Desarrollo Econdmicos (OECD) citado
por (Ayyagari & et al, 2008)

Donde segun (Ayyagari & et al, 2008): En promedio el 60% de empleos en el
sector manufacturero de los paises pertenecientes a OECD es proveniente de las

Pymes.

Por otro lado (Ardic, Mylenko, & Saltane, Small and Medium Enterprises, 2011),
Describen el rol de las Pymes en la economia dentro de los paises desarrollados,
de la siguiente manera: “Las pequefias y medianas empresas son mas
innovadoras que las grandes firmas puesto que estas comunmente siguen
estrategias de nicho. Utilizando productos de alta calidad, flexibilidad y capacidad
de respuesta a la necesidad del cliente como medio de competir con grandes

productores en masa”.

“Cuando las economias desarrolladas como Japén, Corea del sur, Malasia
Singapur, Taiwan, Hong Kong y China demuestran que parte de su crecimiento
econdmico se debe al indice de pymes, los gobiernos de paises emergentes
cambian su percepcidén y empiezan a tomar medidas para fortalecer este sector
productivo e impulsarlo hacia un modelo de negocio mas productivo y formal”
(VILLEGAS & TORO, 2010), Es asi como vemos el papel que juegan las pymes

dentro de las economias de los paises que son potencia a nivel mundial, debido a
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gue estas presenta un alto grado de conocimiento y a su vez un desarrollo para la

organizacion y el pais.

Actualmente dentro de los objetivos que se desean desarrollar para alcanzar un
incremento en la economia colombiana al 2019, se plantean estrategias dentro de
las cuales encontramos el desarrollo de un modelo empresarial competitivo, con el
fin de lograr “la capacidad de aprovechar las ventajas y generar ventajas
competitivas, innovando y generando valor agregado adaptandose a los mercados
internacionales, aprovechando y creando nuevas oportunidades”.
(Colombia.Presidencia de la Republica & planeta, 2009).

Debido a lo anterior, las empresas Colombianas deberan desarrollar una cultura de
conocimiento con el objetivo de fomentar la calidad, certificacion y normalizacion
técnica. De acuerdo con los autores de (Colombia.Presidencia de la Republica &
planeta, 2009), esto se hace para buscar estrategias que permitan el correcto
aprovechamiento del medio ambiente, los recursos naturales y la biodiversidad; En
consecuencia no solo se debe prestar atencion a los factores descritos
anteriormente sino a la normatividad tanto nacional como internacional ya que es

uno de los factores para asegurar una estrategia de desarrollo sostenible.

En consecuencia para lograr dicha estrategia es importante entender los sistemas
de gestion (ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001, ISO 22000, etc.) como un ente
unificado, con el fin de crear cultura de mejora y principios dentro de la misma
organizacion, Lo anterior se manifiesta en la afirmacion de (Aguilera, 2009) donde
la organizacion implementa un sistema de gestion con mas de una orientacion en

un solo proyecto.

Resulta oportuno citar a (Aguilera, 2009), quien define el propdsito de un Sistema

Integrado de Gestién, como una herramienta para mejorar la eficiencia y eficacia
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de la organizacion, partiendo de los aspectos comunes entre los sistemas de
calidad, medio ambiente, seguridad y salud del trabajo.

En las Ultimas décadas se ha presentado un crecimiento en el nimero de
empresas certificadas en un sistema de gestion de calidad, este crecimiento ha
sido debido a que las organizaciones realmente creen en los resultados positivos
qgue la implementacion de dicho sistema pueda brindar o simplemente por
exigencia de sus clientes o mercados futuros (Ramos, Vazquez, & Martinez,
2008). Atendiendo a esta segunda razon, muchas veces solo por satisfacer el
cliente no se han adoptado los procesos de manera correcta y es por esto que no
son tan eficaces a la hora de analizarlos, terminado asi en un desgaste tanto

econdémico como organizacional.

De ahi que para que un sistema de gestion de calidad sea efectivo es importante
la interiorizacion y disposicion de las organizaciones para el cumplimiento de las
actividades que este requiera, ademas del conocimiento y motivacion de los

integrantes de la empresa al respecto del sistema de calidad.

Siguiendo con lo anterior (Sheehan, 2013) destaca la importancia de
implementacion de un sistema de gestidn integrado en las pymes colombianas, ya
gue muchas de las empresas dicen tener un sistema integrado, aunque realmente
lo ejecutan como sistemas independientes, por ejemplo la gestion de la calidad, la

gestion ambiental y la gestion de la salud y seguridad del trabajo, entre otros.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y JUSTIFICACION

Colombia es un pais cuya economia se basa en empresas de pequefa escala, en
el cual las pequefias empresas representan el 3,0% y las medianas el 0,5%, donde
el 11% de las pymes tiene menos de 6 afios de antigiedad, el 36% tiene entre 6 y
15 afios de haber sido creadas, el 22% de las pymes esta entre 15y 22 afios y un
29% son las pymes tradicionales con mas de 22 afios (Rodriguez, 2003). Las
cuales presenta alrededor del 97% de los establecimientos asi como el pago del
50% de los salarios del empleo industrial y un 70% del empleo total. (Garzon D.,
2005).

(VILLEGAS & TORO, 2010), sefialan que la participacion de las Pymes en la
economia nacional se ha caracterizado por marcar su desarrollo y convertirse en
grandes generadoras de empleo. Por el contrario algunos teoricos sefalan que
estas deben adoptar una estructura empresarial mas solida y aplicar herramientas
gerenciales mas estructuradas que faciliten el desempefio organizacional, y al

mismo tiempo les permitan aumentar su nivel de productividad.

Entre los obstaculos que actualmente se evidencian en las Pymes Colombianas se
encuentran la corta duracion, su alta tasa de mortalidad, la informalidad y la
calidad en la educacion (Bogota, Camara de comercio, 2009), entre otros factores
(Porfafolio, 2014) menciona, el cambio de mentalidad de los empresarios como
elemento fundamental para entender la importancia de la innovacién con el fin de
gue las empresas sean competitivas y perdurables en el tiempo. Este ultimo
aspecto se respalda con la encuesta realizada por (DANE, 2013) donde se
muestra una baja participacion (0.2%) de las empresas que obtuvieron resultados
de innovacién en el periodo de tiempo encuestado. No obstante, la innovacion
referente a nuevos métodos organizativos implementados en el funcionamiento
interno de las empresas no excede el 24%, informacion que refuerza la idea

anteriormente mencionada por (Porfafolio, 2014).
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Es de aclarar que para capturar el valor de la innovacion se debe tener en cuenta
los aspectos y factores que rigen la empresa dentro de su modelo de negocio y
asi poder plantear correctamente sus estrategias en materia de innovacion. Siendo
necesaria la utilizacion de herramientas de diagnéstico dentro de las empresas
para poder saber la posicibn en que se encuentran organizacionalmente y asi
comparar y analizar el progreso hacia lo que la organizacion desea alcanzar. De
lo contario se impediria la correcta gestién de los procesos que la componen, esto
podria ser una hipotesis a los resultados obtenidos en (DANE, 2013) donde se
evidencia que el 74.9% de las empresas que certifican sus procesos en Colombia
estan clasificadas dentro del grupo de las pymes, de igual forma (Sheehan, 2013)
afirma, que el principal problema en el que incurren las pymes es la falta de
lideres, y por lo tanto de enfoque, puesto que sin este no se sabe a donde se

quiere llegar, realizandose procesos sin fin alguno.

Por lo general las pequefias y medianas empresas (Pymes) cuentan con
limitaciones econdmicas o0 administrativas para implementar un sistema de
gestion, o los altos mandos no son conscientes de la importancia de la
implementacion de dichos sistemas. No obstante las empresas colombianas de
cualquier indole se ven enfrentadas a un mercado internacional, donde es
necesario poco a poco adoptar dichas practicas para poder competir y demostrar

su capacidad técnica y administrativa (Bedoya, Escobar, & Salazar, 2008)

De acuerdo con lo anterior (Silva & Posada, 2011) sefialan: son pocas las Pymes
gue cuentan con sistemas de gestion integrados, dentro de las cuales muchas
veces se desconoce la adecuada aplicacién e implementacion dentro de estas,
existiendo asi una carencia en el medio organizacional de definir estrategias para
el mejoramiento institucional, con el fin de garantizar una correcta gestion en los

procesos.
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Por su parte, es importante identificar cuales son los principales requerimientos de
las empresas, teniendo en cuenta sus debilidades y fortalezas, con el propdsito de
intervenirlas para lograr la competitividad y sostenibilidad proyectada. Obteniendo
de lo anterior una cultura de calidad, certificacion y normalizacion técnica dentro de
las mismas, ya que son importantes para lograr el crecimiento objetivo de la

compainiia. (Lozano, 2011)
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3. OBJETIVOS
3.1 OBJETIVO GENERAL

Crear una herramienta para guiar las pymes hacia la implementacion de un
sistema de gestion integrado, basados en la experiencia de las Pymes de Medellin
y el &rea metropolitana.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar un diagndéstico para conocer la trayectoria y avance que han tenido
las Pymes de Medellin y el area metropolitana en cuanto a la

implementacion de sistemas de gestion integrados.

e I|dentificar los factores claves de éxito o de fracaso en la implementacion de
un sistema de gestion integrado en las empresas de Medellin y el area

metropolitana.

e Clasificar las herramientas y los métodos para facilitar la implementacion de
un sistema de gestion integrado en las Pymes de Medellin y el area

metropolitana.
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4. METODOLOGIA

Etapa 1: Diagnostico del sector.

Actividades:

Revision bibliografica de la normatividad vigente en Colombia, para el
desarrollo de un sistema de integrado, como son las normas ISO 9000, ISO
14001 y OHSAS 18001.

Recoleccion de la informacion historica de la cantidad de pymes de Medellin
y el area metropolitana certificadas en sistemas de gestion y analizar el
crecimiento o disminucion de este indicador.

Identificacion de las PYMES y empresas de Medellin y el area metropolitana
gue tengan certificacion en los diferentes sistemas.

Seleccion de una muestra significativa de empresas certificadas con el fin
de visitarlas y recolectar las metodologias que fueron utilizadas en la
implementacion de los sistemas de gestion.

Disefio del instrumento de recoleccion de informacion, con el fin de

identificar factores claves en la implementacion de los sistemas de gestion.

Resultado:

Clasificacion de los resultados obtenidos por el instrumento de medicion,
identificando factores como el seguimiento a la implementacion del sistema,
cémo han superado las fallas, qué problemas se han encontrado y qué
resultados se han obtenido luego de la implementacion, entre otros.

Definicién de los requisitos y metodologias para implementar un sistema de

gestion integrado.
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Etapa 2: Precisar el estado actual de los sistemas de gestion en las Pymes de
Medellin y el area metropolitana que tengan activos totales superiores a 501
SMMLYV y hasta 30.000 SMMLYV.

Actividades

e Andlisis de las herramientas y metodologias recolectadas en la primera
etapa.

e Andlisis de los factores determinantes de éxito o fracaso del sistema
implementado.

e Organizacién y clasificacion de los resultados obtenidos.

Resultado:

e Diagnostico de los factores de éxito o fracaso en la implementacion de los

sistemas de gestion en las Pymes de Medellin y el &rea metropolitana.
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Etapa 3: Creacion del manual con las herramientas y métodos para la
implementacion de un sistema de gestion integrado en las Pymes de Medellin y el

area metropolitana.

Actividades

e Teniendo en cuenta los resultados obtenidos tanto en la revision tedrica
como en la recoleccion de datos en las empresas estudiadas, se realizara el
consolidado de necesidades y buenas practicas para la implementacion del
sistema de gestion integrado en las Pymes.

e Definicion de cada una de las etapas identificadas anteriormente.

e Disefio de las herramientas para el desarrollo adecuado de las etapas del
sistema de gestion integrado, basados en la normativa correspondiente.

e Documentacion de un manual con las herramientas propuestas para la

implementacion de los sistemas de gestion integrado.

Resultado:

e Consolidado de necesidades y buenas practicas para la implementacion del
sistema de gestion integrado.
e Herramientas conceptuales para cada etapa de la metodologia de

implementacion de un sistema de gestion integrado.
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5. MARCO TEORICO

51 SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
5.1.1 Definicién De Calidad:

La historia de la calidad data desde los inicios de la humanidad, y sus
definiciones varian de acuerdo con la época en la que se presenten, sin embargo
segun (Alfaro, 2008), después de la revolucion industrial, la industria comenzé a
tomar mas fuerza y fue alli donde se comenzaron a dar nuevos conceptos acerca
del control de calidad, ya que lo que se buscaba era mejorar de la calidad de los
productos.

En un principio se contemplaba la calidad como la realizacion de productos
bien elaborados, unicos y que respondieran a las necesidades del cliente, sin
importar los costos. Luego de la revolucion industrial lo importante era crear
productos en masa, sin importar la calidad, con el fin de satisfacer la demanda que
dicha época requeria, y asi fue en general para todo el mundo occidental, mientras
gue para Japon el concepto de calidad correspondia a minimizar los costos a
través de la calidad, la satisfaccion de los clientes y el aumento de la
competitividad de sus empresas.

Entre la década de los sesenta y los ochenta la industria se comienza a
interesar por producir productos sin fallas, preocupandose mas por reducir la
cantidad de bienes defectuosos, implementando sistemas y procedimientos para la
no produccién de estos y finalmente comenzando a inspeccionar productos finales,
con el proposito de satisfacer al cliente, prevenir errores, reducir costos y alcanzar
competitividad en el mercado. (Bedoya, Escobar, & Salazar, 2008) Afirman que en
la década de los noventa la calidad se asocia a un conjunto de procedimientos
contenidos en un sistema (planeacion, aseguramiento y mejoramiento de la
calidad) que buscan satisfacer tanto clientes internos como externos de la
empresa, garantizando mejora continua y competitividad.

Finalmente las empresas no solo se han preocupado por asegurar la
calidad sino que también han incluido, el concepto de control total de la calidad
gue busca asegurar la sostenibilidad de las organizaciones con el pasar del
tiempo, por medio de la satisfaccion total de las partes involucradas o interesadas.
A continuacién se presenta la tabla 1 con todas las etapas por las que ha pasado

el concepto de la calidad, asi como los objetivos que se perseguian en cada caso:



Tabla 1. Evolucién del concepto de calidad

Hacer las cosas bien’ Satisfacer al cliente
independientemente  del | Satisfacer al artesano por el
Artesanal o
coste o0 del esfuerzo|trabajo bien hecho
necesario para ello Crear un producto Unico
. .| Satisfacer una gran demanda
Revolucion |Hacer muchas cosas sin de bienes
industrial importar su calidad —
Obtener beneficios
Asegurar la eficacia del
Sequnda armamento sin importar el | Garantizar la disponibilidad
guerra coste, obten!endO' _ la|de un armamento eficaz en la
undial mayor y mas rapida cantl_dad y el momento
produccion preciso
(Eficacia + plazo)= calidad
Minimizar costes mediante
Postguerra | Hacer las cosas bien a la|calidad
(Japon) primera Satisfacer al cliente
Ser competitivo
Postguerra . . | Satisfacer la gran demanda
Producir cuanto  mas .
(resto del mejor de bienes causada por la
mundo) guerra
Técnicas de inspecciéon en
Control  de|produccion para evitar la|Satisfacer las necesidades
calidad salida de bienes | técnicas del producto
defectuosos
Sistemas y | Satisfacer al cliente
Aseguramien | procedimientos de la|prevenir errores
to de Ila|organizacion para evitar | Reducir costes
calidad gue se produzcan bienes -
defectuosos Ser competitivo
Teoria de la| Satisfacer al cliente externo o
administracién interno
Calidad total |EMPresarnial centrada en|ser altamente competitivo
la permanente
satisfaccion de las | Mejora continua
expectativas del cliente

Fuente: (GESTION DE LA CALIDAD ISO 9001 EN EL COMERCIO, 2010)

30
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Finalmente para hablar del concepto de calidad es necesario citar algunos
autores que realizaron grandes aportes en su definicion, entre ellos estan: Walter
Shewhart, Edward Deming, Joseph Juran, Kaoru Ishikawa, Taiichi Ohno, Masaaki
Imai, Genichi Taguchi, Kiyoshi Suzaki, y otros (tabla 2).

Tabla 2. Aportes al concepto de calidad

Walter El ciclo de Shewhart (PDCA por su sigla en inglés: Plan, Do,
Check, Act) es el ciclo PHVA*. Metodologia utilizada para asegurar
Shewhart . 4 . -
el mejoramiento continuo de la gestion
Los catorce puntos de Deming que se debe contemplar para la
Edward . - : =, .
Deming direccion de la empresa y la divulgacion del ciclo PHVA de
Shewhart
La trilogia de Juran, establece que la planificacion de la calidad,
Joseph . . ) .
control de calidad, y mejora de la calidad, son los instrumentos
Juran o > .
principales del encargado de la gestidon de la calidad.
Desarrollo de los circulos de calidad, definido como el grupo de
voluntarios, que resuelve problemas de los niveles operativos de la
Kaoru organizacion, con el objetivo de mejorar la calidad de los procesos
Ishikawa y el entorno de trabajo, aumentando el compromiso de las
personas de la organizacion y mejorando los canales de
comunicacion
Desarrolla el sistema de gestion de la produccion de just in time
N (JIT), que permite entregar al cliente el producto con la calidad
Taiichi Ohno g e .
exigida y el momento oportuno, eliminando las actividades que no
aportan valor.
Difusion de la estrategia de mejora continua llamada Kaizen, que
Masaaki sintetiza algunas teorias sobre calidad. Dando importancia a los
Imai cambios pequefios, orientada a todas las personas, usando la
tecnologia existente, y bajo la premisa que todo se puede mejorar.
La ingenieria de la calidad, es decir, los "métodos para el disefio y
Genichi desarrollo de los procesos de industrializacion con el maximo de
Taguchi eficiencia, También exalta la importancia de minimizar la no
calidad, por ser una perdida generada para la sociedad.
. . Gestidn visual, que es el sistema que enuncia la importancia de la
Kiyoshi : - . - :
. disponibilidad de la informacion necesaria para cada persona en el
Suzaki .
lugar donde desarrollan sus funciones

Fuente: (Bedoya, Escobar, & Salazar, 2008)
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5.1.2 Definicion de los sistemas de gestion de calidad:

“Un sistema de gestidén de calidad puede ser definido como una estructura
de gestion, compuesta por responsabilidades, procedimientos, procesos y
recursos aplicados a unos principios y lineas de accion necesarias para lograr los
objetivos de calidad de una organizacion”. (CERCO, 2000)

Los clientes actuales buscan productos o servicios que cumplan con sus
requisitos y a su vez que garanticen sus expectativas, lo anterior se logra si se
demuestra que hubo control a lo largo del proceso de produccion, es por esto que
es necesario contar con sistemas de gestion de la calidad, que permitan dirigir y
controlar las actividades y funciones, buscando la satisfaccion del cliente y el
mejoramiento continuo, de tal forma que esta sea mas competitiva.

Dicho sistema de gestion cuenta con un conjunto de elementos que estan
mutuamente relacionados e interactian entre si, estos a su vez son guiados por el
ciclo PHVA el cual pauta todas las actividades, para el cumplimiento de los

objetivos en cada etapa.

Después de las consideraciones anteriores cabe mencionar el articulo de
(Agency for healthcare research and quality, 2006). El cual afirma que: “Un sistema
de gestion de la calidad ayuda a establecer una visién, normas, metas para los
empleados, ademas de generar una motivacion dentro de la empresa, dirigir una

cultura y luchar contra la resistencia al cambio dentro de las organizaciones.”

Es de aclarar que en las organizaciones un buen direccionamiento hace
parte integral de su gestion y produccion. Ademas, el hecho de crear un sistema
de gestion de calidad no hace que la organizacion sea mas rentable, para ello es
necesario tener compromiso de las partes interesadas, y asi alcanzar las metas a
través de la realizacion de los procedimientos de una manera mas eficiente,

desde su produccion hasta su comercializacion.
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Finalmente, Existen diversas razones para implementar un sistema de
gestion de calidad, entre ellas se encuentra: la disminucion de los costos, el
mejoramiento de la calidad de los productos o servicios, el incremento de la
satisfaccion del cliente y un retorno positivo de la inversion. (Hinkle, 2006)

Ademas de los beneficios directos anteriormente expuestos, (Cerco,
2000<en linea>) menciona ademas el mejoramiento y promocion de la imagen
corporativa, y algunos beneficios indirectos que brindan oportunidades como lo
son: revisar los objetivos de la compafia y evaluar si se esta cumpliendo con ellos,
identificar procesos que son innecesarios o ineficientes para ser eliminados o
mejorados, revisar la estructura organizativa definiendo sus responsabilidades.
Adicionalmente se logra mejorar la comunicacion interna para que el personal sea
consciente de la importancia de la realizacion de las actividades de la empresa,

por medio de su participacion en la revision y mejora de las mismas.

Es importante mencionar algunos riesgos que se pueden presentar en la
implementacion de un sistema de gestion de calidad donde, (CERCO, 2000<en
linea>) sefiala que durante el tiempo de entrenamiento y aplicacion del SGC puede
presentarse un incremento a corto plazo de los costos de produccidn, resistencia
al cambio por parte del personal debido al cambio de metodologia, documentacion
sin resultados reales, ninguna mejora del nivel de calidad; estos riesgos a pesar de

gue no pueden ser completamente eliminados, se pueden controlar.

Antes de implementar un sistema de gestidén de calidad es importante definir
las necesidades, requerimientos y resultados que se esperan alcanzar con la
implementacion, ya que segun (Hinkle, 2006) un sistema de gestion de calidad que
es solo documentado no funcionara sin los empleados y sin el compromiso de los
directivos. Ademas de esto se debe hacer un analisis del estado del sector al cual

pertenece la organizacion, teniendo en cuenta los productos y servicios que esta
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puede ofrecer, para asi determinar el futuro crecimiento y sostenibilidad del
sistema de gestion dentro de la empresa.

De lo anterior, las organizaciones deben entender el compromiso que
requiere la implementacion del sistema de gestion, y este se logra si cada persona
de los diferentes niveles de la compafiia, participa en su desarrollo, ya que si en el
momento de definir las necesidades y requerimientos se tienen en cuenta la
experiencia, ideas y recomendaciones de todos los empleados, el sistema
funcionara. Sin embargo, no todos los empleados juegan un papel activo en este
proceso, algunos prefieren estar de espectadores viendo como colapsa la

implementacion.

Algunas organizaciones pequefias empiezan el proceso de
implementacion y nunca alcanzan sus metas. Para evitar esto (Hinkle, 2006),
Afirma que el Unico camino efectivo es invirtiendo tiempo definiendo los
requerimientos y comunicando las ventajas y porqués de la implementacion a los
empleados de la organizacién, ya que lo importante en esta etapa son los
procesos y procedimientos, que deben ser simples de seguir para garantizar que

los productos y servicios estén desarrollados con la mas alta calidad.

5.1.3 Norma ISO 9000:

“La Serie ISO 9000 es un conjunto de normas que, a diferencia de otras, en
lugar de referirse al producto (su especificacion, método de ensayo, etc.) se
refieren a la forma de llevar a cabo la Gestion de la Calidad y montar los
correspondientes Sistemas de aseguramiento de la Calidad y Mejora Continua en
una organizacion”, asegura (Alfaro, 2008), dicha familia de normas busca
satisfacer a cabalidad los requerimientos del cliente, y esta avalada por la ISO,
entidad que normaliza un lenguaje técnico, de tal forma que se unifiquen la

variedad de normas en los diferentes paises.
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De acuerdo con (Total Qualidade) y confirmando lo expuesto anteriormente
por (CERCO, 2000) .La ISO 9001 establece requisitos para un Sistema de Gestion
de Calidad. A través de esta norma la empresa que implemente: un enfoque
basado en procesos, establezca una politica de calidad, un manual de calidad y
procedimientos, objetivos de calidad, indicadores de desempefio, auditorias y
controles especificos, podra planear y producir de forma controlada sus productos

y Servicios.

De acuerdo con el Instituto Colombiano De Normas Técnicas y Certificacion
(ICONTEC, 2005), el objetivo de la familia de normas ISO 9000, es estandarizar la
implementacion de los sistemas de gestion de calidad, tanto en producto, proceso
y servicio en las organizaciones. De tal forma que por medio de su correcta
operacion se satisfaga a cabalidad los requerimientos de clientes tanto nacionales

como internacionales.

Como se menciona en la norma, dicha familia estd compuesta por:

Norma ISO 9000, dentro de la cual se define los fundamentos y la
terminologia utilizada en la norma.
Norma ISO 9001, es esta se definen los requisitos para la implementacion

de dicha norma y asi aumentar la satisfaccion del cliente.

Norma ISO 9004, suministra las pautas para la implementacion de la norma

de la manera mas eficiente y eficaz.

Norma ISO 19011, su funcién es guiar el proceso de auditorias en sistemas

de gestidn de calidad como ambiental.
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5.1.4 Certificacion en Colombia.

Hoy en dia las empresas no solo buscan satisfacer las necesidades de sus
clientes nacionales sino que buscan penetrar en mercados internacionales, razon
por la cual es necesario para las empresas colombianas implementar sistemas de
gestion que garanticen su calidad y a su vez mejoren su competitividad en nuevos

sectores, tomando esto como una estrategia para el éxito comercial.

En Colombia el 96% de las empresas son mipymes (Cantillo, 2011), las
cuales aportan en gran medida el desarrollo industrial y comercial del pais, por lo
tanto se necesita apoyar estas empresas con el fin de mejorar la competitividad del

mismo.

Actualmente no es suficiente para una empresa decir que realiza sus
productos cumpliendo con los requisitos de la norma, sino que es necesario que
cuente con certificaciones que permitan formalizar la informacién brindada, de lo
anterior se resalta que Colombia ha evolucionado mucho en este aspecto, donde
segun los datos histéricos de la ISO Survey (Encuesta realizada por la 1ISO, donde
se evallan las cantidades de certificados con la ISO 9001 en el mundo), en 1993
fecha en que se realizé la primera encuesta, Colombia tan solo contaba con 6
empresas certificadas. Con el pasar de los afios esta encuesta ha ido mostrando
mejorias en el indice de certificacion y hoy en dia cuenta con mas de 1 millon de
certificaciones. Colombia es el pais que tiene mayor crecimiento de certificados
ISO 9001 en América del Sur, segun los datos arrojados en la ultima encuesta del
2011; ademas de esto es el segundo pais con mas certificados ISO 9001,
superando a Chile, Argentina y Venezuela, donde el primer lugar lo ocupa Brasil.
(Anexo 1 ISO 9001 América).
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En los resultados de la encuesta del 2011, los numeros totales de
certificados ISO 9001 se redujo, pero Colombia mantuvo su crecimiento
posicionandose asi como el séptimo mas grande del mundo en numero de

certificaciones y el mayor en toda América. (Total Qualidade)

A continuacién se describe una tabla donde se muestra el top 10 de los
paises que mas crecieron en el mundo de acuerdo con el numero de certificados
ISO 9001.

Tabla 3. Top 10 de paises que mas crecieron en numero de certificados 1SO
9001-2008 en el mundo

OF 10 pailses que -
Italia 33.055

1

2 China 31.175

3 Roménia 3.205

4 _Vietnd 2743
5 Coréia do Sul 2.506

6 Malasia 2.143

7 Colombia 2.099

3 Singapura 1.710

9 Brasil ‘ 1.662

10 Sénvia 1078

Fuente: (Total Qualidade)

Colombia tuvo el mayor crecimiento de toda América, con 2.099 certificados
obteniendo desde 2009 mas certificados ISO 9001 que Argentina, siendo la
segunda potencia de la norma en América del Sur y tercera de toda América.
“Brasil es el pais con mayor numero de certificados en América, con 28.325,
seguido por Estados Unidos (25.811), Colombia (9.910), Canada (7.108),
Argentina (4.753), México (4.611) y Chile (3.663)". (Total Qualidade)
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De otro lado, en las siguientes tablas se puede ver la relacién que existe
entre la participacion de las empresas certificadas dentro de un pais y el desarrollo
del mismo reflejado en el PIB (Producto Interno Bruto). A continuacion se muestra
gue ocho de las diez economias mas grandes del mundo se encuentran entre los
paises con mas empresas certificadas en la ISO 9001, indicando que las buenas
practicas tienen gran influencia en el desarrollo de las organizaciones y del pais

mismo.

Tabla 4. Top 10 de paises con mas certificaciones 1SO 9001:2008

TOP 10 paises com mais certificados

1 China 328.213
2 Italia 171.947
3 Japdo 56.912
4 Espanha 53.057
5 Alemanha 49.540
6 Reino Unido 43.564
7 India 29.574
8 Franca 29.215
10 Coréia do Sul 27.284

Fuente: (Total Qualidade)
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Tabla 5. Top 10 Certificados por Ranking PIB

1 a0 D 900 Paise R3 g PIB
1 China 2
2 Italia
3 Japao
4 Espanha 13
5 Alemanha 4
6 Reino Unido 7
7 India 9
8 5
9 ‘Brasil 6
10 Coréia do Sul 15

Fuente: (Total Qualidade)

Finalmente de acuerdo con los resultados mostrados, se puede ver como
las grandes empresas y las pymes en Colombia, reconocen las exigencias del
mercado interno y externo, y la necesidad de atender adecuadamente a los
requisitos para que la empresa sea perdurable en el tiempo y competitiva; sin
embargo el incremento de las certificaciones en varias ocasiones ha sido para
empresas que buscan solo satisfacer las exigencias ya sean de clientes,
proveedores o del gobierno. Siendo pocas las que desean certificarse con la

prioridad de mejorar sus procesos y sacar el mayor provecho de todo lo planteado.
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5.2. SISTEMA DE GESTION AMBIENTAL

5.2.1. Definicién gestion Ambiental.

“La gestion ambiental es un proceso que esta orientado a resolver, mitigar
ylo prevenir los problemas de caracter ambiental, con el proposito de lograr un
desarrollo sostenible, entendido éste como aquel que le permite al hombre el
desenvolvimiento de sus potencialidades y su patrimonio biofisico y cultural vy,

garantizando su permanencia en el tiempo y en el espacio” (Ambiente).

Anteriormente el aspecto ambiental era ignorado, generando asi una
carencia de cultura ambiental dentro de las empresas, donde la prioridad consistia
en su capacidad de producir bienes y servicios de alta calidad, a los mejores
costos, olvidando el impacto que podria causar a largo plazo sus actividades
productivas. Esto también se puede evidenciar en lo expuesto por (Dias, Hermida,
& souza, 2010) quienes afirman, “Inicialmente el tema ambiental se entendia como
generar gastos adicionales, que no producen ningun beneficio visible dentro de las
empresas”. Sin embargo, los diferentes accidentes ambientales ocurridos, que
tuvieron conocimiento a nivel mundial generaron un cambio de postura dentro de
la industria, por las exigencias de la sociedad para mejorar estas practicas.
Planteandose diferentes alternativas de solucion, las cuales conllevan al desarrollo
de estrategias para generar un cambio cultural en la sociedad y establecer con

este, normas que obligara a las organizaciones a cuidar el medio ambiente.

En los afos sesenta, diferentes entes se adhieren a “The National
Environmental Policy ACT” (NEPA), con el objetivo de disminuir el impacto

ambiental dentro de sus actividades por medio de la evaluacién
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de este, la cual establece el limite para no comprometer la calidad del medio.

En la década de los setenta, se habla por primera vez de produccién mas
limpia, en la conferencia de las Naciones Unidas en Estocolmo, a partir de la cual
diferentes entes gubernamentales adoptan una postura de cuidado medio
ambiental a nivel mundial, surgiendo asi medidas de saneamiento basico
basandose en el uso del agua, residuos liquidos y soélidos y emisiones
atmosféricas, en si, politicas para el control de la contaminacion en el aire y el

agua (Bedoya, Escobar, & Salazar, 2008).

Posteriormente en la década de los ochentas, se establece el reciclaje
como una alternativa de solucion al impacto ambiental y sanitario. (Del Val, 1997)
como se cita en (Granada L. , 2011). Asi mismo, se proponen acciones para
fomentar la proteccién de la capa de ozono, haciendo énfasis en la salud y el
medio ambiente y se habla del desarrollo sostenible, donde se incorporan
consideraciones econOmicas y ecologicas, como lo fueron los primeros “Sellos
Verdes”, basados en criterios como la reduccion o eliminacion de algunos
contaminantes de los productos. Sin embargo, los efectos de las acciones para la
reduccion del impacto ambiental y sanitario, no tuvieron los mejores resultados en
Su practica, a pesar de la presentacion de diferentes metodologias, las cuales
consistian en evaluar los impactos ambientales y no los riesgos de la operacion

siendo estos aspectos diferentes. (Granada L., 2011)

Posteriormente, en la década del 90, se evidencia la introduccion de la
gestion ambiental, la cual se puede entender segun (Conesa, 1996) como “El
conjunto de actividades, medios y técnicas tendentes a conservar los elementos
de los ecosistemas y las relaciones ecoldgicas entre ellos, en especial cuando se
producen alteraciones debido a la accion del hombre”. De manera semejante, el
sistema de informacion Ambiental de Colombia (SIAC), menciona la definicién de
la gestion ambiental dada por el ministerio del medio ambiente: “El concepto de

Gestidbn Ambiental se refiere a las acciones que, en forma consciente y dirigida a
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propésitos definidos, realice la sociedad para conservar, recuperar, mejorar,
proteger o utilizar moderadamente el suelo y los recursos naturales, renovables o
no, o para ocupar racionalmente un territorio transformandolo y adaptéandolo de
manera sostenible. (COLOMBIA, 2012)

A partir de las definiciones Anteriores, se podria decir que las
organizaciones deben plantear sus politicas y los objetivos teniendo claro las
responsabilidades que sus acciones conllevan, para generar niveles de calidad
ambiental adecuados dentro de la sociedad, y asi llegar a concretar un sistema de
gestion ambiental realmente alineado para alcanzar una ventaja competitiva y con

esta el desarrollo sostenible.

Es conveniente mencionar a (Porter & Van Der Linde, 1995) (Lee & Rhee,
p. 2009) quienes afirman: “Para lograr una ventaja competitiva es necesario que
las empresas puedan maximizar las ganancias al mismo tiempo que se desarrollen
procesos en relacion a la aplicacion de practicas ambientales en el negocio”. Es
importante resaltar que la aplicacion de las practicas ambientales varia de acuerdo
al tamafo de las empresas, la naturaleza, los objetivos, las politicas, la cultura
dentro de esta y el direccionamiento que sus directivos establezcan. De la misma
manera, (JABBOUR, SANTOS, & NAGANO, 2009) afirman que las empresas
llevan diferentes maneras de relacionarse con la gestibn ambiental segun su
tamafo, dado por la diferencia de complejidad de gestién o por las diferencias

financieras.

Es evidente entonces la importancia que tiene la gestion ambiental dentro
de las organizaciones y el conocimiento de si mismas para el planteamiento de
sus actividades, con el fin de alcanzar un desarrollo sostenible, el cual no solo es
reflejado en el buen aprovechamiento de sus recursos sino en el momento de
satisfacer la demanda como lo afirma (Dias, Hermida, & souza, 2010). Por

consiguiente, es importante tener en cuenta dentro de las organizaciones que para
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lograr satisfacer el nivel de gestidon ambiental que la empresa quiere lograr, es
necesario llevar a cabo una toma de decisiones coherente, las cuales pueden ser
guiadas en la planeacion de la implementacion de un sistema de gestion
ambiental (SGA). Segun (ICONTEC, 2008) “El SGA es parte del sistema de
gestion de una organizacion, empleada para desarrollar e implementar su politica

ambiental y gestionar sus aspectos ambientales” (ICONTEC, 2008).

De acuerdo con la definicion anterior, se reitera el desarrollo que tienen las
empresas en cuanto a la gestibn ambiental, para llevar de manera consecuente
sus operaciones con los objetivos ambientales, como también al cumplimiento de
las normas que regulan su actividad econdmica, ya que las exigencias del

mercado a nivel mundial sugieren la adecuacion de estandares normativos.

(Dias, Hermida, & souza, 2010) Citan a Schenini (2005) mencionan algunas
razones internas y externas del por qué implementar un SGA en las
organizaciones. Entre las razones internas se encuentran la disminucion de
costos, la actualizacion tecnoldgica, el optimizar los procesos de produccion y el
desarrollo interno de una cultura ambiental. Al mismo tiempo, entre las razones
externas esta: evitar accidentes ecologicos, sanciones y demandas de alto costo.
A partir de estas razones, es necesario tener en cuenta las estrategias
mencionadas por Hart (1995) citado en (Dias, Hermida, & souza, 2010) como el
desarrollo sostenible, la planificacion de los productos y la prevencién de la
contaminacion.

Por otro lado (JABBOUR, SANTOS, & NAGANO, 2009) mencionan tres
niveles dentro de las estrategias que se deben tomar, los cuales son: “control de la
contaminacién”, la cual se lleva a cabo cuando la empresa se adapta a las
normativas de la sociedad y la demanda del mercado. “Prevencién de la
contaminacién”, cuando se requieren cambios tanto en el proceso de produccién y
sus productos producidos, y finalmente “acciones proactivas” frente a problemas

ambientales en toda la organizacion.
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(Rojas L. F., 2008) Seiiala algunos beneficios potenciales en la
implementacion y operacion de un SGA los cuales son: La mejora del desempefio
ambiental dentro del marco legal nacional, el demostrar el compromiso ambiental a
la comunidad, mejora la imagen de la organizacion y las relaciones de esta,
generacion de una actitud mas responsable del personal de la organizacién con el
medio ambiente, facil control de costos, optimizacion de procesos y normalizacién

en el uso de recursos, asi como la reduccion de los riesgos ambientales.

5.2.2. Norma ISO 14001

En la década del 90 se formaliza el concepto de gestion ambiental,
surgiendo la serie 1ISO 14000, la cual es influenciada por el Programa Europeo de
Eco gestion y Eco auditorias (EMAS- Environmental Management System) y
Norma BS7750. (Martinez, 2009). La norma ISO 14000:2000, es una herramienta
gue busca minimizar la contaminacion desde su origen, con el fin de mejorar el
desempeiio ambiental de la organizacion teniendo en cuenta su entorno de
operacion, las actividades de esta y el impacto ambiental que pueden generar.
Proporcionando a las organizaciones elementos eficaces de un sistema de gestion
ambiental. Esta norma, tiene como objetivo velar por el cuidado del
medioambiente y el buen manejo de los recursos, con el fin de prevenir la

contaminacion y las necesidades socio econémicas de las empresas.

En los ultimos tiempos el tema ambiental ha tomado gran importancia en el
mundo, debido a los problemas naturales que se han presentado por el mal
cuidado del medio ambiente, es asi como muchas empresas se han visto
obligadas a cumplir diferentes reglamentaciones para disminuir su grado de
contaminacién, y como muchas otras, han visto en esta legislacién no solo una
oportunidad para reducir costos, sino para mejorar su imagen corporativa y la

confianza de sus clientes; es por esto que el (ICONTEC, 2008), ha adoptado la
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norma (Gestion Ambiental: 1SO 14000, 2008) con el fin de garantizar el
cumplimiento en el cuidado del medio ambiente; dicha norma proporciona los
requisitos necesarios para implementar y desarrollar politicas de gestion ambiental
gue vayan de acuerdo con las exigencias legales y demas requisitos que la
organizacion establezca. Ademas, tiene como propdsito prevenir o disminuir los
indices de contaminacion y buscar una mejora continua dentro de la misma, para
esto la gestion ambiental se orienta de acuerdo con la metodologia PHVA
(planear, hacer, verificar y actuar), con el fin de lograr un mayor entendimiento,

orden y retroalimentacion constante en su implementacion.

Asi como la norma de gestion de la calidad, gestion de seguridad y salud
ocupacional, la norma de gestion ambiental también es adaptable a todo tipo de
organizaciones independientemente de la actividad que esta desempefie. Es
importante destacar que todos los requisitos de estas normas son independientes
entre si, pero se pueden alinear para lograr un sistema integrado de gestion, foco

principal de este proyecto.

5.2.3. Evolucion de la norma en Colombia:

La negligencia de Colombia respecto a la contaminacién ambiental durante
la década de los cuarenta habia llegado a tal punto, que los datos disponibles
eran muy limitados debido a la escasez de los monitoreos, impidiendo asi la
publicacién de normas adecuadas para esta época. (Uribe, 2005) (Granada L. ,
2007). Aios mas tarde, se adopta la ley 23 de 1973 por medio del decreto 2811
del mismo afio. Esta ley tiene como enfoque la proteccion del medio ambiente, a
través del establecimiento del uso, prohibiciones y sanciones. Sin embargo,
(Instituto de Estudios Ambientales (IDEA), 2009) sefiala algunas debilidades que

esta presenta como los mecanismos insuficientes de control.
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En 1989 Colciencias y el BID promocionan la investigacion del pefrfil
ambiental de Colombia, teniendo como enfoque el desarrollo sostenible del
territorio nacional, con el fin de tener conocimiento de la situacibn ambiental del

pais.

Es evidente entonces que las empresas en Colombia se deben
comprometer en el aspecto ambiental al que incurren sus actividades. Si bien se
habian expuesto las leyes existentes en el pais, no se contaba con controles
estrictos para su cumplimiento. Ademas, las herramientas que se tenian, como la
norma ISO 14001, que es de voluntario cumplimiento, dejaba asi la decision de su
implementacion a las organizaciones, sin tener en cuenta los grandes beneficios
que obtendrian siempre y cuando se realizara esta implementacion de manera

adecuada.

Entre los beneficios que brinda esta herramienta se encuentran los
expuestos por (lcontec, 2011), como son: “la definicion de los impactos
ambientales significativos para la organizacion, planteamiento de objetivos y metas
del desempefio ambiental, establecimiento de programas de administracion
ambiental, definicion de la politica ambiental de la organizacion y fortalecimiento
de la responsabilidad personal con el ambiente”. Asi mismo sefiala que al obtener
la certificacion, las organizaciones demuestran un desempefio ambiental el cual

respalda y potencia la imagen de las empresas.

El (Ministerio de Ambiente & WWF) mencionan algunos de los beneficios
gue se logran si se realiza eficazmente el manejo de esta herramienta dentro de
los cuales se destacan: “Ahorro de costos por el uso mas eficiente de los recursos
naturales, generacion de mejores oportunidades comerciales, mejora de la
comunicacion interna, y sistemas integrados que proporcionan una gestion mas

efectiva y eficiente de los sistemas en general’.
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Contrariamente a lo que se ha expresado, (Buenaventura, Villegas, & Leon,
2007) afirman que la norma ISO 14001 en el ambito Colombiano no es
conveniente para todo tipo de organizacion, ya que puede contribuir a generar a
las empresas barreras de entrada a los mercados internacionales. En el contexto
colombiano estas barreras presentan tres caracteristicas importantes que son:

a) Dependencia de la transferencia tecnolégica que se da desde los
centros de produccién industrial.

b) Se deja a un lado los problemas ambientales de la empresa debido a
gue la normalizacion de los sistemas de gestion ambiental estan
orientados a cumplir Unicamente con el requisito que les impone el
mercado internacional.

c) Problemas y restricciones, economica, cultural y presupuestalmente,
ya que dependen de capitales economicos y sociales para hacerla

visible.

Sin embargo, al estar las organizaciones en busqueda de abrir nuevos
mercados, estas deben alcanzar un criterio unificado en la toma de decisiones.
Este criterio se obtiene al tener un conocimiento adecuado de la compafia, para
asi establecer los requisitos que esta debe cumplir en el desarrollo de sus
actividades, con el fin de actuar de manera responsable reduciendo el impacto
ambiental. Es de resaltar que si el mercado esta solicitando el cumplimiento
voluntario de una norma, este acontecimiento no se puede estigmatizar como una
barrera de entrada a nuevos mercados, ya que el implementar un sistema de
gestion ambiental de manera adecuada, independientemente de la naturaleza de
las empresas, trae consigo grandes beneficios como los que se han expuesto

anteriormente en este documento.

Cabe agregar que la certificacién de la norma ISO 14000 en Colombia, se
lleva a cabo por tres empresas certificadoras las cuales son: Instituto Colombiano

de normas técnicas- Icontec (lcontec), Bureau Veritas Quality Certification (BVQI),
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Société Generalen de Surveillance S.A. (SGS). De la informacion anterior (Pérez
& Bejarano, 2008) muestran que en el 2007 Colombia contaba con 338 empresas
certificadas donde 69 eran a través de BVQI, 193 de Icontec y 76 de SGS (grafica
1).
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Grafica 1 Empresas Certificadas 1SO 14000

Empresas Certificadas en ISO
14000 en el 2007.

H |CONTEC mBVQl mSGS

22%

Fuente: Informacion Tomada de (Pérez & Bejarano, 2008).

Estos autores igualmente sefialan que la participacion de los tamafios de
empresas clasificadas por numero de trabajadores que estan certificadas dentro
de una muestra de 265 empresas esta dada por, 164 empresas Grandes, 56

empresas Medianas, 30 Pequefias y 15 micro empresas (grafica 2).

Grafica 2 Empresas Certificadas en ISO 14000 a Junio del 2007 por

tamano.

Empresas Certificadas en 1SO 14000
a junio del 2007 por tamano

B Grandes M Medianas Pequefias M Micro Empresas

6%

11%

Fuente: Informacién Tomada de (Pérez & Bejarano, 2008)



50

Sobre la base de consideraciones anteriores, las Pymes muestran una baja
participacion en la certificacion ambiental. Esto puede ser dado por diferentes
factores como son: el desinterés por parte de los directivos, falta de recursos ya
qgue el implementar esta certificacién requiere de grandes inversiones en equipos,
y las empresas informales, entre otras. Asi mismo (Pérez & Bejarano, 2008) en su
articulo concluyen que en las medianas, pequefias y micro empresas es mas dificil
la implementacion y mantenimiento de la norma ISO 14000 por los costos que esta
conlleva, como el hecho de montar la norma, realizar auditorias internas y lograr el
mantenimiento de las exigencias 1SO, ya que requiere una inversion de tiempo por
parte del personal de la empresa, el tamafio de la misma, la complejidad de su
actividad economica y las tarifas de la empresa certificadora.

(Roberts & Robinson, 2003), afirman que: “una compafia que tiene ya
establecido un sistema 1S0O9000, se encuentra en el camino correcto para
desarrollar un sistema ISO 14001”. Teniendo en cuenta esta afirmacion, los
factores negativos expuestos anteriormente disminuyen significativamente, dado a
gue dentro de la implementaciéon de un segundo sistema se minimizarian el
namero de actividades y recursos involucrados dentro de cada etapa de la

ejecucion
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5.3. SISTEMA DE GESTION EN SEGURIDAD Y SALUD OCUPACIONAL

5.3.1. Definicion de seguridad y salud ocupacional:

(Sanchez, 2003), en su libro salud ocupacional, cita el concepto de salud
como “el completo estado de bienestar fisico, mental y social; y no solo la ausencia
de enfermedades o dolencias, la salud no es algo que uno posea como un bien,
sino en realidad es una forma de funcionar en armonia con su medio (trabajo, ocio,
forma de vida, en general), no solamente significa verse libre de dolores o
enfermedades, sino también la libertad para desarrollar y mantener sus
capacidades funcionales.”. Esta definicion es dada por la organizacion mundial de

la salud.

Cabe mencionar que, el hablar de salud y seguridad ocupacional, implica
gue a toda organizacion le corresponde velar por el mantenimiento del bienestar
fisico, social y mental de sus trabajadores, en el nivel adecuado y brindado unas
condiciones Optimas de trabajo. Estas condiciones 6ptimas se alcanzan teniendo
en cuenta el perfil y las caracteristicas requeridas tanto estructurales como de
formacion para desempefiar determinada labor. De acuerdo con esto, una persona
puede tener efectos negativos en su salud debido a malas condiciones laborales,
en ese mismo sentido el hecho de estar desmotivado o estar satisfecho, trae
consigo diferentes efectos en las actividades que desarrolla, y por esto la salud
laboral es un factor basico para el correcto avance de las actividades
encomendadas. Como lo afirma (Sanchez, 2003): “una persona con buena salud
desarrolla un buen trabajo y unas buenas condiciones de trabajo generan una

buena salud”.

Ahora bien, al referirse al término de seguridad ocupacional es preciso
mencionar la definicibn de (Bestraten & Et.al, 1999) quienes sefalan que la
seguridad ocupacional es: “conjunto de técnicas y procedimientos que tienen por

objeto eliminar o disminuir el riesgo de que se produzca con los accidentes de
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trabajo”. En consecuencia de lo anterior, todo accidente de trabajo tiene unas
causas ya sean: materiales o tecnoldgicas, humanas o personales y organizativas,
segun lo menciona (Sanchez, 2003). Estas causas deben ser reducidas a través
del correcto disefio, planeacion, ejecucion y seguimiento de los procesos y
procedimientos definidos dentro de la organizacion. Cabe resaltar que la seguridad
ocupacional también es el conjunto de técnicas o procedimientos basicos para
desarrollar a cabalidad las actividades de la organizacion con el menor riesgo
posible, velando por la proteccion del personal implicado, y a través de las

herramientas o elementos necesarios para tal fin.

Ahora bien, cuando se hace referencia a salud y seguridad ocupacional es
necesario tener en cuenta otro aspecto importante como lo es la higiene industrial,
gue se refiere a prevenir enfermedades profesionales mediante el control de
agentes externos presentes en el medio ambiente laboral. Estos no solo pueden
afectar a la persona directamente relacionada con una labor especifica, sino
también a los operarios que lo rodean, contaminando la organizacion en general, y
la comunidad aledafia si no se cuenta con los elementos de purificacion

necesarios (Mendez, 2009).

Dadas las condiciones que anteceden, los accidentes de trabajo generados
por malas practicas de salud y seguridad ocupacional tienen un impacto
considerable dentro de la economia de la empresa, ya que incurren en altos costos
por trabajadores ausentes, pago de incapacidades, baja productividad, pago de
indemnizaciones, atrasos en las entregas, desmotivacion del personal, entre otros.
Para evitar que esto suceda es necesario que se cuente con un conjunto de
normas, y politicas relacionadas con la seguridad ocupacional, incorporar
dispositivos de seguridad en maquinaria, equipos e instalaciones, realizar
procedimientos seguros en el trabajo, como también concientizar a los empleados
de los beneficios que puede traer utilizar los elementos de seguridad, por medio de

conferencias y capacitaciones. (Chinchilla, 2002)
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5.3.2. Definicion de los sistemas de gestion de salud y

seguridad ocupacional:

Segun el ICONTEC, el sistema de gestion de salud y seguridad ocupacional
“parte del sistema de gestion de una organizacion, empleado para desarrollar e
implementar su politica de seguridad y salud ocupacional y gestionar sus riesgos”.
Dicho sistema de gestiobn organizacional, esta regido por el ciclo PHVA y fue
disefiado para que se ejecute de manera integrada con los dos sistemas
anteriores: el sistema de gestion de la calidad y el sistema de gestion ambiental.

Es claro que toda organizacion debe velar por la seguridad de sus
trabajadores, es por esto que se requiere identificar y tener control de todos los
posibles riesgos a los que estan expuestos tanto los empleados, como las
personas que ingresen a las instalaciones de la empresa, no solo por aspectos
legales, sino porque los diferentes accidentes pueden ser traumaticos tanto para
las personas que estén en presencia del accidente como para los directamente
implicados. Ademas que se puede evitar paros en las maquinas e inasistencia de
los trabajadores que generan incumplimiento a los clientes. Lo anterior se debe
llevar a cabo para hacer de la empresa una mas competitiva, rentable, eficiente y

comprometida con la mejora continua.

De otro lado, una organizacién que cumpla con los requisitos de salud y
seguridad ocupacional, ayuda mejorar el grado de competitividad, por medio de un
ambiente mas confortable entre las personas, haciendo a los empleados mas
felices y mas comprometidos con la empresa, logrando asi mejorar la imagen

corporativa en el medio.

Es preciso aclarar que como en todos los sistemas de gestién, debe haber
un compromiso directo de los altos mandos de la organizacion, ya que de estos

depende directamente que se ejecuten las actividades propuestas y que se
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brinden los espacios, tiempos y elementos necesarios para la ejecucion de los
mismos. En este mismo sentido se debe crear cultura en todos los niveles de la
organizacion, ya que los empleados también deben estar comprometidos y
conscientes de los beneficios que trae estar dentro de un sistema de salud y
seguridad ocupacional, ya que segun (IOSH, 2012), se estima que un 80 % de los
accidentes laborales tienen directa relacion con el comportamiento, acto u
omisiones del trabajador, entre estos destacan, la idea de que por ahorrar tiempo
no se utilizan los elementos de seguridad, el hecho de pensar que siempre se han
hecho las cosas asi y nunca ha ocurrido nada, la falta de capacitacion de los
empleados ante una accion riesgosa, una baja percepcion de los posibles riesgos,
instinto de riesgo entendido como la tendencia de muchas personas a asumir
riesgos innecesarios, entre otros. Cabe resaltar que la existencia de estos
accidentes laborales se puede prevenir mediante un control estricto dentro de las

instalaciones, el cual debe ser promovido por los lideres de la organizacion.

Finalmente dentro de los beneficios encontrados al aplicar un sistema de

salud y seguridad ocupacional estan:

e Reduccion de los costos de operacidon y a su vez los riesgos laborales.

e Reduccion de las pérdidas de tiempo debido a la interrupcién del trabajo
ante un incidente.

e Reduccion de costos en lesiones, incendios, dafios a la propiedad y

creacion de un mejor ambiente laboral.

5.3.3. Lanorma 18001:

Las organizaciones deben velar por el cumplimiento de la seguridad y salud
ocupacional, puesto que estas tienen grandes implicaciones tanto legales como
econdmicas dentro de la empresa. Para mantener el correcto funcionamiento de la
organizacion en este sentido es fundamental garantizar que el personal cuente con

implementos y espacios seguros en su ambiente laboral; de acuerdo con esto el |
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(ICONTEC, 2007), adopto la Norma Técnica Colombiana (Oshas 18001) con el fin
de regular las politicas legislativas en cuanto a salud y seguridad ocupacional,
dicha norma sirve como guia para brindar los elementos necesarios a la hora de
desarrollar un sistema que vele por la seguridad de sus operarios, ademas de esto
hace especial énfasis en la integracion con las demas normas de gestion,
buscando asi el logro de objetivos tanto econdmicos como de salud y seguridad

ocupacional de la organizacion.

Esta norma, al igual que las anteriores, contiene los requisitos necesarios
para toda organizacidon en cuanto al cumplimiento de estandares de salud y
seguridad ocupacional, facilitando por ende el desarrollo de objetivos, politicas y
actividades para la consecucion de estos, en busqueda de mejorar el desempefio
y ejercer buenas practicas de salud y seguridad ocupacional en cualquier
organizacion, sin importar su tamafo ni sector. Profundizando un poco mas en la
norma OSHAS 18001, se encontré que esta es basada en el ciclo PHVA que
busca la mejora continua y a su vez la posibilidad de una integracion con los
demas sistemas. Cabe anotar que esta norma al igual que las anteriormente
descritas no garantiza el desempeiio 6ptimo del sistema, requiere del compromiso
de todas las partes de la organizacién. En efecto dicha norma arroja resultados
mas eficaces si se implementa dentro de un sistema de gestion integrado y bien

estructurado dentro de la organizacion.

El hecho de emplear la norma ISO 18001 trae consigo beneficios como:
fomentar la cultura preventiva, tener la capacidad de identificar, evaluar y controlar
los riesgos asociados a cada puesto de trabajo, generar condiciones de trabajo
mas seguras que contribuyan al aumento de la productividad, asi mismo facilitar el
cumplimiento de la ley, mejorar la reputaciéon empresarial en relacion con la
gestion de la seguridad y salud en el trabajo, permite obtener una posicién
privilegiada frente a las autoridades competentes, mayor poder de negociacién con

compafiias aseguradoras. De igual forma, el hecho de no emplear la norma
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presenta una serie acontecimientos negativos entre los cuales sobresalen: altos
indices de accidentalidad, procesos sin optimizar, falta de innovacion, costos y
grandes pérdidas, sanciones, falta de permisos, problemas de salud, entre otros.
(NULLVALUE, 2001).

Cabe aclarar que esta norma no se enfoca en otras areas de la salud como
los programas de seguridad para los operarios, seguridad en productos o dafio a la

propiedad entre otros.

En sintesis, cuando se habla de seguridad y salud ocupacional no solo se
refiere al personal vinculado a la organizacion, sino que también se hace
referencia a todas aquellas personas que entran en la organizacion en un
momento determinado, ya sean clientes, proveedores o contratistas, entre otros.
Adicionalmente también se refiere a las actividades relacionadas con la salud y

seguridad ocupacional dentro o fuera del lugar de trabajo.

5.3.4. Evolucion del sistema de salud y seguridad ocupacional en
Colombia:

La salud y seguridad ocupacional en Colombia, fue un aspecto desconocido
hasta finales del siglo XX, ya que los sistemas de produccion existentes estaban
basados en mano de obra barata, y por tanto no se preocupaban por la salud de
los operarios, hasta que en 1904 Rafael Uribe Uribe, habla especificamente del
tema y posteriormente se convierte en la ley 57 de 1915, conocida como la “ley
Uribe”, la cual trata sobre accidentalidad laboral y enfermedades profesionales,
dicha ley obligaba a las empresas con mas de 15 trabajadores a brindar asistencia
médica y farmacéutica, a pagar indemnizaciones y gastos funerarios pertinentes.
(Ayala, 1999)

Después de esta se crearon otras leyes, que buscaban fortalecer la

proteccion de los trabajadores, pero fue en 1945 que se creé la ley general del
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trabajo, por medio de la cual se crearon las bases para la salud laboral en
Colombia. (Ayala, 1999)

Esta ley incitdé a la creacion de diferentes movimientos, entre estos, el
Instituto De Seguros Sociales Y La Oficina Nacional De Medicina E Higiene
Industrial. Posteriormente se crean politicas de seguridad industrial e higiene para
los establecimientos de trabajo mediante el decreto 3767 de 1949, y es alli cuando
se establecen politicas de seguridad y salud ocupacional para los establecimientos
de trabajo. Consecuentemente en Colombia se incrementaron los accidentes
dando lugar para que las ARP apoyaran el proceso de prevencion de accidentes
laborales, dicho proceso también fue apoyado por la ley 9 de 1979 que establece

la necesidad contra los riesgos de la salud. (Lizarazoa & Etal, 2011)

Dentro de la historia de la certificacibn OSHAS, las etapas que han

aportado para el desarrollo de la norma son: (Rojas A. , 2003)

Antecedentes de la seguridad industrial y la salud ocupacional (Normativa:
Gran Bretafa (1974), Estados Unidos (1970), Francia (1976), Dinamarca (1975),
Suecia (1977), Colombia (1979) entre otros.)

Acuerdos Voluntarios: BS 8800:1996, Guide To Occupational Health And
Safety Management Systems, fue creada para brindar guias para la

implementacion de un sistema de salud y seguridad ocupacional.

BSI OHSAS 18001:1989 Occupational Health And Safety Management
Systems: Specification, creada para proporcionar una norma de especificaciones

para un sistema de gestion en seguridad y salud ocupacional.

BSI OSHAS 18002: Creada para implementar directrices o guias para la
implementacion de la BSI OHSAS 18001.
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NTC — OHSAS 18001:2000 Norma Equivalente a la BSI OHSAS 18001.

BSI OHSAS 18001:2007 Occupational Health and Safety Management
System: Specification. Creada para proporcionar una norma de especificaciones
para un sistema de gestidén en seguridad y salud ocupacional

Inicialmente la norma OHSAS fue desarrollada por el Consejo Colombiano
De Seguridad (CCS) como unidad sectorial de normalizacion de seguridad y salud
ocupacional y se certifico en el 2000 por medio del ICONTEC y del CCS, en
respuesta al interés por parte de las organizaciones del sector empresarial y

profesional.

Resulta oportuno mostrar las estadisticas dadas por el CCS, citadas por
(Hurtado, 2013) donde se menciona que el nimero de empresas que buscaron la
acreditacion en este sistema de gestion, ha venido presentando incrementos
significativos de un afo a otro. Del 2008 al 2009 se presentd un incremento del
67.74%, en el 2009 al 2010 cont6 con un 7.6%, seguidamente del 2010 al 2011 se
establece un 51.78%, y finalmente del 2011 al 2012 fij6 un 64.70% (Grafica 3).
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Grafica 3. Empresas Colombianas que buscaron la acreditacion en OHSAS
18001:2007

Empresas Colombianas que buscaron la
acreditaciéon en OHSAS 18001:2007
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La tendencia a incrementarse el nimero de empresas que buscan la
certificacion en Colombia, puede estar dado por la importancia que ven las
empresas en contar con estandares que conduzcan al correcto desempefio y
entorno en las actividades laborales, ya que son factores claves para lograr una
mayor competitividad empresarial.
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5.4. SISTEMA INTEGRADO DE GESTION

5.4.1. Generalidades:

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, viendose obligadas a incorporar diferentes métodos que les permita ser
mas competitivos. (Angel, 2012)

Antes de empezar la integracion 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 reunen los requisitos o pautas que se deben seguir para
desarrollar procesos y actividades dentro de cualquier organizacion,
documentando cada paso y sus resultados como muestra de dicha
implementacion, 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 prevencion 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, ademas brinda la informacién 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
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positivamente todas las decisiones empresariales y actividades de la organizacion;
cabe anotar que para que un sistema de gestion sea exitoso debe haber
compromiso y conocimiento de los requisitos por parte de todos los interesados,
una adecuada planeacién de la integracién y el nivel de madurez del sistema
(llustracion 1). Esto significa entonces que no se conseguiran los mismos
resultados en una organizacion que busca la certificacién consciente para alcanzar
todas las ventajas y beneficios que esta trae consigo, a una organizacion que

busca simplemente cumplir con los requisitos y reglamentos exigidos.

llustracién 1. Modelo del sistema integrado de gestion.
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Los sistemas de gestibn mencionados anteriormente estan basados en una
metodologia conocida como el ciclo Deming o PDCA (Plan-Do-Check- Act), cuya
traduccion seria, PHVA (Planifica — Hacer — Verificar - Actuar) que se describe de

la siguiente manera (ilustracion 2):

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

o Hacer: Implementar los métodos y procesos.

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

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

llustracion 2. Modelo de un sistema de gestion

Mejora continua

Politica de
la norma

Revision por
la direccion

Implementacion
y
Operacion

Verificacion
Y

Accion

correctiva

Fuente: ICONTEC, 2007) (ICONTEC, 2008) (ICONTEC, 2005)
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Segun (Abril, Enriquez, & Sanchez, 2006), “las empresas persiguen el éxito,
y para ello, es clave gestionar eficazmente la calidad, el medio ambiente y la

prevencion de riesgos laborales.”

En tanto que, para implementar un sistema de gestion de calidad de manera
independiente, sin tener en cuenta el medio ambiente y la seguridad de los
trabajadores, no es suficiente para asegurar una gestién eficaz de la organizacion
y por ende la satisfaccion de los entes reglamentarios, ni de los clientes internos o
externos; de modo que influye negativamente en la competitividad de la empresa.

Es evidente entonces que las empresas al optar por sistemas de gestion
independientes aumentan la complejidad y disminuyen la eficacia de la gestion
empresarial. Debido a que se incurre en la repeticion de procesos y a su vez en
pérdidas de tiempo debido a la falta de objetivos claros. De lo anterior se debe
tener en cuenta que en un mismo proceso del sistema de gestion se pueden
aplicar simultaneamente los requisitos, evitando asi duplicidad en documentos,

actividades e informacion.

Resulta oportuno mencionar a (Dalling 2007) citado en (Ajija, 2008) quien
afirma “El sistema integrado de gestion es una unica estructura utilizada por las
organizaciones para gestionar sus procesos o actividades que transforman unas
entradas de recursos en un producto o servicio que cumple con los objetivos de la
organizacion e igualmente satisface las partes interesadas en cuanto a Calidad,

Medio ambiente y salud y seguridad”.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, un sistema integrado de
gestion esta impulsado por la demanda de clientes (internos o externos) de la
organizacion, los cuales son identificados a través de su mision y vision. Este
sistema es guiado por medio de politicas dirigidas hacia la integracion, con el fin

de obtener resultados con beneficios para las partes interesadas. (llustracion 3)
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llustracién 3. Resumen de un sistema integrado de gestion
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En consecuencia, se ratifica una vez mas, que un sistema integrado de

gestion que incluya aspectos como calidad en los productos, cuidado del medio

ambiente y salud y seguridad ocupacional, ofrece una ventaja competitiva sobre

las demas organizaciones,

participacion y probabilidades de éxito.

prometiendo asi

mayores oportunidades de

Hecha la observacion anterior, las normas descritas inicialmente tienen

varios items en comudn. Los cuales se pueden definir de manera integrada para

facilitar su implementacién, a continuacion nombramos dichos items.

e Politica de gestion.

e Objetivos medibles.

e Documentacion de todos los procesos y procedimientos existentes en la

empresa.
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Control de los documentos.

Planificacion de actividades para llevar a cabo el logro de los objetivos.
Indicadores que permitan el seguimiento y monitoreo de los procesos.
Evaluacion del resultado de los indicadores.

Toma de acciones correctivas y preventivas cuando es necesario.
Formulaciéon de acciones de mejora para controlar los resultados o
procesos que no satisfacen los requerimientos externos o internos.

Evaluacion del sistema mediante auditorias internas.

Igualmente (Ajija, 2008) sefala que integrar los sistemas de gestidon es de

gran ayuda, si en el momento de disefar los productos y procesos se consideran

los criterios ambientales, de calidad y seguridad ocupacional puesto que se evita la

sobre ejecucion de tareas en su desarrollo.

(Dalling 2007) citado en (Ajija, 2008) menciona las caracteristicas mas

comunes de un sistema de gestion integrado:

a)

b)

“Cubre todos los procesos y sistemas de la organizacion, abarcando la
salud y seguridad ocupacional, medio ambiente, recursos humanos,
finanzas, marketing, etc. como importantes para los valores, operaciones
y objetivos de la organizacién”

“Se define como un estilo uniforme que varia solo de ser necesario para
cumplir un propdsito, por ejemplo en la descripcién de la secuencia de
pasos a seguir en un proceso”

“Se minimiza la duplicidad de documentos”

‘la estructura de un sistema integrado de gestion se disefia para
controlar y guiar los procesos de la organizacion de manera efectiva y
eficiente”

“Cada componente del sistema de gestidon tiene en cuenta todos los

otros componentes segun sea apropiado”
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f) “Es transparentemente direccionado a los requerimientos claves de las
partes interesadas, a través de estandares relevantes, legislacion y otros

requerimientos definidos”

Es claro que para la implementacion de un Sistema Integrado de Gestion
(SIG) debe existir un equipo de personas dentro de la organizacion pertenecientes
a los diferentes niveles, los cuales trabajen de manera conjunta y permitan una
buena comunicacion 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 gestion integrado,
para asi mantener informada a la alta direccion sobre todos los cambios y sucesos

dentro del proceso.

Finalmente 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 direccion.

5.4.2. Ventajas y desventajas de la implementacion de un sistema
integrado de gestion:

A continuacion se presentan las ventajas y desventajas percibidas en la
revision teorica del tema, y algunos resultados obtenidos por la investigacién de
(Ajija, 2008).
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Tabla 6. Ventajas de la implementacion de un sistema integrado de gestion.

Ventajas

Disminucion de los costos en el momento de la implementacion.

Simplificacién y menor costo en la certificacion.

Las auditorias de implementacion, seguimiento y revision de los tres
sistemas se realiza al mismo tiempo. Suponiendo asi ahorro en
tiempo como en dinero.

Corto plazo para obtener la certificacion de los tres sistemas de
gestion.

Simplificacion de documentacion necesaria, asi como la gestion y
control de estos.

Aumento de la eficacia y eficiencia en la gestion de los sistemas y la
consecucion de objetivos y metas de la empresa.

Ejecucion de los sistemas de forma equitativa evitando la priorizacion
de uno sobre los otros.

Reduccion de sub-optimizacion y minimizacion de los problemas de
comunicacion entre areas.

Optimizacion de su funcionamiento siendo mas facil el manejo,
desarrollo y conservacion, generando asi mayor competitividad en el
mercado.

Mayor participacion y motivacion de los integrantes de la
organizacion.

Mejor control y seguimiento de los objetivos planteados por la
empresa.

Mejora en la imagen corporativa.
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Tabla 7. Desventajas y barreras de la implementacién de un sistema integrado de

gestion.

Falta de preparacion 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.

Falta de consciencia del personal sobre el cuidado del medio
ambiente, prevencién de riesgos laborales y gestién de la calidad.
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.

Desventajas 'E| mantenimiento de procedimientos adicionales, capacitacion,
cambios en los documentos, y calibraciones pueden sobrecargar el
personal de apoyo.
La integracion puede ser no bienvenida en la organizacion. Creando
conflictos entre los grupos, generando un dificil mantenimiento de la
aplicacion por si sola.
Los elementos dentro del procedimiento y la instruccién de trabajo
pueden causar malestar dentro de los trabajadores.
Falta de competencia y conocimiento de la empresa.
Seguridad de los sistemas de gestion existentes.
Los sistemas estan separados organizacionalmente.

Barreras

La gestion esta enfocada en una sola parte de un area.

Los trabajadores tienen que trabajar de una forma diferente.

Fuente: (Ajija, 2008)
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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. En ese mismo orden, implementar un sistema
integrado de gestion en las PYMES representa una ventaja competitiva tanto para
las organizaciones como para el pais, ya que como se dijo anteriormente estos

son los principales actores econémicos en la sociedad.

5.4.3. Certificacion en Colombia:

La implementacion de sistemas integrados de gestion en Colombia es un
tema que no ha tenido mucha acogida, no solo por la mentalidad errébnea de que
es algo dificil de implementar, sino porque el nimero de empresas que han optado
por desarrollar certificaciones de la norma 1SO14001 o las OSHAS 18001 es muy
bajo en comparacién con las empresas que han implementado la 1ISO 9001, a
pesar de ser facil obtener una segunda certificacion si se tiene esta ultima norma,;
esta situacion se presenta porque las empresas del pais ven mayor importancia en
la norma de calidad que en las otras dos, 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 certificacién en la norma OHSAS 18001 o
ISO 14001 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

0 para mejorar su reconocimiento en el sector.

Como consecuencia de esto, se realiza el andlisis de las Pymes que se
encuentran certificadas en mas de un sistema de gestion en el area metropolitana.
Se comenzd con una busqueda sobre la base datos Benchmark, cuyo objetivo

consisti6 en identificar las pymes en el area ya determinada y conocer la
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informacion de contacto de estas para ser utilizada mas adelante. A continuacion
se consulté 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 célculo donde se
cruzo y filtr6, 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. (Tabla 8)
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Tabla 8.Comparativo empresas de Medellin y certificaciones

Combinacion
o Total empresas
Certificacion ISO 9001-|ISO 9001- | ISO 14001- - PORCENTAJE
3 SISTEMAS |con 1 certificacion
ISO 14001 OHSAS18001 |OHSAS 18001
ISO 9001 X X X 885 91,71%
ISO 14001 X X X 3 0,31%
OHSAS 18001 X X X 1 0,10%
Total
_ _ 25 15 2 34
combinaciones 965
Porcentajes 4,35% 3,52% 100%

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.
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Es de notar que el 45% de las Pymes dentro de la poblacion 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 implementacién de sistemas integrado en Medellin y el area

metropolitana. (llustracion4)

llustracion 4. Empresas certificadas en al menos dos sistemas de gestion.

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

M 1SO 9001- 1SO 14000 M |1SO 9001- OHSAS18000
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No obstante se debe destacar la tendencia de las Pymes estudiadas en
implementar primordialmente el sistema de gestiéon de calidad, teniendo una
participacion de 91.71%, mostrando asi la prioridad que le dan las Pymes a este

sistema y reiterando lo ya expuesto en el numeral 5.1.4. (Grafica 4)
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Grafica 4. Empresas certificadas en un solo sistema de gestion.
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Es preciso aclarar que para las empresas que tienen al menos dos de los
sistemas certificados, se pueden empezar a implementar sistemas integrados con
el fin de reducir costos, facilitar el mantenimiento y mejora de los procesos y

unificar las auditorias entre otras ventajas.

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 integracibn hecha a conciencia, trae consigo ventajas competitivas y
crecimiento de la organizacién 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 optimizaciéon de recursos.

Cabe resaltar que cuando una organizacion invierte solo en infraestructura,

maquinaria o factores relacionados directamente con el proceso y no teniendo en
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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
organizacion, 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 visién global de esta. (Labodova, 2003)

5.4.4. Muestra significativa.

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 poblacion 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%

implementando las siguientes formulas (Ecuacién 1y ecuacién 2)*:

Tamafio de muestra significativa

Z2xpxq
nO = e2 [1]
Tamafio de muestra ajustado
’ No
n'y=—m-—7 2
0 1+(n0 1) [ ]

N

Posteriormente se disefié el instrumento de recoleccién, teniendo en cuenta la

informacion de la revision bibliografica del tema y las indicaciones de la asesora de

! Devore, Jay L, Probabilidad y estadistica para ingenieria y ciencias. Quinta edicion, California 2001. P.353.



75

tesis; paralelamente fueron compartidas a las empresas seleccionadas. (Anexo 2
Encuesta Sistemas de Gestion)



76

6. RESULTADOS

6.1 DIAGNOSTICO DE LA TRAYECTORIA Y AVANCE QUE HAN TENIDO
LAS PYMES DE MEDELLIN Y EL AREA METROPOLITANA EN LA
IMPLEMENTACION DE SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTION.

6.1.1 Experiencias en el uso de sistemas de gestion en Medellin y area

metropolitana:

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 o han
aplicado sistemas de gestiones en calidad, medio ambiente o seguridad
ocupacional, ubicadas en Medellin y el area metropolitana. Las experiencias en el
uso de los sistemas de gestion se muestran a continuacion, a partir de unos
analisis de los literales contemplados en la encuesta realizada. En cuanto a las
empresas que tienen vigente la certificacion en algunos de los sistemas de gestion
se encontrd: El 100% de las empresas seleccionadas cuentan con su sistema de
gestion de calidad vigente, el 50% con el sistema de gestién ambiental, asi mismo

el 50% con el sistema de gestidon de salud y seguridad ocupacional (ilustracién 5).
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llustracién 5. Porcentaje de empresas encuestadas que tienen vigente su
sistema de gestidn

Tiene Vigente la certificacion de su sistema de gestion

1 N
LU

[=1

Sistema de gestidn Sistema de gestion Sistema de gestion  Otro (por favor,
de calidad Ambiental  de salud v seguridad  especifique)

(100.0%) (30.0%) ocupacional (0.0%5)
50 DG
U

Atendiendo a lo anteriormente descrito, al tener las compafias 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
certificacion del sistema de gestion ambiental dentro de las compafias 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 se nombran en el literal 5.2.3 de este documento. Sin embargo,
existen empresas que evidencian la necesidad de contar con este sistema de
gestion sin importar su tamafio, puesto que son conscientes del desempefio que
se puede lograr al tener una correcta implementacion de este, para suplir las
necesidades de los clientes, la empresa, la comunidad, y en si de todas las partes

interesadas.
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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 gestiébn 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. EI hecho de contar con este sistema fortalece la
proteccién 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.

En cuanto a los resultados arrojados respecto al tiempo que toma la
implementacion de los diferentes sistemas de gestion, se encontré 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 implementacion 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 entre 12 y 18 meses” cifra que no es
desfasada con los resultados obtenidos. En relacion con lo anterior se debe aclarar
gue el tiempo de implantacion depende de diferentes factores como son los
recursos humanos que se asignen, el tamafio de la organizacion, la complejidad
de los procesos de la organizaciéon y los resultados del diagnéstico. Del mismo

modo es importante contar con herramientas que faciliten la vision globalizada
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dentro de este proceso de implementacién como por ejemplo un cronograma de
actividades que contemple la situacién actual de la compafia 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 implementacion del sistema de gestién 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, es de aclarar que el
10.7% de las empresas encuestadas no respondio la pregunta. 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, el contar con personal
no idoneo puede incurrir en una implementacion exhausta y fallida. Por otro lado el
66% de las empresas que cuentan con mas de un sistema de gestion lo maneja de
forma integrada, 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 el 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 gestién presentando una antigledad 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 afos y otras la tuvieron por 2 afios pero actualmente no tienen vigente la

certificacion. Sin embargo, la estan implementando.
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En efecto se observa un comportamiento desfasado en cuanto a los rangos
de inversién determinados para lograr la implementacién de los sistemas de
gestion en la muestra. Debido a que las empresas que cuentan con mas 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 gestion 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 inversion 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 implementacion pues estos inciden directamente en el monto de inversion. Se
debe tener en cuenta que si una Pyme tiene activos totales de mas de 501 SMLV y
menos de 30.000 SMLV su baja participacion en la implementacion de un sistema
de gestion no deberia estar asociado a su nivel adquisitivo, sino al poco interés

gue se le da a la certificacion.

En cuanto a las metodologias, herramientas y/o sistemas de informacién
gue han utilizado para implementar el sistema de gestion se mencionan los
siguientes:

Diagnostico 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 posterior a resultados, la divulgacion a grupos
colaboradores, reuniones de seguimiento al sistema de gestion dejando claro
tareas y responsables. Otra de las metodologias destacadas fue la gestién por
procesos, indicadores de gestidén, balance score card, documentar el sistema de
gestion para manejo de control de documentos y registros del sistema, divulgacion
a grupos de colaboradores, reuniones de seguimiento quincenales dejando claro

tareas y responsables.
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Las herramientas y/o sistemas de informacion mencionadas por las
empresas encuestadas fueron: Una de las empresas utiliza SIAD (sistema de
administracién 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 planeacion estratégica.

Finalmente las empresas encuestadas proponen una serie de
recomendaciones para las empresas que estén interesadas en implementar un
sistema de gestidn, 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 gestion, determinar si la razén por la cual se esta
buscando una certificacion o la implementacion de los diferentes sistemas de
gestidn es necesaria segun la situacion en que se encuentra la empresa, liderazgo
desde la alta direccién, buena planificacion, contar con un cronograma de
ejecucion, personal capacitado y competente para la implementacion,
comunicacion clara que incluya sensibilizacion del personal sobre las ventajas e

importancia del sistema de gestion a implementar.

6.2 FACTORES CLAVES DE EXITO O DE FRACASO EN LA
IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA INTEGRADO DE GESTION.

El 66% de las empresas encuestadas tienen proyectado continuar con la
certificacion, esto se evidencia en las ventajas que ha traido la implementacién de
los sistemas de gestién a las empresas encuestadas, las cuales mencionan las
siguientes: Aumento del numero de clientes, aumento de las ventas,
reconocimiento en el sector, optimizacibn de procesos, evitar sanciones y
demandas de altos costos, desarrollo de una cultura organizacional, sentido de
pertenencia de los empleados hacia la empresa, normalizacién en el uso de los

recursos, ingreso a nuevos mercados.
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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 utilizacion 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 certificacién, esto se puede respaldar en algunas desventajas
mencionadas en la encuesta, las cuales son: Pocos recursos para invertir, 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
implementacion de los sistemas de gestion 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 estd, 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 sefalan que las
actividades diarias laborales impiden la ejecucion de actividades del sistema de
gestion puesto que para realizar la documentacion, procedimientos, descripcion e
instrucciones de trabajo se requiere de tiempo extra. Sin embargo algunos lideres
encargados de direccionar este proyecto dentro de algunas empresas sefalan que
el compromiso del personal es minimo, lo cual se refleja en las documentaciones

mal diligenciadas o en defecto incompletas.
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6.3PROPUESTA PARA LA IMPLEMENTACION DE UN MANUAL
INTEGRADO DE GESTION.

Planear es una decision anticipada con base en unos supuestos; esta planeacion
se debe realizar de forma concisa puesto que se definen los objetivos de la misma.
Entre los diferentes tipos de planeacién se encuentra la planeacién estratégica, la
cual da respuesta a preguntas claves como: ¢Qué clientes se va a satisfacer?
¢, Qué soy y para dénde voy?, dichas preguntas son de gran ayuda en el momento
de definir la meta, directrices, lineamientos y estrategias de la organizacion.
Posteriormente se realiza una planeacion tactica o planeacion del sistema de
gestion, cuya funcidn es definir la estructura adecuada para implementar la
estrategia, ademas brinda los pasos a seguir para llegar a la meta, finalmente se
realiza una planeacion operativa, la cual se enfoca en la definicion de como

ejecutar los procesos y actividades para alcanzar los resultados planteados.

Como consecuencia de lo anterior, la finalidad de la planeacion es la toma de
decisiones mas adecuadas 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.

Como lo menciona (Kaplan & Norton, 2004) la estrategia describe el camino para
crear valor a los accionistas y clientes; sefialando que para alcanzar grandes
resultados se debe medir a través de los parametros claves que la representen, y
asi poder generar valor a largo plazo. De igual manera dichos autores sugieren
gue la estrategia se debe describir teniendo una vision global de la empresa, de
facil comunicacion y comprension, con el fin de implementar nuevas metodologias
gue respondan al entorno cambiante en el cual se desenvuelven las compafias

actuales, pues la mayoria no realizan una buena ejecucion de la estrategia. Lo



84

anterior lo confirma (Lopez, 2008) quien menciona a Alfred D Chandler, en su cita
“la estructura sigue la estrategia” y concluye que para que un sistema de gestion

sea exitoso debe ser coherente con esta.

En consecuencia para ejecutar una buena planeacién es necesario realizar una
serie de etapas que permitan la alineacién de los objetivos con los propésitos de la
organizacion, teniendo en cuenta sus propias caracteristicas. Como se muestra a

continuacion:

6.3.1 Planeacion Estratégica:

Esta etapa de la planeacion es fundamental en cualquier organizacion,
independientemente de si quiera implementar sistemas de gestion o 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. Aqui se
establecen las directrices, lineamientos y estrategias de la organizacion, donde
uno de los aspectos mas importantes es la definicion de las ventajas competitivas
las cuales pueden ser por diferenciacion (mercadeo, disefio, innovacion, calidad,
tecnologia, eficacia) y por liderazgo en costos segun (Porter M. , 1996), de tal

forma que la organizacion obtenga mayor rentabilidad que sus competidores.

Para obtener una ventaja competitiva frente a los competidores se debe emplear
una planeacion estratégica la cual requiere una serie de para transformar
informacion de entrada en decisiones y disposiciones de salida. Con base en dicha
planeacién se plantean unas etapas que describen el desarrollo de la herramienta

de sistemas integrados de gestién. (Gréfica 6).
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Gréfica 5. Etapas para el desarrollo de la planeacion estratégica

Misién

Andlisis Visién Mapa Metas Planes estratégicos y
. Indicadores asignacidn de

Informacion
de entrada

internoy '} Valores
externo j Factores BSC recursos
claves de
éxito

estratégico

La informacion de entrada pertenece a la etapa de diagndstico y hace
referencia a los datos que se necesitan para entender los propdésitos y el rumbo de
la organizacion, estos se explicaran y evaluaran mas adelante. Seguidamente se
realizara la etapa de disefio que consiste en realizar el andlisis de los resultados
arrojados por el diagnéstico y determinan las metas que se quieren lograr y
finalmente se realizara la etapa de planeacién que consiste en establecer planes
estratégicos y asignacion de recursos y actividades. El resultado de esta
informacion servira para el desarrollo de la siguiente planeacion que consiste en el

direccionamiento de la estructura organizacional hacia los sistemas de gestion.

A continuacion se detalla cada una de las etapas anteriormente

mencionadas, con el propodsito de facilitar la identificacion de estas.

6.3.1.1 Diagnoéstico:

Para identificar los propésitos y fines de una organizaciébn es necesario
realizar un diagnostico, puesto que este 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 esta bien
definida en los diversos aspectos de la organizaciéon. Lo anterior se ve apoyado
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por (Kaplan & Norton, 2004) quienes afirman que la incapacidad para ejecutar con
éxito las nuevas estrategias es basada en la falta de comprension que tienen los
empleados al oir la plataforma estratégica de la empresa, puesto que no significa
nada para ellos. Asi mismo, (Gomez, 2013) afirma que “El secreto de una buena
estrategia es que esta sea el trabajo diario de todo el mundo, que aterrice en las
operaciones, en el presupuesto, en las politicas de desarrollo humano, en la

compensacion y, sobre todo, que afecte la estructura organizacional.”

En consecuencia es necesario tener expectativas claras y alineadas con el
propdsito de centrarse en una estrategia integral, para esto las organizaciones
deben identificar sus parametros claves y factores (caracteristicas de sus
productos, su capacidad de produccion, condiciones comerciales, la capacidad de
llevar a cabo sus actividades y con este la transicibn a nuevas estrategias),
teniendo en cuenta que estos varian de una organizacion a otra; en efecto para
lograr la identificacion de dichos aspectos es oportuno realizar un diagnostico que
sea adecuado a los requerimientos de la empresa, y para esto se inicia
conociendo su estructura estratégica actual, como lo es el saber ¢por qué esta
existe?, ¢Qué es importante para ella?, (A donde quiere llegar?, ¢Qué intenta
conseguir?, ¢Qué necesita hacer para conseguir lo planteado?, entre otros
interrogantes que son fundamentales tener claros, con el fin de comprender como
puede mejorar o sobresalir la organizacion; en tal sentido se inicia con la
identificacion de la misién, Autores como ( Vértice, 2008) (Lopez, 2008)
concuerdan que esta define el propdsito del negocio, razon de ser de la empresa o
actividad béasica de la organizacion, en si responde a la pregunta ¢Por qué la
organizacion existe?, de igual forma busca conocer los factores fundamentales de
la empresa para poder identificar los aspectos importantes que muestra la

disposicion de esta para enfrentar unos retos determinados.

Con el fin de identificar y conocer el estado actual de la mision de la
empresa se realiz6 una matriz de evaluacion de esta (Tabla 9), la cual consiste

en identificar si el factor clave relacionado con cada pregunta se encuentra dentro
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de la mision, presentando tres estados posibles: se menciona, no se menciona o
se encuentra incompleto. Con el propésito de perfeccionar o redactar la mision de
la manera mas completa posible.

Tabla 9. Matriz de evaluaciéon de la misién

Factores Pregunta Estado actual
Clientes ¢, Quiénes son nuestros clientes?
¢Cuales son los principales productos o
Productos o
servicios?
Mercados ¢,Donde compite la empresa?
Tecnologia ¢ Es la tecnologia algo primordial?

Interés por la|¢Trata la empresa de alcanzar objetivos

supervivencia econoémicos?

_ i ¢, Cuales son las creencias, valores y prioridad
Filosofia o
filosofica?

Concepto de la i o
. ¢ Cudl es su competencia distintiva?
misma

Interés por la | ¢Cuenta con asuntos sociales, comunitarios y

imagen publica | ambientales?

Interés por el o
¢, Se cuenta con personal especializado?
talento humano

Seguidamente, se requiere identificar los valores que rigen la organizacion,
estos son atributos o cualidades positivas dentro de esta, donde se precisan los
pilares que la describen, manifestandose en sus acciones y las de su personal.
(Lopez, 2008)
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(Ballve & Debeljuh, 2006), afirman que las empresas mas exitosas de
Estados Unidos tienen como elemento comun una idea clara de lo que representa
la misién, esforzandose por el cumplimiento de esta para forjar sus valores. En si
mencionan que una organizacion con sus valores bien definidos y bien vividos

pueden crear un factor clave de éxito.

Finalmente, se necesita conocer el rumbo de la organizacion, es aqui donde
la vision es de gran importancia para que el personal de la empresa comprenda
porqué, como y qué camino adoptar para apoyarla. Cabe mencionar que dentro de
la vision se establecen las variables prioritarias que enmarcan los objetivos de la
compaiiia (Lopez, 2008), ademas se asocia el perfil de la misma que se da como
resultado de la experiencia, creencia y actitudes provenientes de la cultura
organizacional en las percepciones del entorno, que a su vez influyen en su futuro

esperado en el mediano y largo plazo ( Vértice, 2008).

Al igual que en la mision, para la visidbn también se establece una matriz con
el fin de validar o evaluar la informacion presentada en esta, puesto que es la que
publica el ¢(Qué gueremos ser?, como lo menciona (Albrecht, 1996) citado en
(Matilla, 2009) “La vision de una organizacion es una imagen de lo que los
miembros de la empresa quieren que esta sea, o llegue a ser”. Por |lo anterior es

de gran importancia que esté bien estructurada.

En consecuencia, se crea una matriz de evaluacion de la vision (Tabla 10),
la cual esta conformada por los aspectos claves que ayudan a describir a donde se
quiere llegar. La metodologia empleada para la clasificacion del estado actual de la
vision de la empresa es igual a la utilizada en la matriz de evaluacion de la mision.
Adicional a los aspectos a tener en cuenta dentro de esta, se debe clasificar el tipo
de visidn en: cuantitativa, donde se especifica la meta econ6mica a la cual se
quiere llegar; competitiva, hace referencia a como va a sobresalir en la industria;
Superlativa, especifica su posicién en el mercado o todas las anteriores en el caso

gue la empresa esté en la capacidad de definirlas para su cumplimiento. El
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resultado de esta matriz sefiala los elementos a mejorar para que se comunique lo

gue realmente la empresa quiere ser.
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Tabla 10. Matriz de evaluaciéon de la vision

Meta econémica | ¢A dénde se quiere llegar?

¢, COmo se produciran los resultados en el

Innovadora
futuro?
Clientes ¢A quién deseamos llegar?
Sentido de | ¢lmagen futura que se quiere proyectar
identificacion. de la empresa?

Concepto de la

misma

¢ Se especifica los deseos y aspiraciones

a lograr?

Periodo de | ¢Se especifica el periodo de tiempo a ser

tiempo especifico | alcanzada?

_ : ¢Cuéles son las creencias, valores,
Filosofia

aspiraciones y prioridad filoséfica?

Teniendo en cuenta lo anteriormente mencionado, cabe citar a (Kaplan &
Norton, 2004) quienes afirman que es de gran importancia tener una vision clara,
puesto que pone a la organizacion a definir e implementar una estrategia para
alcanzar lo planeado dentro de esta, apoyandose en la mision, los valores
fundamentales que la acompafan y su situacién actual permitiendo la evolucién en

el paso del tiempo. (Figura 6)
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Figura 1. Dinamica de la estrategia.

Posicion Estable Posicion Variable

Mision
Vision

Valores

Después de tener conocimiento de los propdsitos (Mision, Vision y valores) de la organizacion es necesario
definir la situacion actual de la empresa por medio de un andlisis interno y externo, dicho analisis se puede realizar

con ayuda de diferentes herramientas como las que se presentan a continuacion (tablall):
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Tabla 11. Herramientas para analisis interno y externo de la organizacion

Matriz de evaluacion de
factores externos (EFE)

Identifica los factores que se han determinado
como oportunidades y amenazas. Con el fin

obtener el macro entorno de la empresa.

Matriz de evaluacién de
factores internos (EFI)

Evalia las fortalezas y debilidades de la
organizacion, dando como resultado la situacion

interna de esta.

Matriz de perfil competitivo

Compara la empresa con respecto a sus

(MPC) competidores.
Permite Crear estrategias de acuerdo con la
Matriz DOFA identificacion y combinacion de las Debilidades,

oportunidades, fortalezas y amenazas.

Mapas Estratégicos

Segun (Kaplan & Norton, 2004) “El mapa
estratégico, es una representacion visual de las
relaciones causa-efecto entre los componentes de
la estrategia de una organizacion. Este
proporciona una manera analoga y coherente de
describir la estrategia para asi establecer

objetivos e indicadores”.

Se profundizara en la herramienta de analisis DOFA, ya que es una

herramienta sencilla a la hora de su implementacion, ademas que puede llegar a

mostrar las estrategias tanto en el presente como en el futuro, y su construccién es

basada tanto en la matriz de evaluacidon de factores externos como en la matriz de
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evaluacion de factores internos, lo anterior es soportado por (Vidal, 2004) quien
afirma que esta se puede considerar como una herramienta de auditoria, la cual
revela el impacto presente y futuro del entorno interno y externo, asi como los
problemas propios de la organizacion. Adicionalmente dentro de su escrito
menciona el procedimiento cominmente usado para la construccion de la matriz
DOFA, el cual se plasma en la figura 7. Este inicia con el planteamiento del
entorno externo teniendo en cuenta las amenazas y oportunidades que se puedan
presentar en cuanto a fuerzas politicas, econdmicas, sociales, tecnolégicas,
culturales, medio ambientales. Paralelamente se realiza el analisis del entorno
interno donde se determinan las fortalezas y debilidades por areas dentro de la

organizacion.



Figura 2. Construccién de la matriz DOFA

Auditoria Externa

1. Lista de amenazasy
oportunidades provenientes del
entorno.

2_Asignar un peso a cada
fuerza teniendo en cuenta el
sector economico de la
organizacion.

3. Calificacion de la

Auditoria Interna

1. lista de fortalezas y
debilidades por areas
Funcionales.

2. Asignar un peso a cada
factor interno teniendo en
cuenta el sector economico de
la organizacion.

3. Calificacion de la

Matriz EFI.
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Cabe resaltar la opinion de (Vidal, 2004), quien menciona que muchas
veces esta herramienta es subutilizada, identificando solo ideas que podrian ser
importantes dentro del proceso estratégico pero que no llegarian al disefio de
actividades para orientar la accion en el corto plazo de una estrategia. Asi mismo
resalta que no se basa en una simple identificacion sino en priorizarlas y

visualizarlas de tal manera que se llegue a un nivel explicativo (Causa- Efecto).

Con el fin de identificar de manera 6ptima y consecuente las oportunidades,
debilidades, fortalezas y amenazas en su situacion actual se tendran en cuenta las
perspectivas planteadas por (Kaplan & Norton, 2004) en el desarrollo del mapeo
estratégico puesto que proporcionan las especificaciones necesarias para que este
sea direccionado teniendo en cuenta la posicion actual de la organizacion en el
medio y la meta a la que se quiere llegar, ademas que proporciona un camino
efectivo para propiciar la intervencion, orientacion y mejor entendimiento por parte

de los miembros de la organizacion en el momento de determinar la estrategia.

Las perspectivas dentro de las cuales se desarrolla esta metodologia, se
evidencian en la tabla 12, donde su primera columna hace referencia a los
objetivos a alcanzar de cada perspectiva, dentro de la segunda columna se
mencionan algunos indicadores de desempefio a tener en cuenta dentro de cada
una, teniendo claro lo que deben exponer. En el caso de la perspectiva financiera
el indicador muestra si la estrategia contribuye a la mejora de los resultados
financieros, la perspectiva del cliente expresa si la propuesta de valor esta
orientada al crecimiento y rentabilidad a través de la medicion de su satisfaccion,
retencion y participacion en los clientes objetivos, la perspectiva de los procesos
internos muestra el desempefio de los procesos del dia a dia como lo es el
proceso de gestion (manufactura), procesos de gestion de clientes, proceso de
innovacion, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica las
competencias, tecnologias y el clima organizacional que generen un mayor
impacto dentro de la estrategia, por ultimo la perspectiva social presenta el grado

de cumplimiento de las normas, de las expectativas de los empleados vy las partes
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interesadas. Las dos Ultimas columnas que presentan el componente financiero de
la estrategia a corto y largo plazo. Dicho componente hace referencia al
direccionamiento de cada perspectiva para alcanzar los indicadores dentro esta y

asi contribuir al éxito del negocio.



Tabla 12. Perspectivas para la construccion de la DOFA

Componente financiero de la estrategia

Objetivo

Principales Indicadores

Crecimiento de ingresos
plazo)

(largo

Productividad
plazo)

(Corto

S Mejora de las relaciones con los | Disminuir los gastos directos e
20 Maximizar las utilidades | Margen de rentabilidad, crecimiento, retorno sobre la inversiéon | clientes existentes, innovacién en | indirectos, Eficiencia en la

g 2 en el tiempo. y flujo de caja productos, nuevos segmentos de | utilizacién de los activos financieros y

22 clientes. fisicos.

&=

S o Contar con una | Participacion en el mercado, participacion interna de las Mejorar el costo total, seleccién del
2 g propuesta de wvalor | actividades, adquisicion y retencién de clientes, satisfaccion de | Ser lider del producto, brindar | proveedor de acuerdo con la

25 adecuada para la | las necesidades, posicionamiento y niveles de servicio. Soluciones completas para los clientes. | propuesta de valor(sistema de

o ° . o .

50 satisfaccion del cliente. bloqueo)

o ©

o o Innovacion: mercadeo, disefio e investigacion, desarrollo y

2 g Tener un buen | ventas de nuevos productos, eficacia y tiempo de desarrollo

D = =

9] desempefio dentro de la . . .

T s _p - - — — Producir entregar la propuesta de | Mejorar los procesos reducir los

=

SEpE= organizacion, para | Operativos: eficiencia de la productividad, costos y gastos, valor a sus clientes costos

B 8 generar mayor impacto | mediciones de calidad y oportunidad ' '

[ORN7) .

o g sobre la estrategia.

o 2 Postventa: eficiencia y costos, tiempos de respuesta y eficacia.

o o

Capital humano: Porcentaje de empleados capacitados, nivel | Desarrollo del personal,

[ Desarrollar su capital | de desempefio, motivacion y competencias del personal. - .
oS > o . p” P y P P Identificar las capacidades vy
c O = humano, de informacion . .

> TG . - - — — — — - - atributos que se necesitan dentro de
= NS y organizacional. Para | Capital de informacion: Desempefio, comunicacion, agilidad en | Actualizar las tecnologias de .
o5 £ . - cada proceso, cultura de mejora
© = = apoyar, respaldar y | los procesos. informacion. )

>0 3 X . continua

585 ejecutar la estrategia.
a © Capital organizacional: nimero de nuevas ideas para mejorar |

Satisfacer las partes Cumplimiento  minimo de las

I . . . -
> interesadas, sociedad y medidas exigidas por la ley en:
g g empleados. Con el fin | Desempefio, emisiones y desechos, accidentes e incidentes. Cumplimiento de las regulaciones. medio ambiente, seguridad y salud
e 2 de hacer més eficiente y ocupacional, practicas de empleo,
E efectivo los procesos. inversion en la comunidad.
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Para alcanzar un nivel de desarrollo que permita evaluar la importancia de
cada componente que conforma la matriz DOFA se disefia una serie de preguntas
para ser desarrolladas en todos los niveles jerarquicos de la organizacion, con el
fin de involucrar a todo el personal en el desarrollo estratégico de esta. Dichas
preguntas se vinculan a cada perspectiva identificando de manera objetiva las
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, para precisar la estrategia que
se debe llevar a cabo dentro de la organizacién y asi desarrollar el mapa
estratégico de acuerdo con las prioridades que la empresa tenga segun los
resultados mostrados por la DOFA.

Las preguntas mencionadas anteriormente se compilan en la tabla 13, cuya

metodologia se conforma por los siguientes pasos:

Primero: Cada pregunta tiene dos posibles respuestas (si 0 no), las cuales
son escogidas de acuerdo con la situacion que se evidencia actualmente dentro de
la empresa, estas respuestas deben ser dadas por personal competente dentro de

esta.

Segundo: Cada respuesta es clasificada por el usuario en positiva (si se
considera que genera beneficios para la empresa) o negativa (en caso contrario)

de acuerdo con el criterio de cada organizacion.

Tercero: el usuario clasifica su respuesta dentro del criterio interno (si

depende directamente de la empresa) o externo (en caso contrario).

Posteriormente estas respuestas son clasificadas en los cuadrantes de la
matriz DOFA (Tabla 14) de acuerdo con las especificaciones ingresadas por el
usuario, si la respuesta fue clasificada en: positivo-interno es llevada al cuadrante
fortaleza, negativo-interno se clasificaria como debilidad, negativo-externo se
considera una amenaza, positivo-externo se tomaria como una oportunidad (Tabla
13).



Tabla 13. Preguntas clasificadas dentro de las perspectivas

¢El nivel académico del personal corresponde
al requerido por la empresa?

99

clLa empresa cuenta con planes de
entrenamiento y gestion de conocimiento para
asegurar un funcionamiento estable?

SExisten necesidades de formaciébn o
entrenamiento para el personal?

¢, Se evalua el desempefio de las personas y
se incentivan por los logros alcanzados?

.Se tienen definidos los valores de la
organizacion y se vela por el cumplimiento de
estos?

¢La maquinaria existente en la empresa es
acorde con las necesidades actuales de la
organizacion?

,Se cuenta con un plan de mejoramiento y
renovacion de sus recursos fisicos y
tecnolégicos?

¢, Se tienen identificado los procesos que mas
agregan valor al cliente y la organizacion?

¢Los procesos trabajan articuladamente y se
apoyan para el logro de los objetivos
organizacionales?

cLa empresa estd en la capacidad de
responder a la demanda del mercado con los
recursos actuales?

¢ Los procesos se encuentran estandarizados?

¢, Se cuenta con indicadores para el control de
los procesos enfocados en la calidad,
eficiencia, eficacia, productividad entre otros?

¢ Se identifican los riesgos en los procesos y
se tienen planes de reduccion o control de
estos?
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¢, Se promueve la innovacién y mejora de los
procesos y/o productos?

,Se cuenta con procesos enfocados a la
fidelizacion del cliente?

¢cLa empresa tiene claramente definidos
cuales son sus clientes?

. Se tienen identificados las necesidades y
expectativas de los clientes?

;Se tienen definido los niveles de calidad,
exactitud y rapidez para la entrega y/o rapidez
del servicio?

.Se tienen definidos diferentes canales de
distribucion para el cliente?

¢, Se conoce la competencia y la posicion de la
empresa frente a ella?

. Se tiene factor diferenciador respecto a la
competencia?

,Se conocen resultados que esperan los
Accionistas de la empresa?

¢, Se tienen campafias de control y reduccion
de costos?

¢ Se tienen alianzas estratégicas que permitan
la consecucion de recursos?

¢ Se vigila el comportamiento de las utilidades
de la empresa?




Tabla 14 Matriz DOFA
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FUTURO =

&Em 4 2 m on m X0 o

Andlisis Externo

Andlisis Interno

Positivo-Externo= Oportunidades

¢ Queé recursos tengo disponibles para solucionar el
problema?

¢ Qué otros entornos semejantes a los nuestros estan
resolviendo el problema satisfactoriamente?

Negativo-Externo = Amenazas
¢ Cudles son las mayores amenazas que enfrenta
el entorno?

¢ Qué factores reducen el éxito en el proyecto?

¢, Se tienen problemas con la colaboracion y
compromiso de la organizacion para resolver el
problema?

Positivo-Interno = Fortalezas
¢ Qué ventajas tiene la organizacion?
¢ Qué hace la organizacién mejor que cualquier

otra?

¢, Qué percibe la organizacién como una
fortaleza?

¢ Qué elementos facilita alcanzar los objetivos de
la organizacién?

Estrategia FO

Usar las fortalezas para aprovechar las oportunidades.

Estrategia FA

Se evallian las fortalezas para disipar la amenaza

Negativo-Interno = Debilidades

¢ Qué se puede mejorar para solucionar el
problema?

¢, Qué se deberia evitar para solucionar el
problema?

¢, Qué percibe la organizacion como una debilidad
para solucionar el problema?

¢ Qué factores reducen el éxito en el proyecto?

Estrategia DO

Superar las debilidades aprovechando las oportunidades

Estrategia DA

Reducir las debilidades y evitar las amenazas

Fuente: (Pizarro, 2012), (Rivas, 2004)
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Luego de la clasificacion de cada respuesta dentro de la matriz DOFA, se
procede a recolectar las estrategias identificadas por las respuestas dadas en los
diversos niveles que conforman la organizacion; ademas se toma dicha
informacion para establecer factores claves de éxito de tal forma que se gane una
ventaja estratégica significativa frente a los competidores; estos son importantes
ya que si se definen adecuadamente pueden determinar los resultados del
negocio; finalmente se realiza la seleccion y el desarrollo de una estrategia
focalizada que cuente con una proyeccién global de la empresa.

6.3.1.2 Diseiio:

Luego de identificar los aspectos relevantes de la matiz DOFA, se
procede a realizar un analisis de los resultados arrojados por el diagnostico, y de
evaluar la situacion de la organizacion para establecer estrategias acordes con las

necesidades globales de la misma.

Lo anterior se apoya en (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2007), quienes
afirman “La efectividad de la estrategia depende, tanto de las oportunidades y las
amenazas presentes en el entorno externo de la empresa, como de las
posibilidades que le ofrezcan sus recursos, capacidades y competencias centrales
Unicas”. En consecuencia es conveniente que las empresas busquen factores de
diferenciacion para contribuir con el desarrollo de ventajas competitivas
sostenibles en el largo plazo, identificando los procesos que son mas importantes

dentro de la propuesta de valor para sus clientes.

Ademas del andlisis de la matriz DOFA se requiere establecer las metas
a las cuales se quiere llegar por medio de las estrategias, se trata de realizar una
fusién entre las circunstancias de la empresa y que se quiere lograr en cada una

de las perspectivas, dando asi una orientacion a las estrategias que se van a
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plantear y a su vez limitAndolas para que al momento de cumplir con la meta

planteada se redisefie y se establezcan nuevos fines y metodologias para su logro.

En la tabla 15 se mencionan, las estrategias genéricas expuestas por
(Kaplan & Norton, 2004), donde se muestra los aspectos a tener en cuenta dentro
de los procesos que componen la estrategia, lo cual sirve como guia para que el
personal de la organizacibn sea consciente de los recursos y capacidades,
necesarios para alcanzar el posicionamiento requerido y generar el crecimiento

esperado dentro de un escenario competitivo.



Tabla 15. Estrategias genéricas
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Estrategias

Liderazgo en los

Bajo Costo Soluciones completas para los clientes Estrategias de bloqueo
productos
Precios bajos para atraer a los clientes y
Precios altamente . , _ complementadores.
. Precios Altos (No es el costo mas bajo del sector) P
competitivos.

Alto costo al decidirse cambiar de proveedor.

Extienden la funcionalidad

. de sus productos a . . La empresa debe ser proveedor exclusivo de
Calidad constante . Soluciones completas para los clientes - -
multiples segmentos del los productos y servicios de seguimiento
mercado
Primeros en llegar al
Facilidad id mercado con sus | Servicio excepcional antes y después|La competencia no puede imitar el producto
dgcclcl)n?pray rapiaez innovacion.es 0 mejoradas|de la venta. Crgando relaciones | principal por i.mpedimento. legal o por el secreto
caracteristicas y | duraderas con los clientes. de su compleja construccion
funcionalidades
Seleccion limitada | Capacidad de educar a

de productos que
satisface las
necesidades del
cliente obijetivo.

los clientes sobre los
beneficios de las nuevas
caracteristicas que ofrece
el producto.

Costos de retencion de clientes es
mas bajo que el adquirir clientes
nuevos

Empleados que conozcan la actividad y las
necesidades de partes interesadas para crear
y dar servicios atractivos, que mejoren la
fidelidad del cliente y complementadores.

Fuente: (Kaplan & Norton, 2004)
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En efecto la DOFA es una herramienta Gtil para conocer el punto de
partida en la creacion de estrategias, asi mismo sirve como medio para desarrollar

mapas estratégicos si se plantea en la situacion actual. (Rivas, 2004)

En tal sentido, se propone desarrollar un mapa estratégico con el fin de
identificar los requerimientos para alcanzar la estrategia comun, de manera que
toda la compafia se familiarice con los enfoques de gestion y realice actividades
eficaces para el logro de esta.

Es preciso mencionar que un mapa estratégico muestra como se
vinculan los procesos que conforman las diferentes perspectivas, teniendo en
cuenta los activos intangibles necesarios para la creacion de valor. En si, describe
la logica de la estrategia mostrando la relacion de objetivos en los procesos para

alcanzarla.

(Kaplan & Norton, 2004), afirman que para construir un mapa
estratégico, la organizacion debe aclarar la logica de como crear valor y para
qguien. Es por esto que en parrafos anteriores se destaca la importancia de evaluar
la mision y la vision con la que cuenta la empresa, asi como la identificacion por
parte de los involucrados delos diferentes procesos que se agrupan en las
perspectivas que conforman el mapa estratégico, con el fin de identificar la
estrategia a llevar a cabo y con esta definir los procesos prioritarios dentro de las
diferentes perspectivas y los objetivos de cada una de estas, los cuales ayudaran
a resolver las necesidades para alcanzar la estrategia de valor, estableciendo de

manera apropiada la relacion entre estos.

Es evidente entonces que cada empresa determina los procesos y las
actividades que estos conllevan segun sus objetivos particulares, desarrollando
sus capacidades para alcanzar los resultados deseados. Lo anterior se apoya en
(Porter M. , 1996), quien afirma: “La diferencia surge de las actividades que se
elijan y como se llevan a cabo”. Para determinar estas actividades es importante

gue a medida que se va definiendo los objetivos de cada perspectiva dentro del
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mapa estratégico se encuentre la relacion de manera inmediata y apropiada de los
procesos que las conforman teniendo en cuenta las diferentes &areas que
componen la organizacion y los elementos que aportan para alcanzar los objetivos

planteados.

Finalmente, para creaciébn del mapa estratégico de la empresa se
aconseja desarrollarlo de forma descendente iniciando desde la definicion de la
estrategia de la organizacién, para luego proceder a las diferentes perspectivas
gue lo conforman. (Tabla 16)

Dentro de la perspectiva financiera se debe tener claro ¢Qué esperan
los accionistas? para determinar el objetivo clave que ayude a alcanzar los
resultados financieros deseados; en la perspectiva del cliente se debe identificar
¢, Qué valoran los clientes? Para definir el objetivo y los procesos estratégicos
adecuados suministrando la propuesta de valor indicada para ellos, dentro de la
perspectiva de procesos internos el objetivo debe llevar a la identificacion de los
procesos que entregan la propuesta de valor adecuada, en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento se deben plantear los objetivos que optimicen la
capacidad de los empleados y las condiciones para cambiar y mejorar y asi lograr
una sensibilizacion adecuada de la estrategia. Cabe resaltar que a medida que se
plantee los objetivos dentro de cada perspectiva se debe identificar las actividades
estratégicas a llevar a cabo para el alcance de éste y las relaciones causa-efecto

adecuada dentro de la ejecucion.

Es de saber que los objetivos se deben escribir de forma clara para
evitar malas interpretaciones de lo que se desea, estos deben ser escritos de la
siguiente forma: Verbo en infinitivo — Cuerpo del objetivo- adjetivo (siempre que

sea posible).

La vision y procesos estratégicos dentro del mapa cambian al cambiar la
estrategia; es por esto que se debe establecer un periodo de tiempo para su

actualizacion.



Tabla 16. Mapa estratégico

ESTRATEGIA DE LA ORGANIZACION

OBJETIVOS

. . Estrategia de productividad Estrategia de crecimiento
Perspectiva financiera eE p amoliar =
¢Que esperan los . Mejorar utilizacion P ; Mejorar valor del
. Mejorar estructura costos ) cportunidades de |
accionistas? de activos _ cliente
ingresos

Propuesta de valor para el cliente

éEn que procesos debemos

O — T 0T Lo dg

Perspectiva del cliente Atributos/producto/servicio ﬂelaciin Imagen
:Que valoran nuestros | FT=5'0 seleccion Marca
clientes? calidad Funclu:nn_a_lldau:l
Disponibilidad sernvicio
Seleccion Asociacion
Perspectiva de los procesos Proceso de gestion de Proceso de gestion de Procesos de Procesos reguladores
internos operaciones clientes innovacion y sociales

Identificacion

destacarnos para entregar |AP3STECIMiEnto Seleccidn oportunidades Medio ambiente
valor a nuestros clientes ¥ |produccion Adquisicion |+D Seguridad y salud
alcanzar los objetivos Distribucion Retencign Disefiar/ Desarroll|Emplec
financieros? Gestidn del riesgo Crecimiento Lanzar Comunidad

—

Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento
iQue perscnas y
condiciones debemaos tener
para alcanzar nUestros

Capital humano

Capital de informacion

Capital organizacional

Habilidades
Entrenamiento
Conocimiento

Sistemas Cultura
Bases de datos liderazgo
Redes Alineacion

Trabajo en equipo

Fuente: (Kaplan & Norton,

2004)
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Luego de analizar los resultados arrojados por la combinacion DOFA-MAPAS
ESTRATEGICOS, de identificar las necesidades y falencias de la empresa, y de
definir las estrategias a implementar, se requiere establecer un direccionamiento
para la organizacién, contando con los directivos y los encargados de la
normalizacion. Esto se logra siguiendo un conjunto de actividades y procesos que

estén alineados con el plan de negocios.

El paso siguiente después de definir las estrategias, es identificar la evolucion que
se va teniendo en el logro de los objetivos y metas establecidos, eso se consigue
por medio de mediciones de desempefio (indicadores), realizadas periédicamente
por alguno de los responsables de area. A continuacion se presenta la tabla 17
gue muestra los elementos que deben tener los indicadores, para evaluar el

desempeiio de la estrategia:



Tabla 17. Elementos de un indicador de gestion
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Se define el objetivo a evaluar

OBJETIVO
Indicador Unidad de | Procedimiento de | Frecuencia _ Meta
Responsable | Limite
(variable) medida calculo Medicion | Analisis
Eslo que se | En que | Es la formula | Cada Cada cuanto | Es el | Es el valor | Es el valor
quiere unidad se | matematica para | cuanto se deben | encargado de | minimo maximo que
controlar en | quieren determinar el | se debe | analizar los | estar que se | se quiere
el objetivo expresar los | resultado del | tomar la | datos de la | pendiente de | pretende alcanzar
datos, por lo | indicador, medicién | medicion la medicion del | alcanzar
general es % | generalmente es tomada indicador

una relaciéon entre el
valor a medir y un

valor de referencia

Fuente: compilacion de escrito de (Lopez, 2008)
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Finalmente dichos indicadores se agrupan en un cuadro de mando
integrado o Balance Score Card, de tal forma que se identifiquen las variables
inductoras y las variables de resultado, ubicando los indicadores en las diferentes
perspectivas; de esta manera se hace correcto seguimiento de los mismos y se
aseguran los resultados esperados como se menciond anteriormente a traves de

las metas.

Es aqui donde el Balance Score Card o cuadro de mando integrado
ayuda a determinar la viabilidad de la estrategia que toma la organizacion, ya que
compila indicadores, metas e iniciativas permitiendo que el mapa estratégico sea
entendido por todo el personal de la organizacion, proporcionando asi una vision
dinamica de la estrategia, conociendo el como se crea valor y los resultados a los

cuales se quiere llegar.

6.3.1.3 Planeacion

Partiendo del resultado de los pasos anteriores, donde se resolvieron
preguntas como ¢qué se quiere lograr?, ¢en qué situacion se esta?, ¢qué se
puede hacer? Y ¢qué se va a hacer?, se requiere establecer unos planes
estratégicos por medio de los cuales se monitoree toda la gestion descrita, para
esto se necesita describir procesos, actividades y tareas, ademas de asignar
encargados que revisen dichos procesos de tal forma que puedan adelantarse a
los acontecimientos para tomar las decisiones mas adecuadas, estar alerta y
enterado de lo que va sucediendo, para analizarlo con propdsito de impedir que la
organizacion se desvié en la busqueda de sus objetivos y aproveche lo que es
favorable para mejorar; estos a su vez deben tener unos subgrupos que ayuden a
dicho fin, y deben informar a la alta direccion de todos los acontecimientos tanto

positivos como negativos que se van presentando.
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En la planeacion tactica se describiran a fondo las labores, formatos y
demés elementos que se necesiten para realizar este paso, de manera que se

garantice la implementacién de los sistemas de gestion.

6.3.2 Planeacion del sistema de gestion:

Como se dijo anteriormente este tipo de planeaciéon 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 tiene en cuenta aspectos como el
planteamiento de las politicas y objetivos del sistema de gestion, el disefio y
estructura de los procesos, (ilustraciéon 6), 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 opinion de todo el personal de la
empresa. Para finalmente desarrollar planes tacticos teniendo en cuenta los
requisitos de cada una de las normas.

llustracion 6. Etapas para el desarrollo de la planeacion tactica

Disefio de politicas del Disefio de objetivos del -
. - . > Disefio de procesos
sistema de gestion sistema de gestion

Asignacion de

Definicion de los objetivos Disefio de actividades

Informacién '\ requisitos '\ de politicas

de entrada Jf de politicas dela L T procesos Asignacion de

las norma sistema de tareas

de las empresa W
gestion

normas
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6.3.2.1 Disefo de politicas y objetivos del sistema de gestion:

Posterior al establecimiento de las estrategias, y teniendo en cuenta que
la planeacion tactica identifica las principales actividades para el desarrollo de
esta, se busca involucrar a los empleados de la organizacion en todos sus niveles,
de tal forma que cada persona de la empresa participe en la realizacién 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

organizacion.

Para esta etapa se disefid una encuesta, donde se evaltan las
expectativas de los clientes tanto internos como externos de acuerdo con las
normas; con base en esta encuesta se determinan factores criticos, aspectos
claves y se definen las directrices para redactar las politicas, objetivos, metas y
propuestas de mejora para el desarrollo del sistema de gestion integrado, cabe
anotar que cada una de las definiciones anteriores se realizan de acuerdo con

cada una de las normas. (Anexo 3 Encuesta para empleados).

Antes de definir las politicas es preciso aclarar que estas son las
encargadas de definir compromisos e intenciones de la organizacion frete a cada
una de las normas, es por esto que cada norma debe tener una politica
propiamente definida, en la tabla 18 se realiza un paralelo de los contenidos que
debe tener las politicas segun las diferentes normas; seguidamente (Lopez, 2008)
nos presenta un cuadro donde se definen los alcances de cada parte interesada

respecto las normas (tabla 19).



Tabla 18. Requisitos de politicas segun las normas
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Contenido dentro de las politicas

ISO 14001

ISO 9001

OHSAS 18001

Apropiada a la naturaleza,
magnitud e impactos ambientales
de sus actividades, productos y

servicios.

Adecuada al propdsito de la

organizacion.

Apropiada para la naturaleza y escala
de los riesgos de Sy SO de la

organizacion.

Compromiso de mejora continua y

prevencion de la contaminacion.

Compromiso de cumplir con
los requisitos y de mejorar
continuamente la eficacia
del sistema de gestién de la

calidad.

Compromiso con la prevencion de
lesiones y enfermedades y con la
mejora continua en la gestion y

desempefio de Sy SO.

Compromiso de cumplir con los
requisitos legales aplicables y con
otros requisitos que la
organizacion suscriba
relacionados con aspectos

ambientales.

Compromiso de cumplir como minimo
los requisitos legales aplicables y otros
requisitos que suscriba la organizacion,
relacionados con sus peligros de S 'y
SO.

Proporciona el marco de
referencia para establecer y
revisar los objetivos y las metas

ambientales.

Proporciona un marco de
referencia para establecer y
revisar los objetivos de la

calidad.

Proporciona el marco de referencia
para establecer y revisar los objetivos
de Sy SO.

Se documenta implementa y

mantiene.

Revisada para su continua

adecuacion.

Se documenta implementa y mantiene.

Se comunica para todas las
personas que trabajan para la

organizacion o en nombre de ella.

Comunicada y entendida
dentro de la organizacion.

Se comunica a todas las personas que
trabajan bajo el control de la
organizacion, con la intencion de que
sean conscientes de sus obligaciones
individuales de Sy SO

Esté a disposicion del publico

Disponible para las partes interesadas.

Se revisa periddicamente para
asegurar que sigue siendo pertinente y

apropiada para la organizacion.

Fuente: NTC ISO 9001, NTC ISO 14001, NTC OHSAS 18001.




Tabla 19. Intenciones de las politicas de gestion
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Parte ; .
Alcance Normas Intensiones Tipicas
Interesada
o o _ Incrementar utilidades, rentabilidad,
Accionista Gestion Financiera | N/A o o
Crecimiento, o eficiencia.
Satisfaccion de necesidades,
Cumplimiento de requisitos,
Clientes Gestion de calidad | 1SO 9001 oportunidad, mejora del servicio,
informacién y asesor desarrollo de
proveedores.
Gestion de salud Prevencion de accidentes,
. OHSAS o .
Empleado ocupacional y 18001 disminucion de riesgos para el
seguridad industrial empleado.
. _ Prevencion de la contaminacion,
Gestion ambiental ISO 14001 _
desarrollo sostenible.
Responsabilidad _ o
Sociedad social SA 8000 Mejora de las condiciones laborales.
y Prevencion del wuso de la
Gestion de L o
_ BASC organizacibn  para  actividades
seguridad .
ilicitas.
_ Minimizar riesgos, proteger los
Seguridad de la|ISO/IEC _ . »
. . activos de informacion de la
Todas las | informacion 27001 L
organizacion.
partes _ —
Cumplimiento de la legislacion
Todos Todos

aplicable.

Fuente: (Lopez, 2008)

Por su parte, los objetivos hacen referencia a lo que se quiere lograr en

la organizacion; estos se realizan partiendo de la mision, visibn y politicas de

gestion; al igual que las politicas, deben estar definidos de tal forma que cada
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norma tenga su objetivo propio. Para el desarrollo de un objetivo se debe cumplir
gue sean medibles, alcanzables, simples y concretos, ya que estos muestran los
resultados que se quiere lograr dentro de cada area funcional en un periodo de
mediano plazo. En si el objetivo debe contener:

Obijetivo = Variable a mejorar + Estado actual + estado deseado + plazo

6.3.2.2 Disefio de procesos

En esta etapa se toman como datos de entrada los resultados de la
planeacién estratégica, la estructura actual del sistema y los requisitos legales de

las nomas que se quieran implementar dentro de la organizacion.

Para lograr lo anterior es necesario definir una serie de procesos y la
secuencia que deben llevar, dicha definicion es propia de cada organizacion,
dependiendo de su planeacion estratégica. Segun (Lopez, 2008), los procesos se
clasifican en tres tipos (tabla 20): los de conduccion (encargados de desarrollar
actividades de planeacion, y control de gestion); los de realizacidon (son las
actividades que logran un producto terminado y un servicio a satisfaccion, crean
valor para las partes interesadas); los de apoyo (son las que ayudan o apoyan los
dos procesos anteriores); asi mismo (Valencia Rodriguez, 2005) los nombra como
programas tacticos ya que son las actividades que se realizan para lograr los
objetivos establecidos los cuales deben seguir una secuencia cronoldgica

determinando y especificando la duracion de cada actividad.



Tabla 20. Clasificacion de los procesos
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PROCESO

ACTIVIDADES

PROCESOS DE CONDUCCION

Planeacion estratégica del sistema de
gestién
Control de Ila gestibn y revision

gerencial

PROCESOS DE REALIZACION

Gestién comercial, mercadeo y ventas
Planificacion y/o disefio de producto
Compras, recepcién técnica, inspeccién
y almacén

Realizacién de producto o servicio

Entrega del producto o servicio

PROCESOS DE APOYO

Gestion humana

Gestion de infraestructura
Gestion de informacion
Auditorias internas

Gestion financiera

Fuente: (Lopez, 2008)

Para la ejecucion de los procesos descritos de acuerdo con las normas,

es conveniente realizar una identificacion de los mismos siguiendo el ciclo PHVA,

de la siguiente manera: los procesos que conforman la etapa de PLANEAR hacen

referencia a la planeacion estratégica y del sistema de gestidn; los que conforman

la etapa de HACER son los procesos de realizacion y los de gestidon en la etapa de

apoyo; los pertenecientes a la etapa de VERIFICAR son las auditorias internas y la

revision de la gestion, y finalmente los relacionados con el ACTUAR son los

procesos de mejora continua.
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Es necesario diferenciar los procesos de las actividades y tareas, para no incurrir
en errores al momento de definirlos dentro de cada organizacion, para lo cual se

presenta la gréfica 6.
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Grafica 6. JERARQUIA DE LOS PROCESOS DEL SISTEMA DE GESTION

« Conjunto de procesos del sistema que
interactuan para alcanzar los objetivos
de la organizacion.

SISTEMA DE

GESTION

* Actividades interrelacionadas que
PROCESOS transforman entradas en salidas, creando
valor para la organizacion y sus clientes

ACTIVIDADES Y * Los procesos se constituyen en etapas o
TAREAS actividades que permiten la transformacion
de entradas en salidas

FUENTE: (Lopez, 2008)



119

Luego de definir los procesos de la organizacion es necesario verificar que estén
alineados con la estrategia de la organizacion, por medio de la matriz de procesos
Vs estrategias (tabla 21), dicha matriz es planteada por (Lopez, 2008), y busca
identificar los procesos que tienen mayor importancia dentro de la organizacion, a
Su vez esta matriz permite redefinir estrategias, objetivos y procesos, de tal forma

gue se genere mayor valor en la organizacion.



Tabla 21. Matriz de procesos vs estrategias
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DIRECTRICES
Y
ESTRATEGIAS

PROCESOS DEL SISTEMA DE GESTION

Gestion
estratégica

Comercializacion

Compras

Realizacién
del
producto

Gestiéon de

informacion

Infraestructura

Gestion

humana

Auditorias

TOTAL

Mision

Vision

Politica de

gestion

Objetivo 1

Objetivo 2

Objetivo 3

Objetivo 4

Objetivo 5

TOTAL

Baja relacion e importancia del proceso con el elemento de la estrategia

Media relacion e importancia del proceso con el elemento de la estrategia

10

Alta relacion e importancia del proceso con el elemento de la estrategia

Fuente: (Lopez,

2008)
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“Si en el analisis se encuentra que un proceso tiene poca importancia o

impacto sobre la estrategia y los objetivos, se evalla la necesidad de redefinirlo, o

establecer los objetivos y metas que aporten a la estrategia de la organizacion. Si

por el contrario se encuentra algun objetivo que no estd impactando en los

procesos de la organizacién, se puede ver la necesidad de revisarlo o ajustar la

estructura hacia este objetivo “ (Lopez, 2008)

Luego de establecer los procesos que impactan o tienen influencia sobre

la estrategia y los objetivos de la organizacion, es necesario hacer una planeacion

de estos (Grafica 7) para poder dar respuesta a las expectativas y requisitos

planteados, esta planeacion consiste en identificar los objetivos del proceso y el

como lograrlos, ademas de establecer un lider o responsable y unos recursos.

Los responsables, que pueden ser internos o externos, y deben ser aptos
para el desarrollo de un sistema de gestion, se tienen en cuenta aspectos
como, el perfil de un buen lider, la experiencia en cuanto a implementacion
de sistemas de gestion, la disponibilidad y actitud frente al desarrollo de un
sistema de gestidon, capacidad para definir indicadores, metas y a su vez
hacer seguimiento de estas; en este punto se hace énfasis en un buen lider
ya que dependiendo de la actitud de este, los procesos se pueden
desarrollar de la mejor manera o ser un fracaso para la organizacion.

Los recursos, que se van a utilizar para desarrollar el proceso, entre estos
contamos con recursos materiales, econémicos, tecnologicos, de personal
entre otros; en este aspecto se resalta la buena comunicacion de un
sistema de gestidn, ya que de esta depende la eficacia y la eficiencia dentro
de la organizaciéon; la falta de este produce demoras en la toma de

decisiones y errores en las mismas.
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Grafica 7. Etapas de la planeacién de los procesos

Definir controles

Definir el objetivo | )
operacionales
alcance del proceso

. O
Asignar un duefio o lider Definir recursos necesarios
de proceso para el proceso
L
Identificar requisitos Establecer las mediciones
aplicables al proceso para el proceso
2 2
Definir las interacciones
del proceso (entradas y Documentar el proceso
salidas)
Determinar Esecuencia ==
de actividades del Implementar el proceso
proceso
= 3 .
Identificacion de aspectos Verificar el logro de los
e impactos ambientales objetivos del proceso
S = 0=

Identificar riesgos vy .
. Mejorar el proceso
peligros del proceso

Definir los métodos de
operacion del proceso
Fuente: (Lopez, 2008)
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En esta etapa también se disefia una serie de instructivos con

lineamientos establecidos por las normas en las cuales se documentan todos los

procesos, procedimientos y actividades que realiza la empresa (Anexo 4

Instructivo de procesos), Ademas de esto sirven para llevar control y seguimiento a

los objetivos planteados, con el fin de cumplir con las normas que se quieren

integrar (tabla 22).

Tabla 22. Planes o programas

Objetivo | Actividades | Responsable | Presupuesto

Fecha de

inicio

Fecha de
entrega

Fuente: (Lopez, 2008)

Sobre la base de las consideraciones anteriores es preciso relacionar

todos los procesos por medio de un cuadro descriptivo que permita visionar el flujo

de informacion dentro de la empresa, a continuacion se muestran los items que

debe tener cada proceso al momento de documentarlo. (Tabla 23)
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Tabla 23. Interacciones del proceso

Proveedor Entrada Proceso |Salida Cliente
. Informaciéon | P Usuarios  del
Otros procesos internos Resultados
5 . del resultado del
rocesos externos el proceso
. . Documentos |H proceso
Otros sistemas internos o Productos Client
. ientes
externos Registros \% _
internos y
Recursos A externos

Materiales

FUENTE: (Lopez, 2008)

Como se explico anteriormente todo proceso estd compuesto por una serie de
actividades, las cuales se deben describir al momento de implementar un sistema
de gestion, para esto se utlizan los diagramas de flujo ya que son una
metodologia de facil uso y entendimiento por medio de simbolos graficos (tabla24),
es importante aclarar que a dichas actividades también se les debe hacer
seguimiento, y en caso de que alguna no aporte al cumplimiento de los objetivos

se debe redisefar para generar valor agregado dentro del proceso .



125

Tabla 24. Simbolos bésicos para elaborar un diagrama de flujo

Simbolo

Descripcion

Uso

Inicio y final

Se usa para marcar las entradas o inicio de los

O de procesos, y también el final o salidas
actividades
Con rectangulos se pueden identificar operaciones del
Actividades |proceso en las que ocurren transformaciones y también
para esperas 0 almacenamientos
Caja de [Se usan para identificar actividades de inspeccion,
decisiones verificacion o controles que implican una decisién

Direccion del

proceso

Indica el flujo de la secuencia del proceso

O

Referencia

Conecta actividades del proceso

Fuente: (Lopez, 2008)

6.3.3 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 planeacién operativa dentro de las cuales se

encuentra: “las actividades especificas de la organizacion, el periodo de duracion
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es a corto plazo, brinda soporte a planes tacticos, fomenta la participacion del
personal en el establecimiento de metas, el responsable de la ejecucion 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
gue dentro de esta planeacion se prevé la utilizacion de los recursos humanos,
materiales y equipos, ademas de establecer y realizar los cronogramas para
actividades como lo son el mantenimiento de las instalaciones, equipos entre otros

y realizar el plan para manejar la gestién del riesgo.

Lo anterior se ve apoyado por (Gitman & Carl, 2007) quien afirma “la
planeacion operativa formula las normas, los métodos, las politicas y
procedimientos concretos que se aplicaran en areas funcionales especificas de la

organizacion; sirve para dirigir y controlar la aplicacién de los planes tacticos”.

Dentro de esta etapa 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 ya que son el medio para determinar si las acciones a llevar a cabo
son necesarias o si justifican para alcanzar el objetivo provisto; procedimientos,
son una guia para la operaciones conformada por los pasos necesarios para el
cumplimiento de estas, se conglomeran en los Illamados manuales de
procedimientos, los cuales son de gran ayuda para la estandarizacion del método
empleado dentro del desarrollo de la operacion; y los programas operativos donde
se especifica la cronologia y prioridad de las actividades para determinar la forma
mas conveniente en el alcance de los objetivos de manera que se coordine con las
partes relacionadas dentro del proceso para la toma de iniciativas. (Valencia

Rodriguez, 2005) Lo anterior se evidencia en la tabla 25.
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Tabla 25. Elementos de la Planeacion operativa

Son expresiones cuantitativas o cualitativas de los fines
Objetivos que desea alcanzar una unidad orgénica en un periodo a
corto plazo.

Es una serie de labores unidas que constituyen una
Procedimientos sucesion cronoldgica y la manera de ejecutar un trabajo,

encaminado al logro de un fin determinado.

_ Son aquellos que describen los pasos que realizara alguna
Programas Operativos _ ) _ L
de las unidades de un area funcional de la organizacion.

Fuente: (Valencia Rodriguez, 2005)

Al igual que en las planeaciones anteriormente descritas, esta también debe ser
de facil entendimiento para el personal de la organizacion, de tal forma que cada
implicado tenga conocimiento y entendimiento pleno de que actividades a realizar,

sus objetivos y el tiempo necesario para su cumplimiento.

En otras palabras esta etapa responde a preguntas como ¢Qué se quiere hacer?
¢, Quién va a ejecutar las tareas? ¢ Como se va a desarrollar el plan? ¢ Cuando se
va a realizar? ¢Cuando debe hacerse? ¢Con qué recursos?, entre otras. Todo
esto orientandose a la optimizacion y maximizacion de resultados. (Valencia
Rodriguez, 2005) En su escrito muestra algunos ejemplos de planes operativos

donde se evidencia los aspectos mostrados en la tabla 26.
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Tabla 26. Aspectos plan operativo.

Plan operativo Describe el resultado al que se desea llegar.
Fundamentacion Responde al para que se va a desarrollar el plan operativo.
Vigencia del plan Especifica la fecha inicial y final a ser desarrollado.
Area funcional Donde se ejecutara el plan.
Responsable del i
Personal lider encargado del desarrollo del plan.
plan
. Se establece de manera corta y menos sujeta a un posible
Objetivo _
cambio.
Asignacion de | Se determinan los recursos necesarios para Su ejecucion
recursos (Financieros, recursos humanos, etc.)
Sarrlbeien del Obijetivos funcionales: (%)

plan al logro de Objetivos organizacionales: (%)

Fuente: (Valencia Rodriguez, 2005)

La planeacion operativa es de gran ayuda para el desarrollo de los sistemas de
gestidn ya que sirve de apoyo para definir y estandarizar los procesos y requisitos
de los productos y servicios. Asi mismo funciona como base para la verificacion de

estos dentro de las normas.
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llustracion 7. Etapas para el desarrollo de la planeacion operativa

GESTION DE
GESTION DE RECURSOS MANTENIMIENTO GESTION DEL RIESGO

Definicidn de
perfiles de
cargo, Cronograma de planes de Planes de Planes de

Planteamiento
de la
estructura
organizacional

desarrollo de mantenimiento e inversién prevencién del tratamiento
competencias y riesgo
comunicacion

6.3.3.1 Gestién de recursos:

La estructura organizacional consiste en determinar las actividades de
cada una de las partes para lograr la implementacion de las estrategias y
objetivos, ademas de establecer los lideres y las personas a su cargo, tecnologia a
utilizar y la coordinacion de comunicacion entre todos los niveles de la
organizacion.

Existen diferentes tipos de estructuras organizacionales (la burocrética,
organica y matricial) y depende de cada gerente hacer el correcto disefio de esta
para satisfacer de las necesidades de la organizacion, a continuacién se hace un

breve resumen de cada una (tabla 27).



Tabla 27. Tipos De Estructura Organizacional
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ESTRUCTURA
BUROCRATICA

Es basada en un
marco de autoridad,
delineado

cuidadosamente.

posee las siguientes caracteristicas: alto
grado de especializacion del trabajo,
departamentalizacion por funciones,
patrones de delegacion de autoridad
formales y precisos, alto grado de
centralizacion, administracion con estrecha
amplitud de mando en toda la empresa
posiciones de linea y de staff claramente
definidas con relaciones formales entre los
dos.

Uno de sus mayores problemas es la
carencia de flexibilidad

Posee las siguientes caracteristicas: Bajo

nivel de especializacion del trabajo,
Departamentalizacion por producto, por
Se fundamenta en la|localizacibn geografica y por tipo de
ESTRUCTURA | operacion, consumidor, delegacion de autoridad Es flexible
ORGANICA conocimiento y la|general e informal, alto grado de
autoridad descentralizaciéon, amplitud de mando
amplia, posiciones de staff y de linea
menos definida, con menos relaciones
formales entre ellas.
En este tpo de Uno de sus mayores prot_)lemas es
estructura la autoridad | Se caracteriza por: flexibilidad motivacion y qﬂg dgL (iari((lzitrl:irvsgla:on?ﬁé?cr)lr?:sdessobsrg
ESTRUCTURA quy<_e horizontal y|mayor. ef>,<periencia _individual, _més guien tiene la autoridad una situacion
verticalmente, es decir | comunicacion 'y  mejores  relaciones o .
MATRICIAL especifica, es una estructura mas

un individuo se reporta
a mas de un superior
al mismo tiempo

humanas entre los los

grupos de trabajo.

integrantes de

lenta para solucionar problemas, esta
estructura puede ser mas costosa que
una convencional.

Fuente: (Guerra,

2002)
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Luego de definir el tipo de estructura que se requiere para la
organizacion se definen los perfiles de cargo, con el fin de realizar una buena
eleccion del personal, a su vez se deben concretar las actividades que debe
realizar cada cargo con sus metas, objetivos y tiempos de finalizacion; dichas
actividades ya fueron descritas en la planeacion tactica.

En esta etapa también se definen los recursos necesarios para
implementar el sistema de gestion, dichos recursos hacen referencia a aspectos
econdémicos, tecnoldgicos, educativos, tecnologias de informacién, capital humano,
infraestructura entre otros, todo esto para hacer un correcto presupuesto de la

implementacion del plan de gestion.

Es importante aclarar que todo lo que se concrete debe quedar

documentado como elemento de prueba al momento de ejecutar las auditorias.

6.3.3.2 Gestion de mantenimiento:

(Bona, 1999) En su libro menciona el concepto de mantenimiento
entendido como: “Lo que hay que hacer para que las cosas funcionen
correctamente o, en su defecto, para que las averias duren lo menos posible”. Asi
mismo (Garcia, 2010) lo define como “el conjunto de técnicas destinado a
conservar equipos e instalaciones en servicio durante el mayor tiempo posible
(buscando la mas alta disponibilidad) y con el maximo rendimiento”. Teniendo
claro las definiciones anteriores, se debe ser consciente de la importancia del
mantenimiento dentro del disefio, planteamiento y ejecucion de las actividades
productivas en la organizacion. Significando entonces que el enfocarse solo en las
actividades directas para el desarrollo del producto o servicio dejan desvinculado o
en un segundo plano el mantenimiento con relacion a estas. Conllevando tanto en

una alta participacion de los posibles problemas que causan las averias de los
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equipos e instalaciones y en el incumplimiento del cronograma estimado dentro de
la planeacion, debido a que en su disefio se cuenta fantasiosamente con un
desemperio perfecto en el momento de la ejecucion, generando un fuerte impacto
en el cumplimiento de las metas y diferentes indicadores planteados con
anterioridad.

Al tener claro la importancia del mantenimiento dentro de la organizacion
se debe conocer el requerimiento de cada uno de los equipos e instalaciones,
puesto que esto facilita su programaciéon y el entendimiento del tipo de servicio que
se debe prestar y sus elementos para el correcto funcionamiento; asi mismo el
conocer los tipos de suministros necesarios para su desempefio y las diferentes
opciones de abastecimiento de estos, y el personal idoneo para su ejecucion, entre

otros factores.

Al tener el conocimiento de los equipos e instalaciones con los que
cuenta la empresa es conveniente realizar el inventario de todos estos incluyendo
ademas sus componentes y clasificarlos de acuerdo con su criticidad dentro del
proceso: En la tabla 27 se evidencia el analisis de criticidad propuesto por (Garcia,
2010) el cual se realiza teniendo en cuenta que una anomalia puede estar
compuesta por 4 aspectos: produccion, calidad, mantenimiento y seguridad. Sin
embargo, se puede considerar otros aspectos a tener en cuenta para su ejecucion
como: frecuencia de funcionamiento, redundancia (hace referencia a la existencia
de un equipo de reserva o0 equipo alternativo), entre otros factores prioritarios que

se pueden tener en cuenta en caso de ser requeridos.
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Tabla 28. Andlisis de criticidad

Tipo de | Seguridad y medio » ) o
) ) Produccion Calidad Mantenimiento
equipo ambiente
Puede originar accidente muy | Su parada afecta al Es la clave para la | Alto costo de reparacion
grave plan de produccion. calidad del producto | en caso de averia
Necesita revision periodicas )
Averias muy frecuentes
frecuentes (mensuales)
Critico Ha producido accidentes en Es el causante de un | Consume una parte
el pasado. alto porcentaje de | jmportante  de  los
rechazos recursos de
mantenimiento (mano de
obra y/o materiales)
Necesita revisiones | ¢ o |a produccién,
periodicas (anuales) pero es recuperable ( | Afecta la calidad pero _
I tant Il fect habitual t Costo medio en
mportante i no llega afectar a | habitualmente no es o
Puede ocasionar un . - mantenimiento
accidente grave, pero las | clientes o al plan de | problematico
posibilidades son remotas. produccion)
o . _ _ Poca influencia en . Bajo costo de
Prescindible Poca influencia en seguridad . No afecta a la calidad o
produccion mantenimiento

Fuente: (Garcia, 2010)



134

Para priorizar los equipos de acuerdo con la criticidad dentro del
proceso, la empresa puede determinar el tipo de equipo teniendo claro el andlisis
de los aspectos planteados en la tabla anterior, si el equipo a analizar se clasifica
entre los diferentes tipos de equipos de la tabla se recomienda tomar el que tenga
mayor categoria y asi determinar el tipo de mantenimiento a aplicar (preventivo,

predictivo, correctivo, hard time o cero horas, en uso).

Lo expuesto anteriormente es de gran ayuda no solo para definir el tipo
de mantenimiento a realizar a determinado equipo o instalacién, sino que también
sirve para determinar las frecuencias de los mantenimientos, la prioridad para la
ejecucion de las ordenes de trabajo, la planeacion de proyectos de mejora o
renovacion de las instalaciones, asi como la reduccion de averias o menor
duracion de estas dentro del proceso, reduce el costo total de mantenimiento e
incrementa la vida util de los equipos. En si el contar con una buena gestion de
mantenimiento dentro de la empresa permite focalizar un buen desempefio de las
actividades, direccionandolas al cumplimiento de la estrategia al mismo tiempo
gue se tiene en cuenta aspectos de calidad, prevencion de riesgos laborales y

ambientales.

6.3.3.3 Gestion del riesgo:

El riesgo es la posibilidad de que suceda algo que tenga impacto en la
organizacion, es por esto que se debe gestionar para disminuir perdidas, o
desvios dentro de los planes establecidos, el riesgo se evalua dependiendo del
impacto que genere dentro de la organizacion si es bajo, moderado, alto o muy
alto, dicha calificacion se le da de acuerdo a la probabilidad de ocurrencia y a las
consecuencias que pueda generar; ninguna empresa esta exenta a la posibilidad
de que suceda algo inesperado, es por esto que se debe tener controles para
evitarlos o reducirlos, entre estos controles encontramos actividades de

inspeccion, capacitacion, verificacion, sensibilizacion etc.
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Cuando existen riesgos que no se pueden controlar ya sea por
cuestiones econdémicas o por limitaciones de la organizacion, se pueden

establecer planes de contingencia para el momento de la ocurrencia del evento.

Es importante resaltar que las normas descritas en este documento,
poseen un numeral con los requisitos para la gestion de riesgos, seguimiento y
mejora, es por esto que es de gran ayuda identificar que riesgos se deben atender
con prioridad, en consecuencia se analizan varios aspectos como son: el tipo de
impacto (que tan grave es la consecuencia, y con qué frecuencia se puede
presentar), aspectos legales (que legislacion hay sobre el impacto), la gestion que
existe actualmente para mitigar el impacto, y que eventos se han presentado tales
como quejas, accidentes o incidentes. Luego de identificar los riesgos mas
significativos se debe hacer una descripcion de cada riesgo, para esto (Lopez,

2008) cita los siguientes elementos (ilustracion 8)



llustracién 8.ldentificacion del riesgo

RIESGO
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Fuente de riesgo Causa Evento Consecuencias Controles actuales
Elemento de / Impacto del evento \ / \
. . , Hecho que . . .
origen del riesgo El por qué para . sobre los objetivos y Medios y métodos
. puede ocurrir . .
como la ocurrencia del relativo a la las partes interesadas establecidos
actividades evento, fuente (incluye lesidn, actualmente para
equipos normalmente ! enfermedad, dafio en detectar y/o prevenir
. o normalmente se . .
herramientas son debilidades definen en propiedad, la ocurrencia del
comportamiento en los controles .. . sobrecostos, evento
. términos fisicos

g

/

g /

- /

ELEMENTO DE ANALISIS
Actividad, Activo, Oficio

Fuente: (Lopez, 2008)

k sanciones y otros). /

g

)

NECESIDAD DE
CONTROLES
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Para realizar un anadlisis de riesgo es recomendable realizan una
medicion de consecuencias (tabla 29) y la probabilidad de ocurrencia o frecuencia
con que se presente el evento (tabla 30), dicha ocurrencia depende los controles
gue se tengan establecidos en ese momento y finalmente se comparan los

resultados mediante una matriz de evaluacion del riesgo (tabla 31).



Tabla 29. Medicién de las consecuencias
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Nivel de consecuencias

1-muy bajo

2-bajo

3-medio

4-alto

5-muy alto

DESCRIPCION DE LAS CONSECUENCIAS

Perdida menor a 1

Perdidade 1 a3

Perdidade 3a 10

Perdida de 10 a

Pérdida de mas de

Financiero [gpmy SMMV SMMV 20 SMMV 21 SMMV
_ Incomodidad menor del |Insatisfaccionleve [Insatisfaccion Insatisfaccion alta |Insatisfaccion total,
Calidad/ |cliente. de quejas. moderada de con quejas y perdida del cliente y
cliente guejas. reclamos. demandas.

Seguridad de
la informacién

No oportunidad de
informacién inferior a 1
hora.

No oportunidad de
informacion inferior
a 1 hora, perdida de
datos no criticos.

No disponibilidad
superior a 4 horas
y dafio de
informacién critica
recuperable.

No disponibilidad
superior a 8 horas
y dafio de
informacidn critica
recuperable.

Pérdida total y no
recuperable de
informacion o critica
o estratégica, No
disponibilidad
superior a 8.

Incumplimiento menor,
detectable y sin
consecuencias.

Incumplimiento
menor detectado
externamente pero

Incumplimiento
detectado
externamente que

Incumplimiento
detectado
externamente que

Incumplimiento
detectado
externamente que

Seguridad gue no genera genera sancion. |genera sanciony |genera sancion con
sancion. dafio a laimagen [interrupcion de la
de la organizacion. [operacion.
Sin consecuencia enla |Accidente con Accidente o Accidente o Incapacidad total o
Salud salud. incapacidad menor enfermedad enfermedad muerte.
. a undia. profesional con profesional con
ocupacional : . . :
incapacidad incapacidad
mayor a un dia. mayor a 5 dias.
No contamina. Contaminacién leve |Contaminacion Contaminacion Desastre ambiental.
Ambiental y reversible. media reversible. |alta'yno
reversible.

Fuente: (Lopez, 2008).
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Nivel de o ;
_ Por eficacia de los controles Frecuencia
ocurrencia
Los controles necesarios estan establecidos _ _
_ o o No se tiene registro o0
1-muy bajo y han demostrado eficacia en los objetivos (a o o
conocimiento de incidentes
prueba de error)
Los controles necesarios estan establecidos
_ o o Se ha presentado al menos uno
2-bajo y han demostrado eficacia en los objetivos, o .
_ en los Ultimos dos afios
pero se puede mejorar
- Los controles establecidos muestran algunas | Se han presentado al menos dos
_me |0 . . 7 - ~
debilidades incidentes en los ultimos dos afios
N Se han presentado de dos a cinco
4-alto Debilidad grande de los controles o . .
incidentes en los ultimos dos afios
_ _ Se han presentado mas de cinco
5-muy alto No existen controles establecidos o . .
incidentes en los ultimos dos afios

Fuente: (Lopez, 2008)

Tabla 31. Evaluacion de riesgos

NIVELES DE RIESGO
1-muy bajo |1 2 3 4 5
2-bajo 2 4 6 8 10
Nivel de :
~ |3-medio 3 6 9 12 15
ocurrencia
4-alto 4 8 12 16 20
5-muy alto |5 10 15 20 25
1-muy bajo |2-bajo |3-medio |4-alto 5-muy alto
niveles de consecuencia

Fuente: (Lopez, 2008)
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Finalmente después de identificar el riesgo, analizarlo y evaluarlo (Tabla
32) se requiere documentarlo a través de una matriz de riesgos (tabla 33), para su

seguimiento y posterior tratamiento.

Tabla 32. Directrices generales de tratamiento

Nivel de| . _ _

_ Directrices generales de tratamiento

riesgo

1-4 No requiere tratamiento de riesgos. Solo fortalecer controles

Aceptable |si es econdmico y facil de implementar (Aceptar el riesgo)

41 . Riesgo no prioritario. Requiere fortalecer controles como

- accion preventiva si es economicamente viable (prevenir
edio

mediante controles)

Requiere acciones de tratamiento de riesgo definiendo y
9.1 a 15 fortaleciendo los controles como accion correctiva y analisis
Alto de aplicabilidad de acciones de transferencia de riesgo y

contingencias.

Accion de tratamiento de riesgo prioritaria definiendo
> 15 critico | controles. Accidon correctiva y definicion de planes de

contingencia y otras opciones de transferencia de riesgo

Fuente: (Lopez, 2008)



Tabla 33. Matriz de riesgos.

141

NO

Identificacion del riesgo

Elemento del proceso
(actividad, activo u oficio)

Fuente de riesgo

Evento

Efecto

Causa

Controles actuales

Analisis de riesgo

Consecuencias

financiero

calidad/
cliente

Seguridad
de la
informacion

Seguridad

Salud
ocupacional

Ambiental

ocurrencia

ocurrencia

Nivel de ri

esgo

Tipo de riesgo
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6.3.4 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 planeacién 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 describié 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 organizacion, permitiendo asi
cualificarlos y a la vez verificar si se estan ejecutando las cosas correctamente, alli
se reflejan desviaciones dentro del proceso y se proponen medidas correctivas

para cumplir con los objetivos establecidos.

Para cumplir con esta etapa se debe seguir una serie de pasos:

a) Elaboracion de agenda de la propia auditoria, es decir establecer fechas,
horas, encargados, documentacion requerida, y duracion de las
reuniones de auditorias.

b) Confirmacién por parte de la empresa del plan de auditoria.

c) Ejecucién de la auditoria.

d) Muestra de resultados obtenidos a la empresa, donde se evallan las no
conformidades.

e) Plan de acciones correctivas sobre las no conformidades.

f) Ejecucion de las acciones correctivas y cierre de no conformidades.

Luego de realizar la auditoria interna se prevé que la empresa esté lista para ser
certificada, razon por la cual se contacta un auditor externo a la empresa para

evaluar el proceso, siguiendo los pasos anteriormente descritos, en dicha auditoria
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se puede integrar personal de la empresa como entes observadores para

finalmente obtener la cualificacion de auditores internos.

6.3.5 Actuar:

El objetivo de todo el proceso de certificacidon 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 tecnolégicos como del
conocimiento, de igual forma 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
organizacion, basados 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, de tal
forma que no 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 ISO 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
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interesadas, desempefio de productos, desempefio de procesos con indicadores
de eficiencia y eficacia, andlisis de no conformidades, accidentes o incidentes,
desempeiio de los proveedores, costos de calidad y no calidad, desempefio
financiero, competitividad, desempeiio en el mercado, estudios comparativos,
auditorias internas y externas y gestion de riesgo. Aparte de identificar las fuentes
de informacién también propone formalizar criterios para el andlisis de la misma,

dichos criterios se pueden identificar con los indicadores y metas a lograr.



145

7 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
gue 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 gestion integrado.

Para que un sistema de gestion integrado sea efectivo es importante la
interiorizacion y 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 implementacion de un sistema de gestion integrado es
la falta de lideres, y por lo tanto de enfoque, pues no es claro a donde se
quiere llegar o que se quiere lograr, iniciando procesos que se quedan en la

mitad del camino.

Un buen sistema de gestidn 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 nUmero 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.
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Es evidente entonces que las empresas al optar por sistemas de gestidn
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 gestion 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 ningun ente que
certifique los tres sistemas de manera integrada, sin embargo el

implementar un SIG disminuye costos, tiempo y esfuerzos.

Una Compafia 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 gestién,
estan basadas Unicamente en el pleno conocimiento de la organizacion, el
cual genera una correcta orientacion de las herramientas y por ende una
mejor utilizacion 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 encontrar en el momento de la implementacion.
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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 implementacion, 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, facilitandolo ya
gue no requiere de software especializado ni de inversiones adicionales en
tecnologia, convirtiéendose asi en una herramienta ideal para todas las
PYMES.
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