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RESUMEN

En un mundo globalizado, en el cual las organizaciones trabajan en una economia integral y
competitiva, la implementacién y uso de sistemas de gestidn, debido a la necesidad de
estandarizacién, es muchos casos una obligacion para las empresas. La integracidon de
diferentes sistemas de gestién basados en estandares internacionales es esencial a la hora
de perseguir objetivos como mejora continua y desarrollo sostenible.

ABSTRACT

In a globalized world in which organizations work in a comprehensive and competitive
economy, implementation and use of management systems, due to the need for
standardization, is often an obligation for companies. The integration of different
management systems based on international standards is essential in pursuing goals such
as continuous improvement and sustainable development.
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INTRODUCCION

Es una realidad el hecho de que a diario aparezcan nuevos sistemas estandarizados de
gestion, los cuales son propuestos por todo tipo de organismos (nacionales/internacionales,
asociaciones empresariales/organismos gubernamentales, fundaciones privadas, etcétera).
De esta forma, la existencia de sinergias y compatibilidades entre ellos y su posible
integracién, serd uno de los aspectos a tener mas en cuenta en su posible éxito y posterior
difusién, tanto por parte de los organismos normalizadores como de las organizaciones que
los implanten.

Son varios los autores que han puesto su énfasis en sefialar la posible existencia de
sinergias en la implantacién de distintos estandares de gestién que cuentan con practicas
similares (Zeng et al., 2005;Jorgensen et al., 2006), aunque también se encuentra algin
autor que duda y pone en cuestion su existencia (Sissell y Mullin, 1995).

En el estudio de sinergias encontradas con la implantacion de sistemas de gestion estandar,
Casadesus et al. 2008 han constatado que aquellas empresas que han implementado los
estandares 1SO 9001:2000 e ISO 14001:2004 de forma integrada perciben unos beneficios
de la implantacidon del primer estdndar mayores que aquellas que Unicamente han
implantado la ISO 9001:2000 Este resultados respaldan los planteamientos de Willborn
(1998) y Karapetrovic (2003) respecto de la conveniencia de integrar los distintos sistemas
de gestion.
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METODOLOGIA

INTEGRACION DE SISTEMAS DE GESTION. SINERGIAS, NIVELES DE
INTEGRACION, BENEFICIOS Y DIFICULTADES

En la actualidad existen diferentes sistemas de gestion individuales, en adelante (S.G.), los
cuales cubren diferentes ambitos en la gestion de una empresa tales como la gestién de la
calidad (ISO 9001),gestién medioambiental (ISO 14001), responsabilidad social (SA 8000), o
seguridad y salud en el trabajo (OHSAS 18001). Ademas de esto, progresivamente siguen
creandose nuevos sistemas de gestidon que permiten a las organizaciones adaptarse a los
nuevos contextos y coyunturas que estan teniendo lugar.

Por este motivo han surgido diferentes enfoques sobre la integracion de sistemas de
gestion los beneficios que aportan, las dificultades que supone su implantacion y los
diferentes niveles de integracion de estos.

La tendencia creciente en la implantacidn de sistemas de gestion por parte de las empresas
ha abierto el camino al estudio de la integracion y sus aspectos. En este articulo se revisara
la bibliografia acerca del estudio de sinergias entre los diferentes sistemas para realizar una
implantacién integrada, relacionando con los diferentes niveles de integracién de los
sistemas, y los beneficios o ventajas y dificultades que acarrean.

La integracion de sistemas de gestion tiene como propdsito integrar de manera coherente
y con eficiencia diferentes sistemas de gestién.Jorgensen et al. apuntan que la ISO deberia
decidir un estandar para la integracion de sistemas de gestidn por lo que seria necesario
considerar los diferentes niveles de ambicion en la integracion. La literatura Wilkingson y
Dale 1999 distingue entre los conceptos de aliniamiento e integracidn.

El primero concepto contempla una paralelizacion de los Sistemas de Gestidon usando las
similaridades y la parte comun que comparten éstos. Asi pues los SG comparten un manual
comun y mantienen separados sus procedimentos especificos. Con el aliniamiento se
persigue la reduccidn de costes de administracién y auditoria.

El segundo concepto de “Integracidn”, contempla una integracién total en cuanto a
procedimientos e instrucciones con mas profundidad.

Segunlorgensen, el aliniamiento se puede interpretar de dos maneras: como un sistema
genérico que combina diferentes partes en un manual; o como una creciente
compatibilidad de diferentes estandares de gestion. Asi pues sugiere que la integracion
total va un paso mas alld y se involucra en la organizacidn en todos sus niveles.

TRES NIVELES DIFERENTES DE INTEGRACION

SegunlJorgensen, aunque ISO ha creado referencias cruzadas y estandares de integracion
utiles para gestionar mas facilmente, reducir costes, facilitar la implantacion y
mantenimiento del sistema de gestidn, es solamente un pequefio paso adelante en el
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camino de la integracidn total. Con esto el autor se refiere a que integrar no se queda solo
en agrupar procedimientos y requerimientos similares que comparten los sistemas de
gestion.

Por otro lado Jorgensen habla de un nivel mas ambicioso de integracién que consistiria en
crear una cultura de aprendizaje, participacion del entorno y mejora continua, con el fin de
crear beneficios externos bajo un marco de desarrollo sostenible.

Por tanto el auto establece el uso del término correspondencia (compatibilidad aumentada
con referencias cruzadas entre sistemas paralelos), coordinaciéon y coherencia (procesos
genéricos centrados en el ciclo de gestién).

Paralelamente establece los términos de estrategia e inherencia, que esta enfocado en la
cultura de integracién, mejora continua, involucracién humana del entorno, etc.

Segln Jorgensen, los beneficios de la integracién directos debidos a la correspondencia y
coherencia son la reduccién de costes administrativos y de auditoria por la mejora de la
coordinacion.

Cada vez los sistemas de gestion son mads parecidos ISO ha trabajado mejorando la
compatibilidad de los estdndares de gestion, de esta manera se reducen los problemas
afadidos que suponen tener varios sistemas de gestién en paralelo duplicados confusiones;
con esto se consigue:

e Menos documentacién registros y burocracia
e Menos costes
e Auditorias mas sencillas

Por otro lado mediante el progreso hacia la responsabilidad corporativa en relacién al
desarrollo sostenible, conexién entre calidad, medio ambiente, seguridad y salud, y
responsabilidad social, las empresas tiene un beneficio en forma de ventaja competitiva.

Una empresa que adopte estos objetivos creara una importante repercusion positiva en su
imagen de empresa. Mediante la certificacion de los sistemas de gestién se puede
conseguir esto, ya que es una muestra al entorno publico.

Integracion. Adopcién de una cultura organizacional y relaciones con el entorno

La correspondencia entre los diferentes elementos y procesos genéricos de los sistemas de
gestidn basados en estandares son importantes para la creacién de un sistema integrado de
gestion.

Sin embargo, en la integracién se puede profundizar mds teniendo en cuenta el arraigo del
sistema de gestidon como cultura interna de la empresa y por otro lado teniendo en cuenta
las interacciones de la organizacién con su entorno (stakeholder).
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Con el fin de asegurar la mejora continua, obtener ventajas competitivas, y caminar hacia
un desarrollo sostenible, un sistema integrado de gestion tiene que ser asimilado por la
organizacién y en todos los dmbitos de relacion con el entorno.

Las precondiciones para este tipo de integracidn son:

e Un entendimiento compartido entre los retos a nivel externo e interno de la
empresa.

e Una organizacion abierta al aprendizaje y una cultura de responsabilidad.

e Interaccién con el entorno (personas afectadas por cualquier decision de la
empresa).

El entendimiento compartido

A la hora de integrar sistemas de gestidon es mds probable conseguir una sinergia positiva
entre las diferentes responsabilidades y mejora continua de un sistema de gestidn
mediante una implantacidn con un alto nivel de ambicién.

En diferentes sistemas de gestion, como I1SO 9001, ISO 14001 y OHSAS 18001 aparecen
requerimientos sobre la mejora continua. Sin embargo segun Jorgensen, la implantacion de
dichos sistemas de gestion no garantiza que esas mejoras tengan lugar.

El entendimiento compartido de los procesos genéricos es un paso importante para
asegurar una mejora continua en la organizacién. Sin embargo eso no lo es todo. La
integracion trata mas sobre cultura, aprendizaje y trabajadores, es decir, la parte humana
de las organizaciones, que sobre elementos del sistema y procesos genéricos.

Segun el autor en la visién de TQM, no se puede satisfacer el cliente externo sin satisfacer
el cliente interno, solo de esa manera se puede satisfacer convenientemente el interés del
entorno (empleado, clientes, accionistas, proveedores y sociedad en general).

La organizacion del conocimiento

Jorgensen establece que el arraigo del Sistema Integrado de Gestién (SIG) depende en gran
medida de cdmo las diferentes responsabilidades son partes de la cultura organizacional,
asi como cuan capaz es la organizacién de adaptarse a nuevos retos, en el camino hacia
convertirse en una organizacion del saber.

Los procesos de aprendizaje son esenciales para prevenir defectos en el disefio y redisefio
de sistemas y para asegurar la continua adaptacion a los nuevos futuros retos. Por lo tanto
es esencial apoyar el proceso de continuo aprendizaje. En la literatura esta idea de continuo
aprendizaje abarca un amplio espectro de actuaciones, como tener una politica de
formacidn, el tratamiento de informacion de alta calidad y comunicacion interna

Segun el autor las sinergias positivas que surgen de las interacciones entre la gestion
general y los sistemas de gestidn incrementan la capacidad de innovacién, la capacidad
para la resolucién de problemas y la habilidad para el aprendizaje
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Hoy en dia sobre las empresas recae la responsabilidad por mantener la calidad,
medioambiente, y temas sociales a lo largo de toda la cadena de producto, esto anterior
junto con la idea de mejora continua estd creando nuevas demandas para las empresas
necesitando estas dinamismo y capacidad innovadora.

Un sistema integrado de gestién requiere un continuo mantenimiento y crecimiento,
siendo actualizado en la medida de lo necesario a la vez que las diferentes areas del sistema
de gestion. Las normas y su entendimiento como comportamiento no durardn en una
empresa si los valores tanto personales como colectivos de integracién estan asimilados. El
reto de las empresas es adoptar diferentes responsabilidades como una cultura
organizacional.

Una empresa trabaja con diferentes proveedores, diferentes clientes y diferentes publicos,
por ello necesita tener diferentes personas o grupos de personas trabajando en aspectos de
calidad, medioambiente, seguridad y salud en el trabajo, etc. Cada drea mencionada tiene
unas necesidades y requieren sus propios conocimientos especializados en los temas que
les incumben.

Por otro lado dichos grupos tienen que trabajar conjuntamente y conocer todos los posibles
problemas y situaciones que pueden darse en otras areas funcionales de la empresa. La
cooperacion entre departamentos es necesaria si se quiere reducir las interacciones
contraproducentes entre diferentes areas funcionales.

Interaccién y cooperacion con el entorno

En la actualidad las empresas trabajan en un marco global enfocado a la innovaciéon y la
diferenciacién de productos, por este motivo las organizaciones tienen que comprender los

cambios que se dan en el entorno, a través de cooperacidn, transparencia y didlogo. El reto
gue tienen las organizaciones es adoptar estas responsabilidades en el SIG y a su vez, en la
cultura organizacional con el fin de adaptarse a nuevas demandas, todo ello, tanto para

condiciones internas como para externas.

Hasta ahora, los estandares de gestidn existentes para calidad, medioambiente, seguridad y
salud, se enfocan directamente a actividades internas de la empresa. Aunque también
estos estandares tienen diferentes enfoques especificos con el entorno. Asi pues la ISO
9001 enfatiza la atencion al cliente y la mejora continua, la gestion medioambiental
propone mas orientacion al producto y a sui ciclo de vida LCM life cycle management. Por
otro lado, estd la responsabilidad social de las corporaciones estandarizada mediante la
norma SA8000, la cual ha expandido la responsabilidad social a través de la cadena de
suministro en todos sus niveles.

Asi pues, con el fin de contribuir al desarrollo sostenible, las organizaciones tienen que
expandir su responsabilidad social y medioambiental, para su produccion y para los
diferentes actores en la cadena de suministro.
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Por este motivo las empresas tienen un reto importante por el cual estan obligadas a
cooperar con dichos actores y entorno. El fin dltimo debe ser mejorar las condiciones de
calidad, medio ambiente, seguridad y salud, y responsabilidad social, en todo el ciclo de
vida del producto.
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DIFICULTADES Y BENEFICIOS

En referencia a la integracién de sistemas de gestion se han llevado a cabo muchos estudios
sobre cdmo se ha de abordar dicha integracion, sobre todo con los sistemas de gestion de
la calidad, gestién medioambiental, y gestidn seguridad y salud. (Bernardo et al.
Karapetrovic y Casadesus 2009)

Zeng et al. (2007); y Bernardo et al. (2009) abordan la pregunta sobre si es conveniente la
integracion de sistemas de gestion, teniendo en cuenta los beneficios que proveen y
dificultades que acarrean.

Ha habido muchos estudios que revelan beneficios y eficiencias relacionadas con la
integracion de los sistemas de gestidon presentando mejoras relativas a la integracion como
ahorro de costes, mejora de la imagen externa, mejora de la satisfaccion del cliente y
mejora de la motivacion del personal

A pesar de los numerosos beneficios que pueden obtener, las empresas se enfrentan a
retos en el proceso de integracién. Las dificultades mas mencionadas son la falta de
recursos humanos; la falta de ayuda de la administracion, Asif et al. (2009) Karapetrovic
(2006); los problemas internos la separacién de funciones, falta de recursos y preocupacion
de la gente envuelta, Zeng et al. (2007).

En la siguiente tabla se muestran de manera esquematica los diferentes beneficios y
dificultades.

Dificultades Beneficios

Dificultades con la certificacién e Eliminacidn de barreras entre
implementacion de los estandares departamentos, mayor colaboracion
Diferencias en los modelos de los
estandares implementados

Mejora de la imagen

Diferencias en los elementos comunes Mejora de la eficiencia
Diferencias en los objetivos de menos peso
y falta de ayuda por parte de las Mejora de la cultura organizacional

certificadoras

Dificultades interna tiene caracter
importante la falta de motivacion del
personal, y en segundo lugar la falta de
cultura organizacional

Dificultades con las personas que trabajan
con estandar

Mejora de la comunicacion

Mejora de uso de sistemas

Falta de ayuda de la administracién Mejor opcién de incluir nuevos sistemas

Falta de recursos humanos

Falta de colaboracién
Tabla 1. Principales dificultades y beneficios en la integracién de SIG. Elaboracidn propia.

Como conclusién, las dificultades se pueden agrupar en falta de recursos, dificultades con

la implementacion y certificacidn, dificultades internas de la organizacién, dificultades
referentes a las personas que trabajan con los estandares.
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Los beneficios se pueden agrupar en: cohesion interna, beneficios en relacién al uso de los
sistemas, beneficios a la estrategia de la empresa, beneficios de mejora de rendimiento y la
motivacidn, que es muy importante con respecto al nivel de integracidn.

n
w
o
<
l_
)
-]
1<)
w
o
>
w
o
1<)
L
wl
=
w
Ia)
z
o
(@]
<
oc
Q
w
l_
=
w
o
n
w
]
w
=
=2
=
o
l_
n
w
O
w
o
)
<<
P
w
'_
2]
an
w
o
=
o
(@]
<
oc
O
w
l_
Z

Victor Gisbert Soler y Antonio Contreras Fernandez 2 43



Segun la literatura, la integracion como correspondencia entre los diferentes estandares y
referencias cruzadas e quizds incluso manual comun pude proporcionar varios beneficios
administrativos para las organizaciones asi como ahorrar tiempo y recursos, también puede
asegurar el alineamiento de requerimientos entre diferentes estandares.

La correspondencia es la solucidon a problemas burocraticos, duplicidades y confusiones
entre distintos estandares. La integracion como coordinacién, la cual estd basada en la
concienciacion comun de los procesos genéricos de politica, plan, implementacién, revision
y acciones correctivas, genera beneficios potenciales como wuna descripcion de
responsabilidades, examinacién de sinergias y trade offs, alineamiento de politicas,
objetivos.

No obstante la integracion entendida desde el punto de vista de estrategia y enfoque
inherente es una solucidon a problemas relacionados con conseguir una mejora continua
real asi como mejora las ventajas competitivas y contribuir al desarrollo sostenible.

El compromiso de la direccién, la motivacién y la participacién de los empleados, cambios
de rutina y tradiciones son los retos para institucionalizar el SIG a través de la organizacion
con sus relaciones con el entorno. Las ventajas competitivas puede ser conseguidas si la
organizacién combina el enfoque al producto, con los nuevos enfoques al cliente, producto
y medio ambiente.

Esto puede crear una sinergia entre 1ISO 9001, ISO 14001, SA8000 y OHSAS 18001 v fijar el
objetivo de mejora continua e innovacidon en comparaciéon con el antiguo enfoque a
procesos de produccion.

Teniendo esto en cuenta, se le recomienda a las organizaciones analizar las experiencias
existentes de otras organizaciones que pueden ser similares a ellas y utilizar su experiencia
para iniciar o mejorar el proceso de integracién. Por ultimo, en caso de un la falta de
conocimiento o experiencia, las organizaciones pueden contratar servicios de consultoria
con el fin de evitar en la medida de lo posible dificultades asociadas a dicha inexperiencia.
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