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Intfroduccion

Hace ya décadas que los sistemas de gestién de la calidad comenzaron a implantarse
en las empresas. A estos les siguieron otros como los de gestion ambiental, seguridad
y salud en el trabajo, I+D+i, seguridad de la informacion, eficiencia energética, etc.
Este éxito demuestra la efectividad de las normas como una potente y ttil herra-
mienta de gestion, peroha obligado también a las organizaciones a tomar medidas
yorganizarse para poder trabajar diaa diacontodasellas. La cuestion quesurgees:

(como manejar tanta informacion?

Sinduda,laalternativapasaporlaintegracion. Laintegracién desistemasesel futuro.
Tanto si esta dispuesto a iniciar la integracién de sus sistemas actuales como si ha
decidido crear unsistema integrado de gestiéon desde cero, sepa que esta dandoun
paso muy importante hacia una gestion mas eficiente y comprensible.

Esta guia le puede ayudar en esa iniciativa, pues expone el conocimiento necesario
para integrar sistemas de gestion basados en las Normas ISO 9001 de gestién de la
calidad, ISO 14001 de gestion ambiental e ISO 45001 de gestién de la seguridad y
salud en el trabajo.

Aunque el libro aborda de manera especifica la integracion de los requisitos de estas
tresnormas, también sirve de base y guia para poder emprender un proyecto de
integracion de otras normas de sistemas de gestiéon de manera que, finalmente, las
organizaciones hagan un uso eficiente de los recursos, evitando la duplicidad de fun-
cionesyoptimizandoeltrabajo,loquereportara beneficios,nosoloporlareduccién
decostes, sinotambién porquerepercutird enunamejoradeloslugaresdetrabajoy
en menores impactos ambientales.

Para poder abordar la integracion de los sistemas, los autores proponen:

1.° Comprender el concepto de sistema de gestion, las similitudes existentes entre
lossistemasde gestiondelacalidad,ambientaly delaseguridadysaludenel
trabajo, y las particularidades de cada uno.
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2.° Conocer la importancia de los procesos y las distintas perspectivas de integra-
cion existentes para poder tomar una decision consciente sobre el camino a

seguir.
3.¢ Utilizar un criterio de clasificacion de requisitos que ayudard en la integracion
de los sistemas.

4.°Iniciarel proyecto deintegraciéonaprendiendoaelaborarunplanquecondu-
cird al éxito del proyecto.

Apartirdel capitulo4 seincluyenfichas deintegracion paralos distintosrequisitos,
donde se proporcionan las claves para realizar una integracion eficaz cumpliendo con
las normas de referencia, se destacan aspectos claves a considerar cuando se aborde

laintegracion, y se ofrecen ejemplos practicos que ayudarédn allector a asimilar los
conceptos.



Integracion de
sistemas de gestion

1.1. Elsistema de gestion

Asimilar el concepto de sistema de gestion es primordial paracomprender el papel
quejueganlasnormasdelacalidad,ambientaly delaseguridadysaludeneltrabajo
dentro del mundo empresarial. Todas las normas plantean como requisito el estable-
cimiento de un sistema de gestién en el ambito que les corresponde:

* ISO 9001: la organizacion debe establecer, implementar, mantener y mejo-
rar continuamente unsistema de gestién dela calidad, incluidoslos procesos
necesarios y sus interacciones, de acuerdo con los requisitos de esta norma
internacional.

* 1SO14001: para lograr los resultados previstos, incluida la mejora de su des-
empefio ambiental, la organizacion debe establecer, implementar, mantener
y mejorar continuamente un sistema de gestion ambiental, que incluya los
procesos necesarios y sus interacciones, deacuerdo con los requisitos de esta
norma internacional.

* 1SO45001:1a organizacion debe establecer, implementar, mantener y mejorar
continuamente unsistema de gestién dela seguridad y salud en el trabajo, in-
cluidos los procesos necesarios y sus interacciones, de acuerdo con los requisitos
de esta norma.

Pero ;jtenemos verdaderamente claro el significado de sistema de gestién y qué supone
manejarlo? En las siguientes lineas se explican de forma incremental desde el concepto
massencillo, el sistema, hastael masevolucionado, el sistemaintegrado de gestion,
enel que se implantaran los requisitos de las normas de la calidad, el medio ambiente
y la seguridad y salud en el trabajo, e incluso otros referenciales que pueden tener
cabida si el planteamiento del sistema integrado de gestién es robusto.
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.1. Sistema

Un sistema es un conjunto de elementos interrelacionados que sirve para algo, es
decir, que cumple una misioén o un fin determinado, y que funciona como un todo
gracias a la interaccién de sus componentes. Algunos ejemplos de sistema pueden ser:

1.

El sistema circulatorio de nuestro propio cuerpo, formado por la sangre, el
corazon, las venas, las arterias y los capilares, y cuyo fin es transportar sustan-
ciasentre6rganos (oxigeno, di6xido de carbono, nutrientes, hormonas, etc.)
y regular la temperatura del cuerpo.

El sistema electoral, que permite a los ciudadanos intervenir en las decisiones
politicasa través del voto. Estd compuesto por unaserie dereglas para orga-
nizar las elecciones o referendos, colegios electorales, urnas, papeletas con las
opciones a elegir, censo electoral, votantes, miembros de la mesa electoral,
mecanismos para procesar y comunicar los resultados, etc.

Elsistemamonetario, constituido por el enteregulador, lafabricadelamone-
da,lapropiamoneda, el tipodecambio,losintermediariosfinancieros, etc.Su
mision principal esla defacilitarlastransacciones debienesy serviciosentre
personas.

Estamos rodeados de sistemas que nos permiten conseguir fines de lo mas diversos.
Todos los sistemas se caracterizan por que:

Loselementosinterrelacionadosactiancomountodoconel objetivodelograr
su mision.
Ladisposiciondecadaunodeloselementosquecomponenelsistemaesesen-
cial para su funcionamiento.

Si se quitan o se afiaden nuevos elementos el sistema cambia.

Siel sistemase divide, no se consiguen mas sistemasiguales; por el contrario,
es muy probable que el sistema deje de funcionar, lo haga de manera defectuosa
o con un comportamiento distinto al originario.

El comportamiento de un sistema no se puede predecir dividiéndolo y anali-
zando sus partes, pues dicho comportamiento depende de la estructura global.

Un sistema funciona como un todo y tiene propiedades distintas de las partes que
lo componen. Si el sistema se descompone no se encontrardn sus propiedades en
ninguna desuspartes, yaqueestas propiedadessolosurgencuandoestd enmarcha
como conjunto.
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1.1.2. Sistema de gestion

Un sistema de gestion es un conjunto de elementos interrelacionados que nos per-
miten desarrollar nuestro negocio. Por negocio se entiende la ocupacién a la que
se dedica la organizacion, ya sea esta publica, privada, con o sin fines de lucro.
Tantolas entidades ptiblicas como las privadas se organizan en torno a un sistema
de gestion mediante el cual generan para sus clientes o usuarios los productos y
servicios demandados. Por tanto, todaslas organizaciones disponen de un sistema
de gestion, que podra estar mds o menos dotado, més o menos formalizado y mas
0 menos reconocido, pero que sin lugar a dudas existira, pues sin él no es posible
desarrollar un negocio.

Los principales elementos que conforman un sistema de gestion son los siguientes:

* Procesos: un proceso es un conjunto de actividades o tareas mediante las cuales
unas entradas (inputs) se convierten en unas salidas o resultados (outputs). Los
procesos de una organizacion constituyen los métodos de trabajo necesarios
para poder generar los productos y servicios que se entregaran a los clientes,
yaseaninternosoexternos. Comoejemplosdeprocesosse puedecitar:disefio
de productos, compras, preparacion y distribuciéon de pedidos, etc.

* Productosy servicios: son el resultado de los procesos, que seran entregados
alos clientes que los adquieran. Estos productos y servicios tienen unas ca-
racteristicas concretas, que reciben denominaciones diversas: especificaciones,
requisitos de producto o servicio, atributos, etc.

* Clientesy otras partesinteresadas: esel elemento que establece directa o indi-
rectamente las caracteristicas que han de tener los productos y servicios. Los
clientes son también quienesrecibenlos productos y servicios demandados.

* Recursos: este elemento se emplea enlos procesos paralacreacién delos pro-
ductos y servicios. Pueden existir recursos de distinto tipo:

- Personas: los recursos humanos son los trabajadores que operan los procesos.
Un buen equipo humano es clave para el 6ptimo funcionamiento del sistema
de gestion.

- Infraestructura: sonlosedificios, maquinas, herramientas, vehiculos y sis-
temasdeinformacionnecesarios para desarrollarlaactividad dela organi-
zacion.

- Materiales: materias primas, insumos, informacion, etc., utilizados princi-
palmente enlos procesos parala generacion delos productos y servicios.

- Capital: es imprescindible para adquirir otros recursos y poner en marcha el
negocio.
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- Conocimiento: setrata del saberhacer (knowhow) preciso para poder operar
losprocesosy,en general, para poder desarrollarelnegocioal quesededica
la organizacion.

* Estructura organizativa: son los roles, responsabilidades y autoridades que las
personas delaentidad utilizan para organizarse internamente y coordinar el
trabajo.

* Documentos: todas las organizaciones disponen de una serie de documentos en
los que se apoyan para desarrollar su negocio. Las organizaciones mas sencillas
suelen mantener documentos como los permisos o licencias para poder ejercer
la actividad, manuales de uso de maquinas, y registros (documentos que presen-
tan resultados obtenidos o proporcionan evidencias de actividades realizadas).
Otras organizaciones més evolucionadas a nivel de gestién utilizan ademas otros
documentos como procedimientos, instrucciones de trabajo, manuales diversos,
planos, planes, etc. Todosestos documentosse podrianrepresentar mediante
una pirdmide documental como la que aparece en la figura 1.1.

* Directrices generales defuncionamiento (politica, estrategia, objetivosa con-
seguir...): dependiendo delo evolucionada que esté una organizacion, estas
directrices serdn més o menos explicitas y reconocibles.

POLITICA
~ va

MANUAL
DEL SISTEMA

MAPA DE
PROCESOS v

PROCEDIMIENTOS

INSTRUCCIONES

OTROS DOCUMENTOS

(planos, fichas, formatos, otros manuales...)

REGISTROS
Figura 1.1. Representacién de la pirdmide documental de un sistema de gestién

Todos los elementos descritos se encuentran interrelacionados entre si, y globalmente
conformanelsistema de gestion dela organizaciéon, medianteel que esta desarrolla
sunegocio. El sistema de gestién no es inmutable; por el contrario, cambia perma-
nentemente, ya que si uno de sus elementos cambia, también lo hace el sistema.
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El funcionamiento del sistema de gestion es el resultado de la interaccion de sus
elementos, quedebenacoplarseunosaotrosyadaptarsealasinfluenciasinternasy
externas que van apareciendo en el tiempo, y que marcan su comportamiento.

Elelemento central y clave de cualquier sistema de gestion son los procesos, puesa
su alrededor se configuran el resto de elementos (véase la figura 1.2, que esquematiza
estasrelaciones). Suimportancia es de tal magnitud que todaslasnormas destacan
que en el establecimiento del sistema de gestion se tengan en cuenta los procesos
necesarios y sus interacciones.

SISTEMA DE GESTION

RECURSOS * / DOCUMENTOS
(personas, equipos, .. (procedimientos, instrucciones, |
materia prima...) RN formatos, planos...) 4

~ PRODUCTOS
Y SERVICIOS

~ REQUISITOS DE
" LOS CLIENTES Y _."
~ OTRAS PARTES
. INTERESADAS ./

PROCESOS

. DOCUMENTOS

(registros)

~ESTRUCTURA
' ORGANIZATIVA

(roles, responsabilidades
e y autoridad) e

‘ DIRECTRICES GENERALES (politica, estrategia, objetivos...) >

Figura 1.2. Representacion esquematica de los elementos
de un sistema de gestion

1.1.3. Sistema de gestion de la calidad

La Organizacion Internacional de Normalizacién (ISO, International Organization
for Standardization) esunafederacionmundial de organismosnacionalesdenorma-
lizacion que desarrolla normas para que las organizaciones mejoren sus resultados.
Cadanorma es impulsada por un comité técnico especifico, en el que participan espe-
cialistas en una materia concreta que desarrollan cada norma proponiendo requisitos
de cumplimiento para un determinado asunto.

Todaslasnormas estanformadas porunconjunto derequisitos que cualquier orga-
nizacién puede decidir cumplir de manera voluntaria. Estos requisitos no son otra
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cosaquerecomendacionesobuenaspracticasquecadacomitétécnico,sobrelabase
desuexperiencia, propone para mejorar el desempefio de una organizaciénen una
materia concreta.

La Norma ISO 9001 no es una excepcién, y por ello se puede percibir como un
conjunto de recomendaciones o buenas practicas que, aplicadas al sistema de gestion
de cualquier organizacién, hacen que este sistema de gestion funcione de una manera
masrobustaencuantoal desarrollodesunegocio. Lasaportaciones delaimplanta-
cién de estas buenas précticas son las siguientes:

* Aporta dosis de prevencién a una organizacion para evitar fallos, incidencias,
reclamaciones, etc.:la filosofia subyacente traslamayoria delos requisitos de
lanorma es preventiva, con el objetivo general de evitar cualquier no confor-
midad (incumplimiento de un requisito, ya sea normativo, legal, de cliente o
establecido por la propia organizacion).

* Ayudaaorganizarse mejor:alexplicitarselos distintos elementos del sistema
de gestion y ordenar su funcionamiento segtin las directrices de la norma, se
logra una organizacién mas eficaz, e incluso eficiente.

* Proporciona clientes mas satisfechos: es consecuencia de la anterior pues, al
hacermejorlascosas, losclienteslo percibeny mejora su grado desatisfaccion
con la organizacién y sus productos y servicios.

* Obliga a la mejora continua: existen requisitos en la norma que impulsan a
la organizacion a conseguir mejores niveles de desempefio y que, por tanto,
fomentan su progreso.

* Proporciona una mejor imagen y notoriedad para la organizacién: generalmente
este reconocimiento se logra mediante el proceso de certificacion, por el cual
una entidad externa acreditada certifica que una organizacién cumple con los
requisitos de la norma.

* Posibilita el desarrollo de nuevas iniciativas comerciales: ISO 9001 es conocida
anivelmundial y sucumplimiento es una garantia de base para entablar rela-
ciones comerciales.

* Cualquier otra aportacién de ISO 9001 es posible, pues cada organizacion
puede tener sus propias motivaciones para la implantacion de lanorma.

Por tanto, cuando una organizacién implanta la Norma ISO 9001 en el sistema de
gestion del que dispone para desarrollar su negocio, podemos decir que lo convierte
en un sistema de gestion de la calidad. Calidad es negocio, pues calidad no es otra
cosa que hacer las cosas bien para satisfacer las necesidades de los clientes. ISO
9001 contribuye a que las cosas se hagan bieny, por tanto, a mejorar la satisfaccion
del cliente.
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El objetivo primordial de cualquier negocio deberia pasar por disponer de clientes
satisfechos. Algunos pensaran que el objetivo primordial de una empresa es obtener
beneficio, y no les falta razén pero, en la gran mayoria de los casos, la obtenciéon de
beneficioamedioylargo plazoesta subordinadaadisponer deunamasasuficiente
de clientes satisfechos.

1.1.4. Sistema de gestion ambiental

Todas las organizaciones estan obligadas al cumplimiento de unos requisitos legales
en relacién con el medio ambiente, independientemente de los requisitos conte-
nidos en la Norma ISO 14001 en cuanto al comportamiento ambiental de una
organizacion. La gran mayoria de entidades ya dedican un esfuerzo importanteal
cumplimiento legal.

La Norma ISO 14001 define sistema de gestién ambiental como: parte del sistema
de gestion usada para gestionar aspectos ambientales, cumplir los requisitos legales
y otros requisitos, y abordar los riesgos y oportunidades.

Como se puede apreciar, el sistema de gestion ambiental es la parte del sistema de
gestion de la organizaciéon que se dedica a la gestion de los aspectos ambientales
(residuos, emisiones, vertidos, consumos, etc.), al cumplimiento de los requisitos
legales y otros requisitos que de manera voluntaria suscriba la organizacién, y a
abordar los posibles riesgos y oportunidades que puedan surgir a nivel ambiental.
Por tanto, alguna parte de los elementos del sistema de gestién (procesos, recur-
sos, estructura organizativa, documentos, etc.) se dedican a abordar la cuestiéon
ambiental.

De manera andloga a ISO 9001, los requisitos de la Norma ISO 14001 son un
conjunto de buenas préacticas a nivel ambiental que cualquier organizacién puede
suscribir de manera voluntaria. Suimplantacién aporta, entre otros beneficios, los
siguientes:

* Contribuye a formalizar el sistema de gestion ambiental de la organizacién:
antes delaimplantaciéon dela Norma ISO 14001, muchas delas acciones para
el cumplimiento legal en materia ambiental suelen ser inconcretas, inconexas
y sin un objetivo global claro. El sistema de gestion ambiental estructurado
bajo ISO 14001 da un sentido mucho mas definido y delimitado a todas las
iniciativas ambientales de una organizacion.

* Asegura el cumplimiento delos requisitos legales ambientales alos que esta
sometida la organizacion.

* Previene la apariciéon de incidentes ambientales: al igual que ISO 9001, la
Norma ISO 14001 se basa en una filosofia preventiva que trata de estructurar
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el sistema para evitar la aparicion de incidentes que puedan dafiar el medio
ambiente (entornoenelque operaunaorganizacion, incluidoselaire, elagua,
elsuelo,losrecursosnaturales, laflora,lafauna, losseres humanosy susinte-
rrelaciones).

* Obliga a la mejora continua del desempefio ambiental.

* Proporciona unamejorimageny notoriedad parala organizacion: el cumpli-
miento de la Norma ISO 14001 se suele refrendar mediante un proceso de
certificacién que culmina con la concesién de un sello o marca de la entidad
certificadora, que las organizaciones pueden utilizar en sus comunicaciones
corporativas.

1.1.5. Sistemade gestiondelaseguridadysaludenel
trabajo

La Norma ISO 45001 identifica un sistema de gestiéon de la seguridad y salud en el
trabajocomounsistema de gestion (o parte de unsistema de gestion) utilizado para
alcanzar la politica de la seguridad y salud en el trabajo. Esta politica se centra en
prevenir lesiones y deterioro de la salud de los trabajadores y en proporcionar lugares
de trabajos seguros y saludables.

Asimismo, estanorma identifica el sistema de gestion de la seguridad y salud enel
trabajo con la parte del sistema de gestion de la organizacion dedicado a la seguri-
dady salud laboral. Tambiénlo aborda asila Ley 31/1995 de prevencién deriesgos
laborales, cuandosolicitalaimplantaciény aplicacion deun plan de prevencion de
riesgos laborales, entendido este comola parte del sistema general de gestion dela
empresa que debera incluir la estructura organizativa, las responsabilidades, las fun-
ciones, laspracticas, los procedimientos, los procesosy losrecursosnecesarios para
realizar la accién de prevencion deriesgos de laempresa. Como se puede apreciar,
el plan de prevencion es el sistema de gestion de prevencién de riesgos laborales
que exige la ley.

Si la ley ya solicita la creacién de un sistema de gestién de prevencién de riesgos
laborales, ;qué aporta en este caso la implantacién de la Norma ISO 450017 ISO
45001 es un refuerzo a lo que ya pide la ley. Lo podemos apreciar en la figura 1.3
si trasladamos al ciclo de mejora continua PHVA (Planificar - Hacer - Verificar -
Actuar) lo que exige la ley y lo propuesto por ISO 45001.

La aportacion de la implantacién de las buenas précticas contenidas en ISO 45001
es similar a la ya expuesta anteriormente para ISO 14001.
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Cuestiones solicitadas por la ley en el plan de prevencion

A

Actuar

e Politica de PRL

e Evaluacién de riesgos
laborales y determinacion
de controles

P e Objetivos y programas
Planificar

\'

Verificar

e Seguimiento y medicion
e Control de registros

H

Hacer

Recursos, funciones, responsabilidad y
autoridad

Competencia y formacién

Comunicacion, participacion y consulta
Documentacion

Control operacional

Preparacion y respuesta ante
emergencias

Cuestiones adicionales solicitadas por ISO 45001 en el sistema de gestion de la SST

e Mejora continua

e Gestion de no conformidades
y acciones correctivas

A

Actuar

e Determinacion del contexto
y partes interesadas

/—>

e Acciones para abordar
riesgos y oportunidades del
P sistema de gestion de SST

e Determinacion de los

\'

Verificar

e Evaluacion del cumplimiento
legal

e Investigacion de incidentes
e Auditoria interna
e Revisidn por la direccién

Planificar o

requisitos legales y otros
H requisitos aplicables
Hacer

e Toma de conciencia

e Control de lainformacion
documentada

Figura 1.3. Comparacién de los requisitos de la Ley 31/1995 y los de ISO 45001
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1.1.6. Sistema integrado de gestion

Se considera un sistema integrado de gestion de la calidad, ambiental y de la se-
guridady salud en el trabajo al conjunto de elementosinterrelacionados utilizados
para satisfacer los requisitos de los clientes, con un impacto ambiental minimo de
los procesos desarrollados y con el menor riesgo posible parala seguridad y salud
de los trabajadores.

Un sistema integrado de gestion aglutina en un solo sistema el cumplimiento de
los requisitos de las Normas ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001, y sustituye a los
posiblessistemasdelacalidad,ambiental y delaseguridad y saludenel trabajoque
pudieran existir. Por supuesto, este sistema integrado de gestion también daria res-
puesta al plan de prevencién de riesgos laborales que exige la ley, e incluso podria
dar cabida al cumplimiento de otros referentes relacionados con eficiencia energética,
seguridad de la informacion, seguridad alimentaria, etc. La idea es que exista un
solo sistema de gestion que integre todos los referenciales que la organizacion desee
implantar.

Losbeneficiosqueaportaunsistemaintegrado de gestion sondiversos y dependen
de cada organizacion, pero de manera general se pueden sefalar los definidos a con-
tinuacion:

* Mayor alineacién con la politica y estrategia de la organizacion, pues se dispone
de una perspectiva conjunta de la calidad (negocio), el medio ambiente y la
seguridad y salud en el trabajo.

* Aumento de la eficacia en la gestiéon debido a una mayor integracién de la faceta
ambiental y dela seguridad y salud en el trabajo en el dia a dia dela organiza-
cion.

* Simplificacién y minimizacion de la documentacioén y registros.

* Reduccion de costes por la optimizacién de los procesos, tiempo y recursos
asignados al sistema.

* Aumentodelacoordinaciony mejora del trabajo enequipo entrelas distintas
areas de la organizacion.

* Mejora de la comunicacién interna y de la imagen externa.
* Mayor confianza de clientes y proveedores.

* Simplificacién del proceso de certificacion.
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1.2. Laimportancia de los procesos en un sistema
de gestion

Unproceso esunconjunto deactividadesinterrelacionadas y repetitivas mediante
las cuales unas entradas se convierten en unas salidas o resultados. Representa lo que
hay querealizar, el trabajo a desarrollar para conseguir un determinado resultado.
Ponerseen“modo proceso” implicarealizar unaabstracciéon para englobar bajoun
denominador comtn toda una serie de acciones realizadas para conseguir un resultado
determinado. Veamos algunos ejemplos:

* Para su funcionamiento, las organizaciones precisan de materia prima. Por ejem-
plo, si la organizacion fabrica latas metalicas para envasar bebidas, necesitara
comprar metal para fabricar los envases, pintura y barnices para decorarlos, etc.
Para adquirir estos materiales se desencadenaran actividades como la peticion de
ofertas a proveedores, el analisis de esas ofertas, la comunicacion de los pedidos
alosproveedoreselegidos,larecepciéon delosmateriales,lacomprobacionde
silorecibidoeslo solicitado, etc. Todasestasactividades tienen un fincomun,
adquirir materiales para la fabricacion, y se pueden conceptualizar bajo un ente
tnicoque podriamos denominar proceso decompras o proceso deaprovisio-
namiento.

¢ Las organizaciones necesitan mantener su infraestructura y equipos. Ante una
averia en un equipo, la organizacién debe reaccionar de manera correctiva para
arreglarlo y ponerlo a punto. Para lograrlo se ponen en marcha una serie de
actividades, que se disparan cuando algtn trabajador detecta que un equipo no
funciona correctamente. Trasel aviso al departamento de mantenimiento, un
técnico abre un parte de trabajo, acudeallugar donde se encuentra el equipo,
realiza un diagnéstico para saber qué ha fallado, lo arregla, prueba su funciona-
miento y,si todo es correcto, entrega el equipo a la persona que avisé y cierra
el parte de trabajo. Todas estas actividades relacionadas se pueden agrupar en
una entidad comtn que se podria designar como proceso de mantenimiento
correctivo o proceso de mantenimiento de la infraestructura y equipos.

* Lalegislacion obliga a las organizaciones a ofrecer periddicamente a sus tra-
bajadores un reconocimiento médico voluntario. Para cumplir con la ley, las
organizaciones planifican los reconocimientos médicos que se van a ofrecer
en el afio, comunican a los trabajadores la posibilidad de realizar el recono-
cimiento médico, recogen su decisién, ya sea positiva o negativa, acuerdan
conel organismo colaboradorlasfechas pararealizar el examen desaludalos
trabajadores, comunican las fechas disponibles, los trabajadores eligen y acuden
al reconocimiento médico; posteriormente se reciben los resultados y se toman
posibles decisiones basadas enellos. Todasestas actividades se podrian clasificar
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bajo un mismo ente, el proceso de planificacion y ejecucién de reconocimientos
médicos o proceso de vigilancia de la salud.

Los procesos son el elemento vertebrador de cualquier sistema de gestién, porque
sobre ellos se aglutinan el resto de los elementos (recursos, documentos, requisitos de
losclientes, productosyservicios, etc.). Deahilaimportancia de ponerel focoenlos
procesos, de donde surge lo que habitualmente suele denominarse orientacién a pro-
cesos o enfoque a procesos. Una orientacion a procesos efectiva implica una adecuada
determinacién y gestién de los procesos para poder obtener unos resultados 6ptimos.

Para una buena determinacién de los procesos es conveniente tener presente de manera
permanente la definicién de proceso para que, cuando realicemos su identificacion,
tengamos unareferencia frentealacual contrastar siloidentificado esun procesou
otra cuestion. Unaalternativa para determinar procesos puede ser la de identificar
actividades por puesto o por departamento y agruparlas por finalidades, entradas o
salidas comunes. En todos los casos, cada uno de los procesos listados deberd responder
a la definicién de proceso. El inventario de procesos resultante sera una referencia para
posteriormente ir documentando uno a uno cada proceso. Al documentarlos tendremos
informacion detallada de las actividades desarrolladas, entradas, salidas, agentes partici-
pantes, controles, etc., que permitirdn determinar cada proceso pormenorizadamente,
e introducir posibles modificaciones a posteriori si fuese necesario.

La gestion mas efectiva de los procesos se consigue cuando se aplica el ciclo de mejora
continua PHVA alos procesos que se hayan determinado, de manera quelos proce-
sos se habran de planificar concienzudamente (P), habran de ejecutarse de manera
controlada (H), se debera verificar su desempefio (V) y, si se detectan desajustes,
incidencias o dreas de mejora, se habran de mejorar (A). Enla figura 1.4 se muestra
el concepto de gestion aplicado de manera genérica a los procesos del sistema, se-
flalandose herramientas y recomendaciones para desplegar cada fase. Muchas de las
cuestiones expuestas son exigidas por la Norma ISO 9001.

Enelsistema degestion deuna organizacion se puedenencontrar muchos procesos
distintos, que se podrian agrupar segun la siguiente clasificacion:

* Procesos gerenciales, estratégicos o de direccion: son los procesos ejecutados
por la direccién o enlos que la direccién tiene un papel relevante. Su alcance
suelecircunscribirsea procesosrelacionadosconla estrategia y conelcontrol
global dela gestion; porejemplo, elaboraciony seguimiento del presupuesto,
revisién del sistema de gestion, establecimiento de acuerdos con instituciones,
planificacion estratégica, etc.

* Procesos operativos, también denominados procesos productivos, nucleares, de
negocio, principales, misionales, claves, etc.:sonlos procesosmediantelosquese
generan los productos y servicios que se entregan a los clientes. Son especificos
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de cada negocio, pues cada negocio genera productos y servicios diferentes. La
interrelacion de estos procesos constituye la cadena de valor de la organizacion.
Algunosejemplosdeestatipologiade procesosylaorganizaciénenlaquepo-
demos encontrarlos podrian ser:

- Recepcion de clientes (hotel).

- Replanteo de la obra (empresa constructora).

- Desbobinado (fabricante de envases metalicos).

- Gestion de multas (policia local).

- Atraque de buques (autoridad portuaria).

- Evaluacién de alumnos (colegio).

* Procesos de soporte, también denominados procesos de apoyo o auxiliares: son
procesos que contribuyen a ayudar al adecuado desarrollo de los otros dos tipos
de procesos, generalmente proporcionando recursos para su funcionamiento.

uelen coincidir en la mavyoria de organizaciones; por ejemplo, seleccion de
Suel d 1 d lo, sel d
personal, formacién, mantenimiento delainfraestructuraylosequipos, etc.

Herramientas para
mejorar los procesos

Acciones correctivas
Acciones preventivas
Objetivos de mejora

Equipos de mejora de
problemas

Benchmarking
Reingenieria

Herramientas para
verificar los procesos

Indicadores
Controles

Datos de satisfaccion de
los clientes

Auditorias

Quejas, reclamaciones y
felicitaciones de clientes

Revision por la direccion

S VERIFICAR

ACTUAR PLANIFICAR i

HACER !

Herramientas para
planificar los procesos

Planificacion global de
procesos: se puede realizar
mediante el mapa de
procesos

Planificacion individual de
procesos: se puede realizar
mediante fichas de
procesos, flujogramas,
procedimientos, diagramas
SIPOC, etc.

Recomendaciones para
ejecutar los procesos

Emplear a personas con la
competencia requerida

Utilizar entradas de buena
calidad

Controlar la ejecucién de
los procesos

Mantener orden y limpieza

Realizar un adecuado
mantenimiento de equipos

Figura 1.4. Gestidon de procesos mediante PHVA

Un proceso se puede clasificar como gerencial, operativo o de soporte dependiendo de
la organizacion. Por ejemplo, el proceso de compras puede ser considerado gerencial si
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es desarrollado por la direccién, operativo en un negocio que se dedique en exclusiva
ala compra y venta de productos, o de soporte en otro tipo de organizaciones. La
clasificacién como gerencial, operativo o de soporte no tiene una relevancia especial.
Lo que sies relevante es que esté identificado y adecuadamente gestionado.

Latipologia de procesosexpuesta anteriormentesesueleutilizar para configurarel
mapa de procesos, siendo este la representacién grafica de la secuencia e interaccién
de todos los procesos de la organizacion.

Esmuy recomendable quela orientacién a procesos se extienda a todoslosdmbitos
dela organizacién, puesla totalidad delasactividades desempenadas se pueden
contemplar bajo la 6ptica de los procesos, incluidas las medioambientales y las de
seguridad y salud en el trabajo. Algunos ejemplos de procesos relacionados con el
medio ambiente podrian ser:

* Identificaciéon y evaluacion de aspectos ambientales.

* Identificacion y evaluacion de requisitos legales.

* Gestion de residuos.

* Control de consumos.

¢ Comunicacién con las partes interesadas.
Entre los procesos relacionados con la seguridad y salud en el trabajo podriamos
destacar como ejemplos:

* Identificaciéon y evaluacion de riesgos laborales.

* Coordinacién de actividades empresariales.

* Preparacion y respuesta ante emergencias.

* Vigilancia de la salud.

* Investigacién de incidentes.
Es frecuente que la mayoria delos procesos ambientales y de la seguridad y salud
en el trabajo se clasifiquen como procesos de soporte en el mapa de procesos de la

organizacién, ya que suelen tener una afeccion transversal en los procesos operativos
de la organizacion.

La integracion eficaz estd muy condicionada por el hecho de concebir el sistema
integrado de gestién desde el enfoque basado en procesos, pues existen procesos
relacionados con la calidad, pero también otros relacionados con el medio ambiente
ylaseguridady salud en el trabajo que hay que tener en cuenta, como hemos visto.
Laadecuada gestion delos multiples procesos existentes dentro dela organizacion
simplificara enormemente la implantacion de un sistema integrado de gestion.
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La Norma UNE 66177:2005 Sistemas de gestion. Guia para la integracion de los sis-
temas de gestion recomienda este enfoque basado en procesos cuando afirma: “Para
laintegraciéon desistemas de gestion esnecesario partir deunabuenaidentificacién
delos procesos dela organizaciéon y de sus interacciones. En definitiva, una buena
definicién de todos los procesos y un mapa de procesos, en el que se indiquen los
vinculos o interacciones entre ellos, cuando existan”.

1.3. Creacion de unsistemaintegrado de gestion

Integrar sistemas supone unificar criterios de actuacién, procesos y recursos emplea-
dos delos distintos sistemas existentes, configurando una estructura tinica que dé
respuesta a los requisitos de las distintas partes interesadas. Al integrar pasamos de
una gestion separada de los sistemas existentes (calidad, medio ambiente, seguridad
y salud en el trabajo, etc.) a una gestiéon conjunta de las distintas perspectivas. El
objetivo prioritario de la integracion es evitar y eliminar duplicidades, optimizar
recursos y simplificar al maximo la gestion de todos los sistemas, mejorando asi el
rendimiento. Obviamente, la integracién supone un incremento en la eficiencia,
al optimizarse los medios empleados para conseguir lo pretendido.

Cuando las organizaciones disponen de diversos sistemas de gestion, resulta funda-
mental racionalizar esfuerzos; especialmente cuando las normas de referencia en las
que se basan comparten un amplio espectro de requisitos y la filosofia de gestién es la
misma. Lossistemasdegestiondelacalidad,ambiental ydelaseguridad ysaluden
eltrabajosonintegrables porsu filosofiacomtunbasadaenelcicloPHVA. Gestionar
adecuadamente implica trabajar segtn el ciclo PHVA en todaslas actuacionesy de
manera continuada.

Sisedeseacrearunsistemaintegradode gestiony se parte de cero, esdecir,nosedis-
pone de otros sistemas de gestion configurados segtin unas normas de referencia (por
ejemplo un sistema de gestion dela calidad segtin ISO 9001), se deberé estructurar
el sistema integrado de gestién en funcién de los procesos desarrollados en todas las
dimensiones (calidad, medio ambiente y seguridad y salud en el trabajo). Sera nece-
sario analizar el sistema de gestién actual de la organizacién (todas las organizaciones
tienenuno,comoyasevioenapartadosanteriores) paraaprovechartodoloqueyase
tiene, y para adaptar el cumplimiento de las normas a las particularidades de la orga-
nizacién, y no al contrario, como erréneamente se ha enfocado en muchas ocasiones.

Recordemos que las normas de referencia nos dictan qué debemos hacer, pero no
c6mo hacerlo. Los métodos para dar respuesta a las demandas de las normas (los
“comos”), que pueden ser muy diversos, son una decisién exclusiva de cada organi-
zacién. Habitualmente, las organizaciones se rigen por buenas practicas, y muchas
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de esas practicas cumplen ya conlos requisitos que demandan las normas de apli-
cacion. Al analizar lo que hacemos y compararlo con los requisitos de las normas,
nos encontramos con requisitos que ya cumplimos totalmente (en seguridad y salud
enel trabajo, por ejemplo, seguramente ya estemos realizando la identificaciéon de
peligros y la evaluacion de riesgos laborales que solicita ISO 45001 si cumplimos
con la legislacion vigente en materia de prevencion de riesgos laborales); en otros
requisitos el cumplimiento sera parcial (imaginemos que seregistrany se tratanlas
no conformidades, pero no serevisa la eficacia de las acciones implantadas, tal y como
exigenlasnormas dereferencia); y en algunosrequisitosnohabré ninguna traza de
cumplimiento (porejemplo,noserealizarevisién delsistema porla direcciénenlos
términos que solicitan las normas). El esfuerzo en la implantacién pasara por asentar
lo que se viene cumpliendo, reforzar o replantear los cumplimientos parciales hasta
un desempefio adecuado, y proponer e implantar procesos o précticas para abordar
aquellos requisitos que no se cumplan.

Para todos los requisitos con posibilidades de integracién que se desee integrar se
planteardn procesos comunes que satisfagan los requisitos de las normas de referencia.
Se podran combinar todos aquellos que tengan resultados iguales o similares, indepen-
dientemente del &mbito al que pertenezcan (calidad, medio ambiente o seguridad y
salud en el trabajo), creando procesos unificados que respondan a todos los requisitos
necesarios. Un ejemplo puede ser el caso de las auditorias internas, paralas cuales
las tresnormas establecen requisitos andlogos y donde se puede estructura un pro-
ceso comun deauditoria del sistema integrado de gestion. La creacién de procesos
integrados es compatible con la existencia en los distintos &mbitos de procesos espe-
cificos que, por distintas razones, no se quiere o no se puede integrar (por ejemplo,
identificacion y evaluaciéon de aspectos ambientales o vigilancia de la salud).

Si para crear un sistema integrado de gestion ya se dispone de otros sistemas esta-
blecidos basados en los requisitos de ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001, se puede
actuar de la siguiente manera:

* Considerar el sistema de gestion de la calidad como el niicleo del sistema integrado
de gestion, porquees el sistema de gestion de la calidad el que contienelos pro-
cesosoperativoso denegocio. Todoslos procesosambientalesy delaseguridad
y salud en el trabajo se integraran como parte del mapa de procesos existente.

* Todos los requisitos con posibilidades de integracion que se decida integrar
pasaranalssistema integrado de gestion bajo un proceso comun, quehabréa de
estructurarse, como se ha comentado anteriormente.

* Todos los requisitos con posibilidades de integracion que se decida no integrar
pasaran al sistema integrado de gestion mediante los procesos o acciones especifi-
cas desarrollados en los sistemas de gestion de los cuales procedian. Por ejemplo,
sien el sistema de gestion ambiental existe un plan de emergencias ambientales
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paradarrespuestaalrequisitode ISO 14001 Preparaciény respuesta ante emer-
gencias, y en el sistema de gestion de la seguridad y salud en el trabajo existe un
plan de emergencias de seguridad y salud laboral para dar respuesta al requisito
correspondiente de ISO45001, y se decide no integrar estos requisitos, pasaran
al sistema integrado de gestion con las dos dindmicas existentes en los sistemas de
gestion primitivos;es decir, en el sistemaintegradode gestion habra un plande
emergencias ambientales y un plan de emergencias de seguridad y salud laboral.

* Todos los requisitos que sean especificos de una de las normas y para cuyo
cumplimiento existan procesos especificos (por ejemplo, el proceso de identifi-
cacion y evaluacion de aspectos ambientales en el sistema de gestion ambiental)
pasaran al sistema integrado de gestién como tales procesos especificos, sin
ningtn cambio respecto al sistema original del que procedian.

* Independientemente del nivel de integracional quesellegue, en el momento
de oficializar la existencia del sistema integrado de gestiéon desapareceran el
sistema de gestion dela calidad, el sistema de gestiéon ambiental y el sistema
de gestion de la seguridad y salud en el trabajo. No seria un buen ejemplo a
seguir el de aquella organizacion que disponia de tres sistemas de gestién: uno
para la calidad, otro para medio ambiente y otro para la seguridad y salud en el
trabajo. Decidieronintegrar... y ahora tienen cuatro sistemas de gestién: uno
paralacalidad, otro paramedioambiente, otro paralaseguridady saludenel
trabajo, y el sistema integrado. Crear unsistema integrado de gestion supone
eso: crear un sistema integrado de gestion.

* Considerar todas las perspectivas de integracién: documental, operativa y or-
ganizativa.

1.4. Perspectivas de laintegracion

Lacreacion deunsistema integrado de gestion a partir de otros sistemas de gestion
ya implantados, o bien su creacion desde cero, supone un esfuerzo nada desdefiable
que va a afectar a los procesos, las funciones y responsabilidades, los recursos, los
documentos, y en definitiva, a todos los elementos bajo el alcance del sistema. Esta
integracion tiene basicamente tres facetas:

1.4.1. Integracion documental

Implica la creacion de un soporte documental comuin para el sistema integrado
de gestion. Lo usual es apoyarse en documentos ya existentes de otros sistemas de
gestion que pudieran estar formalizados. Con alta probabilidad se va a producir
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una simplificacién documental, al aunar documentos antes independientes en otros
agrupados que reflejen pautas comunes de actuacién.

Todaslas organizacionestienensus particularidades, peronoserian de extrafar re-
ducciones de més de un 50% de los documentos existentes antes de la integracion.
Un ejemplo es el manual del sistema integrado de gestién, que en algunos casos
puede resultar de integrar hasta cuatro documentos previos: el manual de la calidad,
elmanual demedio ambiente, el manual deseguridad y salud enel trabajoy el plan
deprevencion (este iltimo exigible desde el punto de vista delalegislacion vigente
en prevencioén de riesgos laborales).

Por ellado delos registros también va a haber simplifica-
cién, pues en muchos casos los resultados dela actividad
se van a reflejar en un anico registro en lugar de varios,
como sucedia antes de la integraciéon. Un ejemplo puede
ser el informe de auditoria, inico en el sistema integrado
degestion, y queantes era especifico para cada disciplina
auditada.

1.4.2. Integracion organizacional

La integracion de los sistemas de gestiéon puede variar la RE-ORG CHART
estructura organizativa actual, en especial larelacionada

con los departamentos o areas mds involucrados en las

labores de mantenimiento y mejora de los posibles sis-

temas de gestion ya existentes. Si se parte de cero, para

estructurar un sistema integrado de gestion sera preciso

designar o dotar delosrecursoshumanosnecesarios para

su adecuado funcionamiento.

Lasnormas yano exigenla designacion de unrepresentante dela direccion para el
sistema, pero siguen exigiendo de manera explicita que se asuman una serie de respon-
sabilidades respecto al mismo. Para abordar este asunto existen distintas alternativas,
desde el nombramiento de un responsable del sistema integrado de gestién que pudiera
asumir las distintas responsabilidades delimitadas por las normas de referencia y otras
quesedesee, hastael repartodeestasresponsabilidadesentredistintos cargosdela
organizacion, pasando por la asignacién de todas las responsabilidades a un miembro
de la direccién pero sin nombrarle responsable del sistema.

A nivel departamental pueden existir también distintas alternativas organizativas,
como la creacion de un tinico departamento que atne todas las disciplinas integradas,
con un Gnico responsable a la cabeza. Otra posibilidad es conservar la estructura actual
delos departamentos, manteniendo los distintos responsables. Las posibilidades no se
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cierran con estos ejemplos, sino que estdn abiertas a multiples alternativas en funcién
de las particularidades de cada entidad.

Apriori, una integracion organizativa con un tinico responsable y un tinico depar-
tamento dard mayor verosimilitud alaintegracion, al estar todoslos técnicos delas
distintas perspectivas a integrar bajo un mismo paraguas, creandose incluso perfiles
de puesto comunes a todas —-o muchas de- las disciplinas integradas. Al principio
pueden producirse roces entre agentes provenientes de distintas areas pero, con una
mediacién, coordinacién, comunicacién y formacién adecuadas, se pueden solventar
sin dificultad las posibles diferencias.

Ademas delos directamente implicados en el mantenimiento y mejora del sistema
integrado de gestién, también pueden cambiar las funciones y responsabilidades de
otros agentes de la organizacién al tener que asumir nuevas tareas. Seran precisas una
adecuada comunicacién de las nuevas funciones y responsabilidades, y la disponibi-
lidad de la informacién y formacion convenientes.

1.4.3. Integracion operativa

Comoeslogico, laintegracionno puede quedarse enlos papeles, sino que tieneque
trascender al desarrollo de las tareas previstas. Todas las practicas integradas deberan
ejecutarse teniendo en cuenta las pautas comunes establecidas en los procedimientos
u otros documentos integrados.

Al principio, el desarrollo de practicas integradas requerira

de un mayor esfuerzo hasta asimilar las pautas integradas y Q o
encontrar el acomodo necesario, pero a posteriori redundara Q
enunamayor eficiencia y mejoresresultados. En el inicio,

puede ser muy interesante el establecimiento de acciones de 0 0

seguimiento para comprobar que los procesos integrados se
desarrollan de manera integrada.

1.5. Condiciones minimas de integraciony
tendencias

Un sistema integrado de gestion deberia cumplir con algunos requerimientos mini-
mos, como podrian ser los siguientes:

¢ Definicion de un mismo alcance; es decir, su extension deberia abarcar las
mismas actividades y centros de trabajo.
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* Designacion de un tnico coordinador del sistema integrado de gestion.

* Integracion minima apoyada en una serie de requisitos compartidos por las
tres normas y que se pueden integrar sencillamente. Una propuesta podria ser

la presentada en la tabla 1.1.

Tabla 1.1. Requisitos minimos para constituir un sistema integrado de gestion
ISO 2001 ISO 14001 | ISO 45001 Requisitos infegrados
4.1 4.1 4.1 Comprension de la organizacion y de su contexto
4.2 4.2 4.2 Comprension de los requisitos de las partes interesadas
52 52 5.2 Politica integrada
53 53 5.3 Roles, responsabilidades y autoridades
7.2 7.2 7.2 Competencia
7.3 7.3 7.3 Toma de conciencia
7.5 7.5 7.5 Informacién documentada
9.2 9.2 9.2 Auditoria interna
9.3 9.3 9.3 Revisién por la direccion
10.2 10.2 10.2 No conformidades y acciones correctivas

Los procesos y otros elementos que se unifiquen para dar respuesta a los requisitos
integrados deben cumplir con las disposiciones establecidas por cada una de las nor-
mas dereferencia. Laintegracion deestos requisitos (y del resto) debe trasladarsea
nivel operativo, es decir, de desarrollo de los procesos, y no tinicamente documental.

La tendencia de futuro de los sistemas integrados de gestién deberia ir encaminada a:

* Laintegracion total de todos los requisitos con posibilidades de integracion.
De especial relevancia es la integracion del control operacional, pues supone la
integracion dela perspectivaambiental y delaseguridad y salud en el trabajo
en el dia a dia de la organizacion.

¢ Lasustitucion progresiva del concepto de sistema “integrado” por sistema “in-
tegral”; es decir, que desaparezca la triple vertiente de calidad, medio ambiente
y seguridad y salud, y solo se hable de sistema de gestion, donde se engloben
todas estas variables sin distincién ni diferencias de importancia.

* El establecimiento y asimilacion de funciones y responsabilidades globales, y
no definidas de forma diferenciada para cada disciplina.
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* Laevolucion delas capacidades del personal buscando la polivalencia en las tres
vertientes.

* Laextension delaintegracion a todoslosnivelesjerdrquicos dela estructura
organizativa, es decir, tratar de conseguir una cultura preventiva, desde una
perspectiva desistema de gestion, asumida y asimilada por todoslos trabaja-
dores.






Los requisitos
delas normas

2.1. LaEstructura de Alto Nivel paralasnormas
de sistemas de gestion

La Organizacién Internacional de Normalizacion (ISO, International Organization for
Standardization) esunaorganizaciénno gubernamentaleindependienteconmiem-
bros de 161 organismos nacionales denormalizacion. A través de estos, retine a ex-
pertos para compartir conocimientos y desarrollar y publicar normas internacionales
voluntarias, basadas en el consenso y relevantes para el mercado.

Elobjetivo de esteorganismoeslacreacion de documentosque proporcionanrequisi-
tos, especificaciones, directrices o caracteristicas que se pueden utilizar para garantizar
que los materiales, productos, procesos y servicios sean adecuados para su propésito.

El proceso de creacion de una norma comienza con la designacién de los expertos
técnicos independientes por parte de los paises miembros. Estos expertos forman
uncomitétécnicoqueesresponsable deun area teméatica especificay quecomienza
su labor desarrollando un borrador que cumple con una necesidad especifica del
mercado, el cual se comparte para comentarlo y seguir discutiendo. A continuacién,
ese documento se somete a votacion. Si selogra el consenso necesario, el borrador
estarden disposicion de convertirseen unanormaISO.Sinosellegaaunacuerdo, el
borrador es modificado por el comité técnico atendiendo a los comentarios recibidos
y se vota nuevamente. El desarrollo de una norma puede tardar alrededor de tres afios
desde la primera propuesta hasta la publicacién final.

La propiaISO describe ensu pagina weblos pasos principales para desarrollar una
norma. Son los siguientes:

1. Como consecuencia de una necesidad en el mercado, un sector determinado,
grupo industrial o cualquier parte interesada comunica a un miembro nacional
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la intencién de desarrollar una nueva norma. Ese miembro se pone a continua-
cioén en contacto con ISO. Por tanto, la organizacién internacional no decide
cuando desarrollar una nueva norma, sino que responde a la necesidad del
mercado.

2. Ungrupodeexpertos de todoel mundo, integrados en comités técnicos, de-
sarrollan las normas ISO. Estos expertos pertenecen a la industria o sector que
ha puesto de manifiesto la necesidad, pero el grupo también estd formado por
asociaciones de consumidores, instituciones académicas y otras instituciones
representantes del sector, ONG y la Administracién.

3. Por dltimo, es importante destacar que el desarrollo de la norma ISO esté
basado en el consenso y que, por tanto, se tienen en cuenta los comentarios
de todas las partes interesadas.

Cadaunode estoscomités técnicosha venido desarrollando normasespecificando
ladescripcion, alcancey contenido. Ahorabien, tradicionalmente ese contenidono
seguia unas directrices comunes, sino que cada comité decidia sobre el mismo. Por
ello, en el ano 2006 se decidi6 crear un grupo de trabajo formado por expertos de
distintos comités técnicos con el objetivo de desarrollar las lineas directrices para
alinearlaredacciéndelasfuturasnormasdesistemasdegestion, ylarevisiondelas
ya existentes.

Lostrabajos terminaronen 2012 conlapublicacion del AnexoSL del suplementode
ISOconsolidado delasDirectivasISO/IEC, Parte1, dondese desarroll6la Estructura
de Alto Nivel o HLS (siglas en inglés de High Level Structure).

La HLS es un modelo que ISO establece como obligatorio para elaborar normas
que definan requisitos de sistemas de gestion, independientemente de su &mbito de
aplicacion. Setrata de una estructura, textos y términos comunes. De estaforma, se
mejora el alineamiento de las normas de sistemas de gestién para facilitar su integra-
ciénysefacilitaalasorganizaciones, seacual seasunaturaleza, tamafio o ubicacién
geogréfica, la implantacion y certificacién de estas normas, lo que supone aumentar
su valor afiadido.

Esta estructura compatibiliz6 los dos modelos existentes hasta esa fecha para los
sistemas de gestion, de maneraqueahoralasnormas se basan enla gestion por pro-
cesos, propuesta en la Norma ISO 9001, y en el ciclo de mejora continua (PHVA)
utilizado por ISO 14001.

El modelo de la Estructura de Alto Nivel se organiza en los siguientes capitulos:
0. Introduccién

1. Objeto y campo de aplicaciéon
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Normas para consulta
Términos y definiciones
Contexto de la organizacién
Liderazgo

Planificacion

Apoyo

Operacion

0 ® N e e N

Evaluacion del desempefio

10. Mejora

Loscapitulos0al2sonespecificos decadaunadelasnormas desistemas degestion,
y, por tanto, desarrollados en cada comité técnico. En el capitulo3la HLS incorpora
22términoscomunes,alosquecadanormapuedeanadirlosqueconsiderenecesarios
parasu objeto y campo de aplicacién. En el caso dela norma de sistemas de gestion
dela calidad todos estos términos y definiciones estdn recogidos en la Norma ISO
9000,y paralasdesistemasde gestionambiental y de seguridad y salud en el trabajo,
todoslos términosy definiciones estan incluidos en las propias Normas ISO 14001
e ISO 45001.

Los requisitos que tienen que cumplir los sistemas de gestion se describen a partir del
capitulo 4. Como se puede ver en la figura 2.1, el contexto de la organizacién esta-
blece el marco donde se determinan las cuestiones externas e internas y los requisitos
delaspartesinteresadasquelaorganizaciontiene queconsiderar paraestablecerel
sistemaintegradode gestion. Enel capitulo5seestablecenlasresponsabilidadesde
la alta direccion y,del capitulo 6 al 10, 1a Estructura de Alto Nivel se basa en el ciclo
de mejora continua PHVA que consiste en:

¢ Planificar (P):enel capitulo6 se establecenlos procesosnecesarios quellevaran
alaorganizacionacumplirconlosresultados previstos del sistemaintegrado
de gestion, asi como los objetivos de mejora.

* Hacer (H): en los capitulos 7 y 8 se establecen herramientas que permitan
implementar los procesos segtin lo planificado.

* Verificar (V): el capitulo 9 establece requisitos para hacer el seguimiento y la
medicién de las actividades y procesos respecto a la politica y objetivos estable-
cidos, y para informar sobre los resultados.

* Actuar (A): el capitulo 10 est4 dedicado a las acciones emprendidas para la
mejora continua.
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Contextodelaorganizacion (4) |-

Planificacion

(6)

. Apoyoy
Mejora Liderazgo (5) operacion
(10) (7,8)

Evaluacion
del desempefio

(%)

Figura 2.1. Representacion grdéfica de la estructura de los requisitos
de las normas de referencia

En esta gufa se han utilizado la Estructura de Alto Nivel y esta figura como elementos
paraexplicaryabordarlaintegracién delosrequisitos delasnormas dereferencia.

2.2. Clasificacion de requisitos

Las normas de referencia recogen una serie de requisitos a los que hay que dar
cumplimiento. Ahora bien, algunos de estos requisitos son similares y, por eso,
la organizacién puede cumplirlos aplicando una tinica metodologia. Todas estas
metodologiasconformarén el sistemaintegrado de gestion. Aunque lametodolo-
gia aplicada seala misma, no hay que olvidar que deben ser tenidas en cuenta las
peculiaridades de cada norma. Por ejemplo, se puede emplear el mismo método
pararealizarlaauditoria internaal sistema integrado de gestion (se dispondra un
unico plan de auditoria, informe de auditoria, etc.), pero se tendra que auditar
el grado de cumplimiento de los requisitos de las tres normas. Otro ejemplo: la
metodologia empleada para el establecimiento de objetivos puede serintegrada;
esto quiere decir que podemos tener un tinico programa de objetivos. Pero debe
existir al menos un objetivo de mejora que dé cumplimiento a los requisitos de
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cada una de las normas de aplicacion; es decir, mejora de la calidad, del medio
ambiente y de la seguridad y salud en el trabajo.

Para estructurar adecuadamente los elementos que componen este sistema integrado
de gestidn esnecesario agrupar previamentelos distintos requisitos delasnormas.
Se ha propuesto la siguiente clasificacion:

* Requisitos comunes: son aquellos cuyas exigencias son similares en las tres
normasdeaplicacion,loqueleshace plenamenteintegrables. Cuandosecon-
figura un sistema integrado de gestion, los requisitos comunes suelen ser los
primeros en abordarse.

* Requisitos especificos:setrataderequisitos que inicamenterespondenalas
exigencias de una norma. Para dar cumplimiento a estos requisitos en el marco
de un sistema integrado de gestion, se procedera de la misma forma que cuando
seabordasucumplimientoenunsistemade gestionnointegrado. Porejemplo,
elconocimiento dela organizaciones unrequisito especificodelaNormaISO
9001 ynoesintegrable. Portanto,secrearanmetodologiasespecificas paradar
cumplimiento a este apartado de la norma.

* Requisitos homologos: por dltimo, se han de considerar los requisitos que
aparecen en dos de los referentes y faltan en un tercero (por ejemplo, la
preparacion y respuesta ante emergencias, que es unrequisito en lasnormas
ambiental y dela seguridad y salud en el trabajo), o que estan presentes enlos
tres deforma parcial, es decir, que se observa la ausencia de alguna exigencia
relevante o de parte del requisito en cuestién, como por ejemplo, el sistema
integrado de gestion y sus procesos o losrequisitos legales y otros requisitos.
Estos requisitos homoélogos son facilmente integrables en la mayoria de los
casos. Cuando se crea un sistema integrado de gestion suelen ser los tiltimos
que se abordan, aunque todo dependera de la estrategia de integracion que
se quiera desarrollar.

Enla tabla 2.1 se propone una clasificacién de los requisitos de las normas de refe-
rencia encomunes, especificos y homologos. Esta clasificacion utiliza como basela
estructura de las normas internacionales (capitulos 4 al 10) organizada segtn el ciclo
PHVA.



44

Guia prdctica paralaintegracion de sistemas de gestion. ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001

Tabla 2.1. Propuesta para la clasificacion de los requisitos
de las normas de referencia

los procesos

Requisitos ISO 9001 | 15O 14001 | 15O 45001 | Closificacion
del requisito
Comprensién de la organizacion 41 a0 A Comon
o y de su contexto ’ ’ ’
— C
[ORYe] .. ..
g g Comprension _de los requisitos 49 49 49 Comin
S B de las partes interesadas
L5 . .
é g Alco‘nlce del sistema integrado de 43 43 43 Comin
gestion
El sistema integrado de gestion 4.4 4.4 4.4 Homdlogo
Liderazgo y compromiso 5.1 5.1 5.1 Comun
Enfoque al cliente 512 — — Especifico
o
@ | Politica integrada 5.2 5.2 5.2 Comun
O
5 »
5 Roles, .responsobllldodes y 53 53 53 Comon
= | autoridades
Consqlfoyporhupoaon delos L . 5.4 Especifico
frabajadores
Riesgos y oportunidades 6.1 6.1 6.1 Homdlogo
Identificacion y_evoluomon de . 612 . Especifico
aspectos ambientales
Identificacién de peligros,
5 evaluacion de riesgos laborales y — — 6.1.2 Especifico
‘5> | planificacion de acciones
O
= 42,5.1.2,
C ..
S Requisitos legales y ofros 8.2.2,8.2.3, .
& | requisitos 8.3.3,8.4.2 6.1.3y9%.1.2]6.1.3y9.1.2| Homdlogo
y 8.5.5
Objetivos y programas 6.2 6.2 6.2 Comun
Planificacion de los cambios 63y8.5.6 61 y287142 8.1.3 Homdlogo
Recursos 711y7.12 7.1 7.1 Comun
o
g Infraestructura 7.1.3 6.1.3y8.1 6.1.3y8.1 Homdlogo
< | Ambiente para la operacién de 714 . . Especifico

(confinda)
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Requisitos ISO 9001 | 1SO 14001 | I1sO 45001 | Closificacion
del requisito
Control de los equipos de 715 9.1.1 9.1.1 Homdlogo
seguimiento y medicion
Conoc.|m|epfos delo 7.1.6 — — Especifico
organizacién
Competencia 7.2 7.2 7.2 Comun
Toma de conciencia 7.3 7.3 7.3 Comun
Comunicacion 7.4 7.4 7.4 Comun
Pocumemoaon del‘s’ls’remo 75 75 75 Comin
infegrado de gestion
Planificacion y control 8.1y8.5.1 8.1 8.1 Homdlogo
operacional
Preporomop y respuesta ante . 8.2 8.2 Homélogo
emergencias
Reqwtosporolos productosy 8.9 o . Especifico
servicios
D|senqydesorrollo deproductos 8.3 8.1 6.1.2 Homélogo
S | yservicios
§ Compras 8.4 8.1 8.1.4 Homdlogo
[0
8— Identificacién y trazabilidad 8.5.2 — — Especifico
Propiedad del cliente o de 8.53 . o Especifico
proveedores externos
Preservacion 8.5.4 — — Especifico
Actividades posteriores a la 855 . o Especifico
entrega
L|ber.o.C|on de los productos y 8.6 . . Especifico
servicios
T, Seguimiento, mediciéon y andlisis | 9.1.1y 9.1.3 9.1.1 9.1.1 Comun
[
S & | Satisfaccion del cliente 9.1.2 — — Especifico
o &
% 2 | Auditoria interna 9.2 9.2 9.2 Comun
Sie)
= Revisién por la direccion 9.3 9.3 9.3 Comun
g InC|d.en’res, no conf_ormldodes y 8.7y10.2 10.2 102 Homélogo
S, | acciones correctivas
= Mejora continua 10.1y10.3 | 10.1y10.3 | 10.1y 10.3 Comun







El proyecto
de intfegracion

Unproyectoesun procesotinico,esunesfuerzopuntual querealizalaorganizacién
para conseguir algo que no tiene o para modificar de manera radical algo que ya
pudiera tener. Si queremos crear un sistema integrado de gestion desde cero, o si
queremos establecerlo a partir de uno o varios sistemas que ya pudiéramos tener,
debemos desarrollar un proyecto de integracion.

Para gestionar adecuadamente el proyecto de integracion podemos utilizar de nuevo
como referente el ciclo PHVA. Asi, se debe planificar (P) el proyecto, hacerlo o eje-
cutarlo (H) conforme a lo planificado, verificarlo (V) para comprobar quelo ejecu-
tado esacorde conlo planificadoy,por tltimo, actuar (A) para corregir las posibles
desviaciones que se presenten.

3.1. Clavespara el éxito del proyecto

ActualmentenohayunanormaISO que establezcalosrequisitosnecesarios parala
integracion de los sistemas de gestioén (calidad, medio ambiente, seguridad y salud en
el trabajo, etc.). Sin embargo, existen la Norma UNE 66177:2005 Sistermas de gestion.
Guia parala integracion de los sistemas de gestion, asi como una publicacion de apoyo
de ISO, The integrated use of management system standards, que presentan criterios
paraacometer el proyecto deintegracionaplicables a todo tipo de organizaciones.

LaNorma UNE 66177 no pretende reemplazar a las normas existentes sobre sistemas
de gestion, sino proporcionar directrices para desarrollar un proyecto de integracion de
sistemas. Esta guia concibela integraciondelos sistemas de gestion comoun proyecto
que es necesario planificar, desarrollar y verificar. Como herramienta fundamental
proponelacreaciény desarrollo de un plan de integracion, amodo de hoja deruta
para la ejecucion del proyecto.
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Las claves que ofrece esta guia para la integracién son las siguientes:

* Apoyo, compromiso e implicacion en el proyecto de la alta direccion.

* Vision global de la organizacién y de los factores que la puedan condicionar.

* Seleccion de un adecuado nivel de integracion.

* Asignacion de los recursos necesarios.

* Orientacién a procesos.

* Adecuacion de la estructura organizativa.

* Enfoque participativo.

* Comunicacién y formacién de los implicados.

* Coordinacion eficaz de acciones.
Dentro de todos estos factores se podrian destacar como prioritarios elapoyo dela
direccion, la orientacién a procesos en el sistema integrado de gestion y el enfoque
participativo durante el desarrollo del proyecto, de modo que, cuando se configuren

los procesos del sistema integrado, se haga participar de manera directa o indirecta a
los agentes que intervienen en cada uno de esos procesos.

Para facilitar la integracion, la norma recomienda utilizar la documentacién desarro-
lladaenlossistemas de gestion existentes, siloshubiera, y realizarlaintegracién de
forma progresiva conforme al grado de madurez de la organizacién y de los recursos
de los que se disponga.

La integracion exitosa de los sistemas de gestion, o la creacion desde cero de un
sistema integrado de gestion, puede presentar una serie de dificultades antes y
durante el desarrollo del proyecto deintegracion, entrelas que se pueden destacar
las siguientes:

* Mayornecesidad deformaciéndel personalimplicadoenlacreaciéneimple-
mentacion del sistema integrado de gestion.

* Mayores necesidades de informacién y organizacion.
* Resistencia al cambio por parte del personal de la organizacion.

* Posibilidad de aparicion de conflictos en las funciones. Esto suele suceder cuan-
do se unifican figuras o se reasignan funciones y responsabilidades.

* Mayorcomplejidad ensectorescon fuertesimplicacionesambientales, de se-
guridad y salud o con altos requerimientos de lacalidad.

e Dificultad para elegir el nivel de integracion adecuado.
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Necesidad derecursos adicionales especificos para ejecutar el plan de inte-
gracion.

Dispersion defuncionesy dificultades de coordinacién en organizaciones de
gran tamano.

Parasolventarestasdificultadesno existe unamaniobra tinica, nisedisponede una
formula exacta, pero si se pueden aplicar algunas pautas que ayuden a frenar este
impacto negativo, como son:

Plantear inicialmente la creacion del sistema integrado de gestion como una
decision estratégica de la direccion, que requiere un compromiso firme y unos
recursos que han de ser satisfechos.

Enelcaso deorganizaciones grandes o complejas se puede comenzar por una
experiencia piloto, limitando la implantacion del sistema integrado de gestion
aunérea, centro de trabajo o parte del negocio en donde el cumplimiento de
los requisitos de las normas suponga un menor esfuerzo.

Informaral personal afectado sobrelosobjetivosy evolucién del sistemainte-
grado de gestion.

Definirlas funciones, responsabilidades y jerarquia del sistema integrado de
gestion. Tienen que existir funciones y responsabilidades claras e inequivocas,
que deben ser integradas y comunicadas a todos los trabajadores.

Designar un responsable tnico del sistema integrado de gestiéon. Cuando existan
varios responsables de distintos sistemas de gestiéon (uno de la calidad, uno de
medio ambientey otro deseguridad y salud), lasalternativas pasan por nom-
brar como coordinador del sistema a uno de ellos o bien a otra persona. Este
responsable deberia:

- Conocer todos los marcos referenciales en profundidad, puesto que debe
dirigir, planificar y manejar el sistema integrado en cuestion.

- Tener una vision global, amplia y abierta, puesto que se debe implantar la
operativaconsiderandolastres perspectivasdecalidad, medioambientey
seguridad y salud.

- Conocer en profundidad la legislacion de aplicacién en los tres ambitos.

Es importante considerar la opinion y las impresiones de los propios trabajado-
res para mejorar el sistema integrado de gestion y, especialmente, para implicar
al personal en el sistema.

En caso de conflicto, se requiere tener “mano izquierda” para manejar y recon-
ducir la situacion.
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¢ Evitar dar una visién a corto plazo, puesto que los beneficios se obtienen a
medio-largo plazo, cuando el sistema integrado ya esta rodado.

Comoyasehacomentado,unavezcreadoelsistemaintegradodegestiéon,nodeben
persistir los sistemas de gestion individualizados, que habran de extinguirse.

Para comenzar con el proyecto de integracion, la Norma UNE 66177 propone, en
primer lugar, determinar el método de integracion (basico, avanzado o experto) a
utilizar en funcion del nivel de madurez en la gestion por procesos que tengala or-
ganizacion. Se describen a continuacién brevemente estos métodos y se recomienda
laaplicacion delas propuestas delanorma para determinar el nivel de madurez:

* Métodobasico:norequiereexperienciaenla gestién por procesos, yaquelas
acciones que pueden llevarse a cabo son sencillas, como por ejemplo la inte-
gracion de las politicas, disponer de un tinico manual del sistema integrado de
gestion o definir funciones y responsabilidades relacionadas con los procesos
criticos de calidad, medio ambiente y seguridad y salud en el trabajo.

* Método avanzado: se necesita cierta experiencia en la gestion por procesos,
es decir, un nivel de madurez mayor que en el método anterior. En este caso
se pueden abordar acciones como el desarrollo de un mapa de procesos que
integre los distintos procesos de calidad, ambientales y de seguridad y salud en
el trabajo, y la definicion, gestion, revisién y mejora sistemética de procesos
como los de revision por la direccién, formacién, comunicacién, participacién
y consulta, y procesos productivos y criticos para la calidad, medio ambiente y
seguridad y salud laboral.

* Método experto: este método supone una continuacién del método anterior
aprovechando todaslas posibilidades deintegracion existentes, eincluso ir
mas alld alineando los procesos integrados con la estrategia de la organizacion,
ademasdeincluirla“vozdelcliente”,los proveedoresy otras partesinteresa-
dasen el disefio de los procesos, involucrar a los proveedores en lamejora de
los mismos, y extender la gestion por procesos a las areas administrativas y
econdmicas.

Unavezseleccionado el método deintegraciéon que se va desarrollar y, por tanto, el
nivel de integracién a lograr, se puede elaborar el plan de integracién.

3.2. Creaciony desarrollo del plan de integracion

Lahoja deruta para el desarrollo del proyecto deintegracion de sistemas es el plan
de integracion. Para crear un buen plan de integracion es recomendable disponer de
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una correctaidentificacién delos procesosy susinteracciones, pueselloayudara de
manera apreciable a establecer las acciones del plan y los responsables de ejecutarlas.

A continuaciénse propone unmétodo detres etapas paralaelaboraciéndel plande
integracion:

1. Nombrar a una persona responsable o coordinadora, o un grupo de perso-
nas, conlaresponsabilidad de elaborar y ejecutar el plan. Paraello se puede
contar conlacolaboracién delos propietariosoresponsables delos distintos
procesos o departamentos de la organizacién que se vayan a ver afectados por
laintegracion demaneraque, desdeesta fase de planificacién, el proceso sea
participativo.

2. Definir qué, quién y cudndo se va a hacer. Para ello se puede utilizar un for-
mato similar al propuesto en la tabla 3.1, donde se han incluido los requisi-
tos comunes y homologos para su integracion minima (tanto los elementos
a integrar como su orden pueden variar en funcion del método y nivel de
integracion pretendido por la organizacién). En cuanto al cémo realizar la
integracion, se explica en esta guia a partir del capitulo4.

3. Aprobar el plan de integracién por la direccién. La aprobacién del plan de
integracién supone un respaldo significativo a la iniciativa que se quiere poner
en marcha.

Sila organizacion parte de cero, es decir, no dispone de ningtin sistema de gestion
implantado previo a la integracién, debe desarrollar los documentos necesarios para
dar cumplimiento también a los requisitos especificos de las normas. Para ello se
sugiere completar el plan de integracién con otro especifico como el propuesto en
la tabla 3.2.

En cuanto al desarrollo, se pueden seguir los siguientes pasos:

1. Antes de desarrollar las acciones propuestas en el plan puede ser conveniente
impartir formacion sobre los sistemas de gestion y las normas aplicables a las
personas que van a participar. Desde la persona responsable del proyecto de
integracion hasta aquellas que trabajen en los departamentos cuyos procesos
vayan a formar parte del sistema integrado de gestion, todas deben tener la
competencia necesaria para poder operar dia a dia con el sistema y conocer
desdelos conceptos basicos alos méas avanzados, segtin corresponda, sobre
integracion de sistemas de gestion.

2. Comunicaralaorganizaciénlapuestaenmarchadel plandeintegracién. Es
imprescindible la comunicacion de las acciones del plan de integracién a todas
la personas involucradas, haciéndoles participes en la toma de decisiones sobre
los cambios que se van a implementar.



Tabla 3.1. Eemplo de plan de integracion

Acciones para la integracion

Documentos
actuales

Nuevos documentos

Responsable

Plazo para la
integracion

Recursos necesarios

Formar al personal involucrado

Comunicar puesta en marcha del plan

Requisitos comunes a integrar

Comprension de la organizacion y su contexto

Comprensién de los requisitos de las partes interesadas

Alcance del SIG

Liderazgo y compromiso

Politica integrada

Roles, responsabilidades y autoridades

Objetivos y programas

Recursos

Competencia

Toma de conciencia

Comunicacién

Documentos del SIG y su control

Seguimiento y medicién

Auditoria interna

Revision por la direccidon

Mejora continua

Requisitos homdlogos

aintegrar

El sistema integrado de gestion

Riesgos y oportunidades

Requisitos legales y ofros requisitos

Control de los equipos de seguimiento y medicion

Planificacion y control operacional

Preparacion y respuesta ante emergencias

Diseno y desarrollo

Compras

Incidentes, no conformidades y acciones correctivas

Aprobar nuevos documentos

Verificar la adecuacién y eficacia de las acciones implantadas
(auditoria integrada)

4
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Implantar el plan de integracion. Se trata de desarrollar las acciones previstas
en el plan en los plazos establecidos.

Comunicar los cambios y nuevas funciones y responsabilidades a todas las per-
sonas de la organizacién. También hay que asegurarse de que la alta direccion
estésiempreinformadasobreelavanceenlaimplantaciondel plan,asicomo
sobre las dificultades encontradas durante el proceso.

Emprender las acciones de formacién que sean pertinentes conforme a las
nuevas funciones asignadas.

Llevar a la préctica los procesos y otras pautas de actuacién resultantes de
laintegracion conformea lasresponsabilidades asignadasacadauno delos
agentes implicados.

Realizar el seguimiento de la implantacion y verificar la adecuacion y eficacia
de las acciones implantadas, realizando las modificaciones que se consideren

oportunas.

Tabla 3.2. Elemplo de planificaciéon para los requisitos especificos

Requisitos especificos

Documentos
a crear

Responsable

Plazo

Recursos

Enfoque a cliente

Consulta y participacién de los trabajadores

Identificacion y evaluacion de aspectos
ambientales

Identificacién de peligros, evaluacion de
aspectos laborales

Infraestructura

Ambiente para la operacion de los procesos

Conocimientos de la organizacion

Requisitos para los productos o servicios

Identificacion y trazabilidad

Propiedad del cliente o de proveedores externos

Preservacion

Actividades posteriores a la enfrega

Liberacién de los productos o servicios

Satisfaccion del cliente
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4.1. Comprension de la organizacion y desu
contexto

COMPRENSION DE LA ORGANIZACION Y DE SU CONTEXTO

REQUISITO COMUN

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

4.1 4.1 4.1

—-| Contexto de la organizacion (4)

Planificacion
(6)

Comprension de la
organizacion y su contexto
noestdpresente enelciclo
de mejora continua PHVA
porque es donde se aplica

dicho ciclo

Requisito del
apartado 4 "Confexto
de la organizacién”
de las normas de referencia

Pianificar

Apoyoy
operacion

PROCESOS RELACIONADOS

Planificacion Revision por
estratégica la direccion

La determinacion de cuestiones externas e internas que pueden afectar a la organizacién debe
ser revisada periddicamente porque las circunstancias cambian, y esto se suele hacer coincidir
con la revisién por la direccidn; de ahi que este sea uno de los procesos relacionados. Otro
proceso que a veces aparece vinculado a este asunto es el de planificacion estratégica, porque
es muy frecuente que se efectUe un andlisis previo de la informacion relevante relacionado con
el escenario en el que la organizacién va a plantear su estrategia, y ese andllisis es similar a un
andlisis de contexto
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El requisito de comprension de la organizacion y de su contexto solicita que se
determinen las cuestiones externas e internas que puedan afectar al propésito y fun-
cionamiento del sistema. Se pretende delimitar cuestiones importantes que puedan
afectar a la forma en que la organizacion gestiona sus responsabilidades de la calidad,
ambientales y de seguridad y salud en el trabajo.

Esterequisito es comiin y se puede integrar plenamente porque lo exigido por las
normas coincide en su mayor parte.

Como integrar este requisito

e Paraintegrar este requisito es necesario utilizar un método comun para de-
terminar las cuestiones externas einternas relacionadas concalidad, medio
ambiente y seguridad y salud en el trabajo que puedan afectar al propésito y
funcionamiento del sistema integrado de gestién. Entre otros, se pueden utilizar
los siguientes:

- Matriz DAFO (Debilidades - Amenazas - Fortalezas - Oportunidades):
herramienta para analizarlosfactoresinternos (debilidadesy fortalezas) y
los externos (amenazas y oportunidades) que influyen en el sistema.

- TécnicaDelphi:consisteenel disefio deun cuestionariosobrelosaspectos
a estudiar; en este caso, cuestiones externas e internas que puedan afectar
al sistema integrado de gestion. Se realiza una seleccion multidisciplinar de
las personas conocedoras del tema de estudio, generalmente pertenecientes
a la direccién, quienes responden al cuestionario en una primera ronda. Los
resultadosse distribuyen denuevo conel objeto dedisminuirla dispersion
delasopinionesyseleccionarlaopiniéon media consensuada.Setratadeun
proceso repetitivo.

- Tormenta de ideas: en una reuniéon de personas conocedoras del tema de
estudio se plantean posibles alternativas de cuestiones externas e internas.

- Entrevistas: se trata de realizar entrevistas especificas sobre este asunto a
personas que pudieran tener criterio para opinar.

- Informes:sepuedeencargarapersonal propioosubcontratadolarealizacion
deuninformesobre este asunto enel que serecojanlas cuestiones externas
e internas que pueden afectar al sistema.

* Una vez determinadas las cuestiones externas e internas se debera considerar
cudles de ellas son pertinentes, es decir, cuales son realmente relevantes para el
sistema integrado de gestién. Todas las cuestiones externas e internas pertinen-
tes se utilizardn como informacion de entrada para la identificacién de riesgos
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yoportunidades (véaseel apartado 6.1 deestelibro). Considerar pertinenteo
no pertinente unacuestioninterna o externa es unadecision tinicay exclusiva
de cada organizacion.

* Hay querevisar periédicamente las cuestiones externas e internas identificadas
para refrescar esta informacion, ya que las circunstancias de cada organizacion
pueden cambiar en el tiempo.

Aspectos a tener en cuenta

Las cuestiones externas e internas pueden ser factores positivos y negativos en
el &mbito internacional, nacional, regional o local que pueden afectar al fun-
cionamiento del sistema integrado de gestion.

Al considerar cuestiones externas se puede pensar en:

Cambios en la legislacion.
Evolucioén tecnolégica.
Competidores.

Introduccion de nuevos subcontratistas, proveedores, socios y prestadores
de servicios.

Aparicién de nuevas profesiones.

Factores y tendencias claves pertinentes para la industria o para el sector que
tienen impacto sobre la organizacién.

Tendencias de mercado, incluyendo nuevos conocimientos sobre los produc-
tos y su efecto sobre la seguridad y salud.

Situacién econémica.
Entorno cultural y social.
Contexto politico.

Condiciones ambientales (clima, calidad del aire, calidad del agua, uso del
suelo, contaminacién existente, disponibilidad de recursos naturales, biodi-
versidad, etc.).

Disponibilidad de proveedores.
Nuevos conocimientos sobre los productos y servicios.

Relaciones con partes interesadas.
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Al considerar cuestiones internas se pueden barajar factores relacionados con:
- Actividades, productos y servicios generados.

- Valores de la entidad.

- Cultura organizacional.

- Conocimiento de la organizacién (know how).

- Desempeno de la organizacion.

- Eficacia y eficiencia de los procesos.

- Estilo de direccién.

- Estructura organizativa.

- Competencia del personal.

- Motivacién del personal.

- Politicas, objetivos y estrategias establecidas para conseguirlos.
- Recursos disponibles.

- Condiciones y horarios de trabajo.

- Introduccién de nuevos productos, materiales, servicios, herramientas, soft-
ware, instalaciones y equipos.

- Relaciones con los trabajadores, asi como sus percepciones y valores.

- Canales de comunicacién y procesos de toma de decisiones (formales e
informales).

Algunas organizaciones definen explicitamente para su negocio una visién (lo
que quieren llegar a ser en el medio-largo plazo) y la manera de conseguirla
(estrategia). Suelen poner en marcha un proceso de planificacion estratégica
como el que se muestra enla figura 4.1. Como se puede apreciar, para definir
los factores criticos de éxito (palancas que pueden hacer alcanzar la vision) se
analiza previamente informacion relevante relacionada con el negocio (mercado,
macroeconomia, tecnologia, capacidad organizativa interna, competencias, etc.).
Este andlisis de informacién relevante es equivalente a un analisis de contexto, al
menosdesdeel puntodevistadelacalidad. Silaorganizacién disponedeesta
informacion, puede utilizarla para justificar este requisito, complementandola
con cuestiones ambientales y de seguridad y salud en el trabajo, que no siempre
estan presentes en la planificacion estratégica.
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1. Definir
mision

I_» 2. Definir
vision
3. Analizar

I—> informacion

relevante

4. Establecer
== factores criticos
de éxito

5. Determinar
L> objetivos

estratégicos

6. Crear planes
de accion

Figura 4.1. Actividades del proceso de planificacién estratégica

* Larevision de las cuestiones externas e internas se puede hacer coincidir con la
revision por la direccion.

Modelos y ejemplos prdcticos

Enlatabla4.1 se expone unandlisis de contexto de un sistema integrado de gestion
de la calidad, ambiental y de la seguridad y salud en el trabajo elaborado mediante la
herramienta DAFO. Entre paréntesis aparece la perspectiva que puede verse afectada
(CA:calidad / MA: medio ambiente / SST: seguridad y salud en el trabajo).

Enel ejemplo, para determinar las cuestiones externas (amenazas y oportunidades) se
han considerado factores como: situacién politica, competidores, cambios legislativos,
disponibilidad de recursos naturales (agua), condiciones de trabajo, condiciones de
subcontratistas.

En el caso de las cuestiones internas (debilidades y fortalezas) han aparecido factores
relacionados con: actividades, productos y servicios, direccion estratégica, recursos
disponibles, conocimientos de la organizacion y competencia del personal.
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Tabla 4.1. Eiemplo de andlisis de contexto mediante la herramienta DAFO

DEBILIDADES

AMENAZAS

* Programas informdticos no adecuados a
las necesidades reales (CA)

e Alta produccion de residuos peligrosos

(MA)

Baja sensibilidad de los socios enrelacion

conelimpactoambientalde nuestras

actividades (MA)

Altos niveles de ruido en el frabajo (SST)

Trabajo por tfurnos (SST)

Trabajo con productos quimicos peligrosos
(CA/MA/SST)

Posible pérdida de clientes internacionales
debido al ambiente politico (CA)

Llegada de nuevos competidores al
mercado nacional (CA)

Aparicién de nueva normativa que va a
afectaral producto (CA/MA)
Restricciones de agua por periodos de
sequia (MA)

Tréficointenso enlaszonas colindantesa
la planta (SST/MA)

Numerosas subcontratas que varian con
frecuencia el personal (SST)

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

La seguridad esuna prioridad parala
empresa (SST)

Personal altamente cualificado
(CA/MA/SST)

Magquinaria renovadarecientemente
(CA/MA/SST)

e Buenaorganizaciéndeltrabajo (CA/SST)

e Cercaniadelosclientesalaplanta
(CA/MA/SST)

e Altaimplicacién de ladireccién
(CA/MA/SST)

Ampliarinstalaciones (CA/MA/SST)

Desarrollar nuevos productos en
colaboracién con proveedores (CA)

Mejorar la transparencia en cuanto a
temas ambientales y de seguridad y salud
(MA/SST)

Aprovechar ideas de los frabajadores para
mejorar el funcionamiento del sistema
(CA/MA/SST)
Aprovecharaltaluminosidad delazona
para iluminar las instalaciones (MA /SST)
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4.2. Comprensiondelosrequisitosdelaspartes
interesadas

COMPRENSION DE LOS REQUISITOS DE LAS PARTES INTERESADAS

REQUISITO COMUN

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

4.2 4.2 4.2

—-| Contexto de la organizacion (4)

Planificacion
Este requisito no estd ©
presente en el ciclo de
mejora continua PHVA,
porque el contexto de la

organizacion es donde se

aplica dicho ciclo

Requisito del
apartado 4 "Confexto
de la organizacién”
de las normas de referencia

Pianificar

Apoyo y
operacion

PROCESOS RELACIONADOS

Planificacion Revision por
estratégica la direccion

El andlisis del contexto de la organizacidn, incluida la comprensién de las necesidades y expec-
tativas de las partes interesadas, es una cuestion relacionada con la planificacién estratégica,
que llevard ala direccién a valorar los riesgos y oportunidades asociados. Es habitual que en
el proceso de revisién por la direccién se analicen los cambios en los requisitos de las partes
interesadas
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Este apartado de la norma requiere determinar:
* Las partes interesadas pertinentes para el sistema integrado de gestion.
* Las necesidades y expectativas de estas partes interesadas.

* Cudles de estas necesidades y expectativas son, o podrian ser, requisitos para el
sistema integrado de gestion.

Esterequisito escomuny se puede integrar completamente, yaquelorequeridoen
él coincide en su mayor parte en las tres normas dereferencia.

Como integrar este requisito

* Paraintegraresterequisitoesnecesarioutilizarunmétodocomun paradeter-
minar las partes interesadas pertinentes, asi como sus necesidades y expectativas.
Elresultado de esta determinacion puedereflejarse en uninforme, unactade
reunion, etc.

* Aunque no es exigido por las normas de referencia, es aconsejable documentar
dicho método en algtin documento del sistema integrado de gestién para asegu-
rar que la manera de proceder, las funciones y responsabilidades y los resultados
delanalisis sean conocidos por todoslos participantes. Se puede documentar
enel propiomanual delsistemaintegrado de gestion, crear un procedimiento
especifico relacionado con el contexto de la organizacién, englobarlo como
parte de la planificacién estratégica, etc.

* Una vez determinadas las partes interesadas pertinentes, asi como sus necesidades
y expectativas, se deberd considerar cudles de estas se convierten en requisitos que
deben ser incorporados al sistema integrado de gestion para darles cumplimiento.
Ademas, todos estos requisitos derivados de las necesidades y expectativas de las
partes interesadas se utilizaran como informacién de entrada para la identificacién
de riesgos y oportunidades (véase el apartado 6.1 de este libro).

* Hay querevisar periédicamente las necesidades y expectativas de las partes
interesadas, ya que estas pueden cambiar con el tiempo. Ademads, hay que tener
en cuenta que los cambios en estas necesidades y expectativas de las partes inte-
resadas seran uno de los elementos de entrada para la revisién por la direccion.

Aspectos a tener en cuenta

¢ Cuandoseestablezcael métodoparaabordaresterequisitoesimportante de-
finir qué personas seranlasencargadas deidentificar alas partesinteresadas,
cuales van a participar en averiguar sus necesidades y expectativas, y quiénes
vana determinar cudles de estas se consideraran requisitos para el sistema
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integrado de gestion. En la identificacion de las partes interesadas y en la
determinaciénderequisitos parael sistemaesfrecuente queesténimplicadas
personasdeladireccién; sinembargo, enla determinacién delasnecesidades
y expectativas pueden participar otras personas relacionadas directamente con
las partes interesadas como, por ejemplo, personal comercial o de ventas, de
produccion, del departamento de sistemas integrados, etc.

Una parte interesada es una persona u organizaciéon que puede afectar, verse
afectada o percibirse como afectada por una decision o actividad de la organiza-
cién. Por tanto, habra que considerar las partes interesadas teniendo en cuenta
las tres perspectivas, de manera que algunas de ellas tendran necesidades y ex-
pectativasrelativas alas practicas de la organizacion relacionadas con la calidad,
el medio ambiente y la seguridad y salud en el trabajo, mientras que otras partes
interesadas inicamente tendrdnnecesidades y expectativasrelativas a uno o dos
de estos ambitos. Al realizar la identificacion de las partes interesadas se pueden
considerar:

- Desde el punto de vista de la calidad: clientes, proveedores, inversores, patro-
cinadores, aliados estratégicos, asociaciones sectoriales, propietarios, accio-
nistas, etc.

- Desde el punto de vista del medio ambiente: Administracién puablica, or-
ganizaciones no gubernamentales, medios de comunicacién, asociaciones
vecinales, etc.

- Desde el punto de vista de la seguridad y salud en el trabajo: trabajadores,
representantes delos trabajadores, autoridadeslegales, organizaciones de
trabajadores (sindicatos), organizaciones de empleadores, servicios médicos,
vecinos de la organizacion, ptblico en general, etc.

Elmedio ambiente no es directamente una parte interesada del sistema inte-
grado de gestion, puesto que no se trata de ninguna persona u organizacion.
Sipodrianser partesinteresadasagentesquelo pudieranrepresentar,comola
Administraciéon, grupos de presion, etc.

Para conocer las necesidades y expectativas de las partes interesadas es aconse-
jable definir los métodos que se adecuen mejor a la tipologia de parte intere-
sada. No existe un método tinico; lo mds recomendable en este sentido es que
las personas que estan en contacto directo conla parte interesada en cuestion
establezcan el método més oportuno para los fines perseguidos. Se pueden
considerar acciones como cuestionarios, lineas de teléfono gratuitas, direcciones
decorreoelectrénicodeatenciénala parteinteresada, espaciosespecificosen
la pagina web, reuniones periédicas, grupos de consumidores, investigacion
sobre declaraciones en los medios, etc.
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* Enalgunas ocasiones puede ser dificil contactar directamente con alguna parte in-
teresada. En estos casos, la organizacion puede definir los requisitos de esta parte
interesada empatizando con ella, es decir, poniéndose en su lugar y pensando cudles
podrian ser sus necesidades y expectativas respecto al sistema integrado de gestion.

* Algunas organizaciones han desarrollado iniciativas relacionadas con la responsabilidad
social corporativa, con el modelo EFQM o con otros referentes de gestion donde la
definicién de las partes interesadas o grupos de interés es algo muy frecuente. Esta
informacién se puede aprovechar en el momento de abordar el cumplimiento de este
requisito de las normas.

* Porultimo, la propiaorganizacién decide demanera voluntaria cuales delasnecesi-
dades y expectativas se convierten en requisitos para el sistema integrado de gestion.
La organizacién deberd considerar los riesgos y oportunidades derivados de atender
o no a dichas necesidades y expectativas.

Modelos y ejemplos practicos

Enla tabla 4.2 se expone un andlisis genérico de identificacion de partes interesadas, sus
necesidadesy expectativas, losrequisitos para el sistema integrado de gestion y la forma
utilizada para obtener la informacion.

Tabla 4.2. Elemplo de determinacion de necesidadesy expectativas
de las partes interesadas

Cémo dar cumplimiento alas

oportunidades que puedan
afectaraunainversion*

3. Imagen de empresa
respetuosa con el medio
ambiente y con laseguridad
y salud en eltrabajo*

Necesidades y expectativas Formas de necesidades y expectativas
Partes } . .
. (las que se han considerado obtener esta pertinentes en el sistema
interesadas . - " . - - -
pertinentes se indican con *) informacién infegrado de gestion
(véase nota 1)
Inversores/ 1. Beneficio econémico* Reuniones 1. Plan de viabilidad
accionistas 2. Gestiondelosriesgosy particulares empresarial

2. Planificaciénderiesgosy
oportunidades

3. Certificacion del sistema
integrado de gestion

desarrollado*

Trabajadores | 1. Estabilidadenelempleo* | Encuesta 1. Politica de contratacién fija
2. Condiciones salariales personcl de la plantilla
acordes con el frabajo anonima 2. Incentivos econdémicos porla

consecucién deobjetivos

(continya)
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Cémo dar cumplimiento a las

legislacién*
2. Informacién sobre
desempeno

particulares

Necesidades y expectativas Formas de necesidades y expectativas
Partes ; . -
. (las que se han considerado obtener esta pertinentes en el sistema
interesadas . - ) - . e
pertinentes se indican con *) informacién infegrado de gestion
(véase nota 1)
3. Condiciones de trabajo 3. Medidas de seguridad
seguras* implantadas
4. Trabajar en una 4. Certificacion del sistema
organizacion respetuosa con infegrado de gestion
el medio ambiente*
Sindicatos 1. Mayor participacion Reuniones 1. Reglamento de
y consulta entemas puUblicas y funcionamiento del comité de
relacionados con la SST* particulares seguridad y salud / Mesas de
2. Incremento de Ia didlogo con los principales
asignacion de recursos a SST sindicatos
Clientesy 1. Precios ajustados Encuestas 2. Horario de atencién al
usuarios 2. Horarios amplios * Lineas cliente de 8.00a 19.00 h
3. Atencién personalizada* | grafuitas 3. Asesores personalespara
de atencién cada cliente / Red de oficinas
4. Plazos de enfrega L L e
; telefonica de atencién al publico
ajustados (menorauna B
semana)* Grupos de 4. Proceso de preparaciony
consumidores distribucién de pedidos
5. Productos menos
impactantes para elmedio 5. Gamadeproductos
ambiente* respetuosa con elmedio
ambiente
Proveedores/ 1. Recibir mds pedidos Reuniones 2. Proceso de pago a
subcontratistas | 2 piazo de pagomenorde particulares proveedores / Indicador: plazo
60 dias* Encuestas medio de pago
3. Agilidad enlos asuntos 3. Plataformaonline parala
de coordinacién de coordinacion de actividades
actividades empresariales* empresariales
4. Reconocimiento del 4. Evaluacion del
comportamiento ambiental comportamiento ambiental y
delproducto/servicio* en seguridad y salud de los
proveedores en el cuestionario
de evaluacion
Administracién | 1. Cumplimientodela Reuniones 1. Proceso de identificacion y

evaluacién de requisitos legales

Nota 1:las acciones especificadas enla tabla para dar cumplimiento alos requisitos pertinentes de las partes interesadas
son genéricas para el ejemplo propuesto.
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Una vez identificadas las necesidades y expectativas pertinentes (es decir, los requi-
sitos),la organizacionse debe preguntar silas cumple ono.Muchasorganizaciones
pueden estar cumpliendo ya con los requisitos identificados de sus partes interesadas
pertinentes; en caso contrario, deberian planificaracciones para su cumplimiento.
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4.3. Alcance delsistemaintfegrado de gestion

ALCANCE DEL SISTEMA INTEGRADO DE GESTION

REQUISITO COMUN

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

4.3 4.3 4.3

o ‘ Contexto de la organizacion (4)}»

Planificacion

El alcance del sistema
infegrado de gestion no
estd presente en el ciclo
de mejora continua PHVA,
porque es donde se aplica
dicho ciclo

Requisito del
apartado 4 “Contexto
de la organizacion”
de las normas de referencia

Planificar

<—|Eazgo(5

Verificar

Apoyoy
operacion
(7,8)

Mejora
(10)

PROCESOS RELACIONADOS

Mapa de procesos

Procesos estratégicos

Nl

Procesos operativos

RN
LI L]

Procesosdesoporte

Todos los procesos que conforman el sistema integrado de gestion, y que normalmente se repre-
sentan a través del mapa de procesos
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Este es un apartado comtin en las tres normas de referencia, en el que se describen
las actividades y centros de trabajo de la organizacion en los que estdn implantadas las
normas. Una vez determinadas las cuestiones externas e internas de la organizacion,
asicomolosrequisitos delas partesinteresadas, la organizacién debeestablecerlos
limites y aplicabilidad del sistema integrado de gestion. En el momento de determinar
el alcance, la organizacién tiene que considerar también:

Los productos y servicios.
Las unidades, funciones y limites fisicos de la organizacién.
Las actividades relacionadas con el trabajo, planificadas o realizadas.

La autoridad y capacidad para ejercer influencia.

Como integrar este requisito

El alcance del sistema integrado de gestion debe estar definido, documentado
y disponible para las partes interesadas. Al tratarse de un sistema integrado de
gestion, elalcanceaplicabledebeserelmismo paracalidad, medioambientey
seguridad y salud en el trabajo. Es habitual encontrar el alcance documentado
en el manual del sistema integrado de gestion, y se suele poner a disposiciéon
delas partesinteresadas bien a través de este o dela pagina web dela organi-
zacion. Es frecuente encontrar en la pdgina web los certificados de los sistemas
de gestion implantados emitidos por la entidad de certificacion acreditada, en
los cuales se especifica el alcance.

Las Normas ISO 14001 e ISO 45001 no admiten exclusiones al cumplimien-
to de ningtn requisito establecido en ellas. Por otra parte, ISO 9001 permite
excluir cualquier requisito, siempre y cuando se justifique y no afecte a la capa-
cidad o la responsabilidad de la organizacién de asegurarse de la conformidad
de los productos y servicios y del aumento de la satisfaccién del cliente. La
justificacion de esta exclusion suele estar documentada junto con la descripcién
del alcance del sistema integrado de gestion.

Aspectos a tener en cuenta

Enaquellas organizacionesenlas que, porlanaturaleza desuactividad, exis-
tan centros de trabajo temporales, estos deben considerarse cuando seimple-
mente el sistema integrado de gestién. Por ejemplo, si nos encontramos ante
unaempresaconstructora, elalcance del sistema integrado de gestion estaria
compuesto por:

- Lapropiaactividad de construcciéon desarrollada en cada emplazamiento
particular dondesellevealapractica (lasobrassonloscentros temporales).
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- Lasinstalacionesdelarazénsocial delaempresa, asicomo otros centrosfijos
u oficinas, si las hubiere.

* Lamisién de la organizacién o la cadena de valor del mapa de procesos pueden
proporcionar informacion para documentar el alcance del sistema integrado de

gestion.

* Sisurgen dudas sobre cémo definir el alcance del sistema integrado de gestion,
se pueden consultar los buscadores de certificados que las entidades de certifi-
cacion suelen tener en sus paginas web. Introduciendo el nombre de organiza-
ciones afines que estén certificadas se puede encontrar informacién que ayude
en la definicion del alcance.

Modelos y ejemplos practicos

En la tabla 4.3 se muestran, a modo de ejemplo, distintas actividades y la descripcién
para cada una de ellas de un posible alcance del sistema integrado de gestion.

Tabla 4.3. Elemplos de alcance de un sistema integrado de gestion

Tipo de actividad

Alcance

Restauracion

La elaboracién de comidas preparadas para centros escolares
en las instalaciones de Madrid

Compania de gas

La distribucién de gas canalizado
Centro: Sevilla

Banca

Laprestacion delosserviciosde mediosde pago, banca
electronica de particulares y empresas y banca mévil de
particulares

Centros de Barcelona y Galicia

Fabricacion de papel

La produccion de papel para carton
Centro 1: Oviedo
Cenfro 2:Huesca

Construccion

La construccidn de los tipos de obra de:

* Movimientode tierrasy perforaciones (desmontesy vaciados)

* Edificacion

* Hidraulicas (abastecimientos y saneamientos, y obras
hidrdulicas sin cualificaciénespecifica)

* Instalaciones eléctricas (instalacién electrénica e instalaciones
eléctricas sin cualificacion especifica)

(continda)
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Tipo de actividad Alcance

* Instalaciones mecdnicas (elevadoras o transformadoras, e
instalaciones mecdnicas sin cualificacion especifica)

* Especiales (pinturas y metalizaciones)
Centro: Zaragoza

Formacién El desarrollo ylaimparticién de formacion profesional para el
empleo
Cenfro: Bilbao
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4.4. Elsistemaintegrado de gestion

EL SISTEMA INTEGRADO DE GESTION

REQUISITO HOMOLOGO

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

4.4 4.4 4.4

o ‘ Contexto de la organizacion (4)}» —

Planificacion

Requisito del
apartado 4 “Contexto
de la organizacion”
de las normas de referencia

El sistema de gestion y sus
procesos no estd presente
en el ciclo de mejora
continua PHVA, porque es
donde se aplica ese PHVA

Planificar

<—|Eazgo(5

Verificar

Apoyo y
operacion

Mejora

PROCESOS RELACIONADOS

Mapa de procesos

Procesos estratégicos

Nl

Procesos operativos

RN
LI L]

Procesosdesoporte

Todoslos procesos que conforman elsistemaintegrado de gestiony que normalmente serepre-
sentan através del mapa de procesos, incluidoslos externalizados o subcontratados
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Esteapartadoesel puntodepartidaenlaconcepcion delsistema, yaquedetermina,
como premisa comun y basica, el establecimiento, implementacién, mantenimiento
ymejora de unsistema de gestion. Esta demanda coman fomenta la posibilidad de
crear unsistema integrado de gestion, determinando los procesos necesarios y sus
interacciones.

SololaNormalISO9001 presenta, respectoalasotrasdosnormas, ciertasdemandas
respecto a los procesos identificados, que sera necesario tener en cuenta desde el punto
de vista de la implantacion del sistema integrado de gestion.

Como integrar este requisito

* Paraintegraresterequisito debeexistir untinicosistemade gestiondocumen-
tado, implementado e integrado (es decir, aplicable a las tres normas de referen-
cia), quedé cumplimientoalosrequisitos establecidosenlasmismasy quese
mantenga continuamente, adaptandose a los cambios de la organizacién. Como
consecuencia de laintegracion, es habitual encontrar determinados documentos
integrados, como por ejemplo un manual del sistema de gestién, una politica
conjunta, unmapa de procesos integrado, procedimientos integrados, etc.

* Debe existir una identificacion de los procesos de la organizacién, determinando
su secuencia e interrelacién. Su determinacion y establecimiento se materializa
habitualmente a través de un mapa de procesos, que debe incorporar todos los
procesos delaorganizaciénrelacionadosconlacalidad (es decir, losrelativos
alarealizacién del producto o prestacién del servicio) y puede incluir los de
medio ambiente y seguridad y salud en el trabajo. En este mapa de procesos hay
que identificar también los procesos externalizados o subcontratados, sobre los
que habra que establecer el tipo y grado de control necesarios, considerando
el impacto que puede causar cada uno de ellos (véase el apartado 8.5 de este
libro).

* ConrespectoalSO9001, para cada uno delos procesos, la organizaciéon tiene
queidentificarlasentradasrequeridasylassalidas esperadas; determinary
aplicarloscriterios ylosmétodos paraasegurar queseestain operandocorrec-
tamente, asi como los recursos necesarios, las responsabilidades y autoridades;
abordar los riesgos y las oportunidades de estos procesos; evaluar los procesos
e implementar los cambios necesarios y mejorarlos. Para ello, las organizaciones
pueden utilizar fichas de procesos, determinar los procesos a través de procedi-
mientosdondeseexpliquecomodarcumplimientoacadaunodelosaspectos
comentadosanteriormente o utilizar otrasalternativas de documentacién de
procesos.
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Aspectos a tener en cuenta

* Se recomienda establecer un mapa de procesos integrado que contemple las tres
perspectivas, puesto que proporciona una visién global del sistema integrado de
gestion y facilita laimplementacion y el control operacional del mismo. Ade-
mas, facilita la propia integracion a nivel operativo, al tratar el sistema desde el
enfoque basado en procesos y la gestién de los distintos elementos englobados
en cada uno de ellos.

* Es recomendable crear una coleccion de fichas de los distintos procesos donde
seincorpore todalainformacion claverelativa alos mismosy se proporcione
trazabilidad sobre toda la documentacién relacionada con cada proceso. La
combinacion del mapa de procesos y las fichas constituird una excelente infor-
macion sobre el sistema integrado de gestion y su desarrollo.

¢ Paraabordar riesgos y oportunidades se puede utilizar una misma metodologia
conjunta para calidad, medio ambiente y seguridad y salud en el trabajo (véase
elapartado6.1 deestelibro). Estosriesgosy oportunidadesse podrianreflejar
en la ficha de cada proceso.

Modelos y ejemplos practicos

Elmapa de procesos es una representacion gréfica de la secuencia e interacciéon de
todos los procesos de una organizacion. Esta imagen global de todos los procesos,
ayuda asituarse facilmente en la cadena productiva y contribuye a cambiar la per-
cepcién actual del trabajo, de tareas hasta cierto punto dispersas, por un conjunto de
tareascontextualizadasy orientadas hacia laconsecucion de unresultado concreto
para satisfacer a los clientes y otras posibles partes interesadas.

El mapa de procesos se debe crear sobre la clasificacion de procesos que la orga-
nizacién haya escogido (por ejemplo, gerenciales, operativos, de soporte), previa
identificacion exhaustiva de los procesos existentes. Una vez clasificados los procesos
es necesario distribuir espacialmente los mismos y dibujar las relaciones entre ellos.

Enla figura 4.2 se muestra un mapa de procesos genérico donde aparecen ordena-
doslos procesos por categorias (estratégicos, operativos, de soporte). La secuencia
delos procesos operativos a unnivel de descripcion macro constituyela cadena de
valor. Para un adecuado entendimiento de las relaciones entre los procesos, suele ser
necesario desplegar conunmayornivel de detallelos correspondientesalacadena
devalor. Enlafigura, el nivel 2 muestralos procesos constituyentes de cada una de
las fases de la cadena de valor, convenientemente secuenciados e interrelacionados.

Elmapadeprocesosintegradoesunarepresentaciéon graficadeestetipo,enlaquese
han incorporado los procesos relacionados con la perspectiva ambiental (por ejemplo
identificaciényevaluacion deaspectosambientales, gestion deresiduos, etc.) y con
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la deseguridad y salud en el trabajo (por ejemplo, vigilancia dela salud, coordina-
cion de actividades empresariales, etc.). Alguno de los procesos ambientales y de
seguridad y salud en el trabajo podrian ser procesos integrados, como se comenta en
muchos de los requisitos que aparecen explicados a continuacion en esta publicacién
(porejemplo,identificaciény evaluacion delosrequisitoslegales y otrosrequisitos,
controldelainformacién documentada, etc.). Al principio decada capitulosecitan
los procesos que generalmente estan relacionados con cada requisito, y que podrian
figurar en el mapa de procesos integrado.

Mapa de procesos

Procesos estratégicos

U U U U Macroproceso de la
™ cadenade valor (Nivel 1)

Procesos operativos

AR

Procesos de soporte

Procesos del Nivel 2 (despliegue de la cadena de valor)

)

Figura 4.2. Mapa de procesos y despliegue de la cadena de valor

Por lo general, los procesos ambientales y los de seguridad y salud en el trabajo suelen
situarse como procesos de soporte, aunque, dependiendo del negocio desarrollado,
algunos podrian situarse como procesos operativos e incluso estratégicos.

En la figura 4.3 se incluye un modelo de ficha de proceso.

Nombre del proceso: Responsable del proceso:

Documentos relacionados

Finalidad o descripcién: . ) . o
(procedimientos, instrucciones técnicas)

Entradas requeridas: Proveedores:

Salidas esperadas: Clientes:

Recursos necesarios:

Indicadores asociados y valores de referencia:

Riesgos y oportunidades:

Figura 4.3. Modelo de ficha de proceso






Liderazgo
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5.1. Liderazgo y compromiso

LIDERAZGO Y COMPROMISO
REQUISITO COMUN
ISO 9001 ISO 14001 ISO 45001
5.1

5.1 5.1

o ‘ Contexto de la organizacion (4)}»

Planificacion

Requisito del
apartado 5 “Liderazgo”
de las normas de referencia

Planificar

<—|Eazgo(5

Verificar

Requisito concemiente
aliderazgo, que noestd
presenfeenelciclode
mejora continua PHVA, pero
que impulsa todas sus fases

Apoyo y
operacion

Mejora

PROCESOS RELACIONADOS

Mapa de procesos
Procesos estratégicos

Nl

Procesos operativos

RN
LI L]

Procesosdesoporte

Elliderazgoy compromiso estd presente entodoslos procesos delaorganizacion, yaque tiene
que serelmotor que haga funcionarel ciclo PHVAY, por tanto, el sistemaintegrado de gestion
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En este apartado se tratan cuestiones que son de aplicacién directa a la alta direccion.
Es unrequisito comun, ya que el contenido es fundamentalmente el mismo en las
tres normas de referencia.

El liderazgo y compromiso por parte de la alta direccion es critico tanto para im-
plantar, mantener y mejorar cualquier sistema de gestién, como para integrarlo. La
cultura de la organizacién en asuntos relativos a calidad, medio ambiente y seguridad
y salud en el trabajo va a venir determinada en gran medida por la alta direccién y
su estilo de mando.

Como integrar este requisito

* Este requisito es facilmente integrable porque la alta direccién y sus funciones son
lasmismas paratodoslos sistemasde gestion objeto dela integracion; por tanto,
elcompromisoyliderazgo de estaconrespectoalsistemaintegradoesidéntico.

* Laintegracion de este apartado no requiere de acciones adicionales para su
cumplimiento, ya que todos los requisitos descritos estan desarrollados a lo
largodel resto de apartadosdelas normasdereferencia. Se trata por tantode un
apartado que recoge generalidades, que pretenden resumir y concentrar todas
lasactividades del sistema integrado de gestion para las quela alta direccién
debe demostrar el debido compromiso y liderazgo.

Aspectos a tener en cuenta

* Para demostrar el liderazgo y compromiso que requieren las normas, la alta
direccion deberia implicarse personalmente, o bien dirigir alguna de las activida-
des especificadas en este apartado y delegar otras actividades en otros cargos de
la organizacion. Sea cual sea el grado de delegacién, la alta direccién mantiene
laresponsabilidad y larendicién de cuentas sobre la eficacia del conjunto del
sistema integrado de gestion. A continuacién se indican algunas acciones en
las que es recomendable su implicacién directa:

- Analisis del contexto de la organizacion (cuestiones externas e internas y
necesidades y expectativas de las partes interesadas).

- Establecimiento de la politica integrada del sistema.
- Anélisis de riesgos y oportunidades.
- Definiciéon de objetivos de mejora.

- Acciones de comunicacién en relacién con la importancia del funcionamiento
eficaz del sistema integrado de gestion.

- Disposicion de recursos necesarios para el sistema integrado de gestion.
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- Direccién y apoyo a las personas y roles dentro de la organizacion.

- Revision periédica del sistema integrado de gestion y toma de decisiones
para la mejora continua.

* Loslideres lo son, en gran parte, porque predican con el ejemplo. Sera com-

plicado que todoslos trabajadores asuman sus responsabilidades respectoal
sistema integrado de gestion si la alta direccién no demuestra con hechos feha-
cientesqueestd comprometida conelsistemamediantesuinvolucraciénenel
desarrollo de tareas, el seguimiento de su funcionamiento y la exigencia a todos
de un estricto cumplimiento.

Conviene recordar que las tres normas exigen de la alta direccion que se
asegure de la integracion de los requisitos del sistema en los procesos de
negocio de la organizaciéon. En ocasiones, la alta direccién delega todas sus
responsabilidades respecto al sistema en una o varias personas, que deben
componérselas para que todo esté correcto y no haya problemas. En otras
palabras, se desentienden de todo este asunto, contribuyendo de esta forma
a generar un sistema de gestion “postizo” que funciona en paralelo al dia a
dia dela organizacién con muchas dificultades. Sila alta direccién no asume
su papel, la calidad, el respecto al medio ambiente y la seguridad y salud de
los trabajadores no dejardn de ser un extra y no una parte fundamental en el
desarrollo de un negocio. Los resultados se lo demostraran.

Modelos y ejemplos practicos

Enlatabla5.1semuestrantodaslasactividadesespecificadasenlasnormasderefe-
rencia en las que la alta direcciéon debe demostrar liderazgo y compromiso.

Tabla 5.1. Responsabilidades de la alta direccidon

Perspectiva afectada
(CA: Cdlidad, MA: Medio
ambiente, SST: Seguridad

y salud en el frabajo)

Responsabilidades de la alta direccidn

Asumirlaresponsabilidad yrendicidon de cuentasconrelaciénala

CATMATSST eficacia del sistema de gestién

CA/MA /SST Esffoble;{er los obngl\{os y asegurarse de que son compatibles con la
direccioén estratégica

CA/MA /ST Asegurarlaintegracion delosrequisitos delsistemaintegrado de

gestion en los procesos de negocio

(continua)
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Perspectiva afectada
(CA: Cdlidad, MA: Medio
ambiente, SST: Seguridad

y salud en el trabajo)

Responsabilidades de la alta direccion

CA/MA/SST

Asegurar los recursos necesarios para el sistema integrado de gestion

CA/MA/SST

Comunicar la importancia de una gestién eficaz y conforme con los
requisitos del sistema integrado de gestién

CA/MA/SST

Asegurarque elsistemaintegrado de gestiénlogralosresultados
previstos para:

* Demostrar su capacidad para proporcionar regularmente
productosy servicios que satfisfagan losrequisitos del cliente y los
legales y reglamentarios aplicables

e Aspiraraaumentarlasatisfaccion delcliente através dela
aplicacién eficazdelsistema, incluidoslos procesos parala
mejoradelsistemay elaseguramiento dela conformidad conlos
requisitos del cliente y loslegales y reglamentarios aplicables

e La mejora del desempeno ambiental y de la SST
¢ Elcumplimiento de losrequisitos legales y otros requisitos
* Ellogro delos objetivos ambientalesy de la SST

CA/MA/SST

Comprometer, dirigiry apoyar alas personas para contribuir ala
eficacia del sistema integrado de gestion

CA/MA/SST

Asumiry promover la mejora continua

CA/MA/SST

Apoyar a ofros cargos directivos para que puedan demostrar el
liderazgo aplicado a sus dreas de responsabilidad

CA/MA /SST

Asegurarse de que las responsabilidades y autoridades para los
rolespertinentesdentro delsistemaintegrado de gestion se asignen
y comuniguen a todoslos niveles dentro de la organizacién, y de
que se mantengan como informacion documentada

CA/MA/SST

Asignar la responsabilidad y autoridad para:

e Asegurarse de que el sistema integrado de gestion es conforme
con los requisitos de las normas

Informarala alta direcciénsobre eldesempeno delsistema
integrado de gestion

Asegurarse de que los procesos estdn generando y
proporcionando las salidas previstas (CA)

Asegurarse de que se promueve el enfoque al cliente en toda la
organizacion (CA)

Asegurarse de que la integridad del sistema se mantiene cuando
se planifican e implementan cambios (CA)

(continda)
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Perspectiva afectada
(CA: Calidad, MA: Medio " . >
ambiente, SST: Seguridad Responsabilidades de la alta direccion
y salud en el frabajo)
CA/MA /SST EewsorelS|stem.0.|megrodo de gestiondelaorganizaciona

intervalos planificados

CA Promover el uso del enfoque a procesos y el pensamiento basado
en riesgos

CA Demostrar liderazgo y compromiso con respecto al enfoque al
cliente
Asumirlatotalresponsabilidad yrendiciénde cuentasparala

ST prevencion de laslesionesy el deterioro dela salud relacionados
coneltrabajo, asicomo parala provision de actividadesy lugares
de trabajo seguros y saludables

ST Desarrollar, liderary promoveruna cultura enla organizacién que
apoye los resultados previstos del sistema

SST Protegeralostrabajadoresderepresalias alinformar deincidentes,
peligros, riesgos y oportunidades

ST Asegurarse de que la organizacion establezca e implemente
procesos para la consulta y la participacion de los trabajadores
Apoyar el establecimiento y funcionamiento de comités de

SST -
seguridad y salud
Comunicar los resultados pertinentes de las revisiones por la

SST direccion alos frabajadores y, cuando existan, a los representantes
de los frabajadores
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5.2. Enfoque al cliente

ENFOQUE AL CLIENTE

REQUISITO ESPECIFICO

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

5.1.2 —

— ‘ Contexto de la organizacion (4)}» —

Planificacion

Requisito concemiente

aliderazgo, que noestd

presenfeenelciclode
mejora continua PHVA, pero
que impulsa todas sus fases

Planificar

<—|Eazgo(5

Verificar

Requisito del
apartado 5 “Liderazgo”
delaNormalSO %001

Apoyo y
operacion

Mejora

PROCESOS RELACIONADOS

Disefio Comercializaciony Comunicacion
de productos venta de productos con las partes
y servicios y servicios interesadas

Evaluacionde

Gestidondequejas . -
que] la satisfaccion

Revision por
yreclamaciones

la direccion
de los clientes

Desdeelpuntodevistaoperativo, se puede aludiratodosaquellos procesosenlosque se tiene

contacto con el cliente y en donde, de una manera u ofra, se determinan los requisitos actuales
o futuros de los clientes
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EsteapartadoesespecificodeISO9001y,porello,en el sistemaintegrado de gestion
tendrd el mismo tratamiento que podria tener desde el punto devista de un sistema
degestiondelacalidad. Esun elementocrucial deentrada paraeladecuado funcio-
namiento del sistema integrado de gestion.

El titulo otorgado a este requisito indica de manera directa, descriptiva y claramente
representativaloquelaorganizaciondebehacer:enfocarseasusclientes, queende-
finitiva sonlarazén deser de cualquier entidad. No hay que olvidar que uno delos
principales resultados previstos del sistema es precisamente proporcionar productos
y servicios que cumplanconlosrequisitos del cliente y aumentarla satisfaccion del
mismo.

Como integrar este requisito

Este requisito es especifico y, por tanto, la integracién no es de aplicacion.

Aspectos a tener en cuenta

* Laalta direccién debe demostrar liderazgo y compromiso, asegurandose de que
sedeterminan, comprendeny cumplenlosrequisitos del cliente, asicomolos
legales y reglamentariosaplicables. También quese determinany consideran
losriesgosy oportunidadesy que se mantiene el enfoque en el aumento dela
satisfaccion del cliente. Porlo general, para conseguir esto las organizaciones
se apoyan en procesos ya existentes:

- Habitualmente, la determinacion y comprensién de los requisitos del cliente
estd cubierta por lametodologia desarrollada bajo el paraguas dela deter-
minaciéndelosrequisitos paralos productosyservicios (véaseelapartado
8.3 deestelibro). Estametodologiasueleestar relacionadaconlos procesos
de disefio de productos y servicios, comercializacion y venta de productos y
servicios, comunicacién, etc.

- Elcumplimiento delosrequisitos del cliente y los legales y reglamentarios
aplicablessematerializaatravésdelosprocesosoperativosdelacadenade
valor (véase el apartado 8.1 de este libro).

- Laconsideraciéndelosriesgosylasoportunidadesque puedanafectarala
conformidad de los productos y servicios y a la capacidad de aumentar
lasatisfaccion del clientese aborda mediantelametodologia quelaorgani-
zacion haya establecido para la gestion de los riesgos y oportunidades (véase
el apartado 6.1 de este libro).

- Elmantenimiento del enfoque en el aumento de la satisfaccién del cliente tie-
ne relacién con procesos como la evaluacion de la satisfaccién de los clientes
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(véaseelapartado 9.2 deestelibro),la gestion de quejasy reclamaciones, la
revision por la direccién, etc.

Elhecho de que esteapartado delanormase apoyeen otros hace que en ocasio-
nes se infravalore su importancia, y esta es crucial para cualquier organizacion,
pues toda entidad que desee tener éxito debe enfocarse a sus clientes.

El enfoque al cliente no solo se centra en determinar sus requisitos y cumplirlos,
sino que deberia ir mas all4, analizando posibles necesidades presentes y futuras
delosclientes, interrelacionandose adecuadamente con ellos, proporcionan-
dolesexperienciasmemorables, etc. Estaesunalabor detodala organizacion,
impulsada por la direccién pero ejecutada por todas y cada una de las personas
que forman parte de ella. En este sentido, es muy importantela labor de sen-
sibilizacion a realizar (véase el apartado 7.7 de este libro). El objetivo final es
aumentar la satisfaccion del cliente.

Todas las acciones que la organizacién realice para captar las expectativas pre-
sentes y futuras delos clientes y otras partes interesadas estarian en la 6rbita
del enfoque al cliente. Algunas practicas relacionadas pueden ser: estudios de
mercado, reuniones periddicas con clientes o asociaciones que los representen,
informes comerciales, paneles de consumidores, reuniones focales, asistencia a
ferias, buzones de sugerencias, analisis pormenorizado de quejas y reclama-
ciones, etc.

Enfocarse al cliente proporciona informacion vital para cualquier organizacion,
por el conocimiento que aporta sobre sus expectativas, sus necesidades y su
predisposicion a la adquisicion de productos y servicios de la organizacion.
Entre otras cuestiones, esto permitird la creacion de estrategias de comunica-
cién,ladeterminacion deestrategias de venta, la gestion 6ptima derecursoso
el establecimiento de objetivos.

Losclientes de una organizacion pueden ser externos einternos. AunqueISO
9001 se refiere de manera exclusiva a clientes externos, la organizacién también
podria trabajar el enfoque al cliente interno a través del estudio dela eficacia
delascadenascliente/proveedor interno, es decir, los procesos mediante los
cuales interacttian las personas de la organizacion para generar los productos y
servicios que se entregan a los usuarios.

Modelos y ejemplos précticos

Como ejemplo deesteapartado cabecitar una delasempresasenlas que, consegu-
ridad, se piensa como modelo de enfoque a cliente: El Corte Inglés. En su informe
sobre responsabilidad social empresarial destacan que toda su estrategia comercial
estd pensada y disefiada con el objetivo de conseguir la maxima satisfaccion del
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cliente. En este informe se indica que: “Nuestros clientes son nuestra razén de ser,
ylaconfianza que depositan ennosotros nosreafirma en nuestros compromisos de
calidad, servicio, surtido, especializaciény garantia, y nosafianza en nuestrolema:
Si no queda satisfecho, le devolvemos su dinero”.

ElCortelnglésrecibemasde650millonesdevisitasanualesensuscentroscomercia-
lesymasde10,7millones de personas poseenlatarjetadecompradeEl CorteInglés.

En el momento de implementar el enfoque al cliente en la organizacién y disefiar
estrategias paraello, esrecomendableseguir modelos deéxitocomoelcomentado.



90

Guia prdctica paralaintegracion de sistemas de gestion. ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001

5.3. Politica integrada

POLITICA INTEGRADA

REQUISITO COMUN
ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001
52 5.2 5.2
— ‘ Contexto de la organizacion (4)}»
Planificacion
Requisito concemiente -
aliderazgo, que no estd A Requisito del
presenfeenelciclode Mejors |l erazaots Feovoy
mejora continua PHVA, pero :

operacion

apartado 5 “Liderazgo”
que impulsa todas sus fases

de las normas de referencia
Verificar

PROCESOS RELACIONADOS

Revision por
la direccion

Generalmente se aprovecha el proceso de revisién por la direccidn para revisar la politica
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Esteapartadoaludealapoliticadelacalidad,ambiental y deseguridad ysaludenel
trabajo conforme a las normas de referencia. Se trata de un requisito comun, y por
ello se designa como politica integrada, término mas practico desde el punto de vista
delaintegracion. Ellocontribuirdaevitarla diferenciaciénentrelastresnormas, in-
corporando la misma terminologia y considerando todos los principios en igualdad
deimportancia. Deestamanera, sefomentalainvolucracion del personalenlastres
dindmicas y se facilita la mejora del sistema integrado de gestion.

Como integrar este requisito

* Lapolitica constituye una declaracién de intenciones. Al ser integrada, debe
presentarse en un tnico documento que contemple los compromisos por parte
de la alta direccién con respecto al sistema integrado de gestion. Este documen-
todebeestaraprobado porlaalta direccién como evidencia desuimplicacién
y compromiso.

* Lapolitica debe ser apropiada al proposito de la organizacién y su contexto.
Paraello,la politica debeestar personalizadaalarealidad delaorganizaciony
debe contener compromisos propios de la misma.

* Entre los compromisos de la politica deben estar explicitados los que las normas
de referencia sefialan como obligatorios:

- Compromiso de cumplimiento de los requisitos aplicables, los legales y otros
requisitos que la organizacién suscriba.

- Compromiso de proteccion del medio ambiente.

- Compromiso para proporcionar condiciones de trabajo seguras y saludables
parala prevencion delesionesy deterioro dela salud delos trabajadores.

- Compromiso para eliminar los peligros y reducir los riesgos para la seguridad
y salud en el trabajo.

- Compromiso para la consulta y participacién de los trabajadores y sus repre-
sentantes.

- Compromiso de mejora continua del sistema.
* La politica tiene que ser comunicada tanto al personal propio como al personal

que trabaja para la organizacién o en nombre de la misma, y estar a disposicién
de otras partes interesadas (proveedores, clientes,sociedad).

* Lapolitica debeser entendida dentro dela organizaciony debe aplicarse con
algan propésito, como podria ser el establecimiento de objetivos de mejora.
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Aspectos a tener en cuenta

* Confrecuencia,la politicasueleser definida deforma generalista ynoincluye

compromisos propios de la organizacién en cuestion, de manera que podria
servir a cualquier otra entidad, ya que los compromisos son genéricos. Enun
intentodequela politicaseaadecuadaal propésito dela organizaciénatodos
losniveles (calidad, medioambientey seguridad y salud enel trabajo) esinte-
resante reflexionar sobre cuestiones como:

- Los atributos principales de los productos/servicios.

- Elimpacto ambiental principal que genera su actividad.
- Los riesgos asociados mas destacados.

- Importancia del disefio y de la tecnologfa.

- Actitud ante los cambios (tecnolégicos, competitivos...).
- Actitud ante los riesgos.

- Orientacion a la eficiencia.

- El trato a los trabajadores, su importancia y su competencia.
- Manejo de la informacion y del conocimiento.

- Relacién de la politica con la planificacion estratégica.

- Disposicién de recursos.

- Comunicaciéon con las partes interesadas.

- Peculiaridades culturales.

Deestareflexion pueden surgirunaseriede términosqueestdnasociadosala
culturay actividad propias dela organizacion y con los que se convive dia a
dia, loscualesdeberian figurar osubyacer, de una manera uotra, enla politica
integrada que se defina.

En el proceso de comunicacién de la politica hay que considerar también al
personal que trabaja en nombre de la organizacién o subcontratado. Como
canales de comunicacion se puede considerar incluir la politica en los contratos
firmados con las empresas subcontratadas y en los envios por correo electrénico,
incorporarla en gufas o manuales de buenas précticas, o emprender acciones de
informacién o concienciacion a este personal.

Ademas, la politica tiene que estar disponible para las partes interesadas. Esto
se puede conseguir a través dela pagina web dela organizacion, incorporan-
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dola en catélogos de productos o revistas, exponiéndola en lugares visibles de
la organizacién, etc.

e Para procurar que la politica se entienda y se aplique dentro de la organizacién,
se pueden poner en marcha iniciativas como:

- Hacer que esta declaracion de intenciones sea un verdadero reflejo de la
cultura de la organizacion.

- Convertirla en un auténtico documento de trabajo para que sirva de inspiracién
a muchas otras actuaciones de la organizacién, como su planificacién estraté-
gica, proyectos de mejora, proyectos de innovacion, gestion de riesgos, etc.

- Reflejarla en multitud de soportes (carteles, cuadros, pagina web, manua-
les, etc.).

- Integrarla como parte dela presentacion de la organizacion a todos los ni-
veles.

- Vincular explicitamente cada objetivo de mejora con uno o varios de sus
postulados.

* Lapoliticaesundocumentovivo delsistemaintegrado degestion. Porello, es
interesante revisar su contenido de manera periddica. Es recomendable intro-
ducirlacomo elemento de entrada en el proceso derevisién por la direccion.

Modelos y ejemplos practicos

En la figura 5.1 se muestra un ejemplo de politica integrada en una empresa textil.
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La direccion de TEXTILES
CALPAR, consciente de que
la calidad, el medio ambien-
te ylaseguridad y salud en
el frabajo son cimientos bdsi-
cos en el desarrollo de nues-
tra actividad empresarial, ha
creado un sistema integrado
de gestién para dirigir su ne-
gocio de disefo, produccién
y distribucién de prendas
textiles.

Este sistema integrado de
gestion dispone de unapo-
litica que le sirve de guia, y
CUYOS principios se enumeran
a continuacién.

La direccién se compromete
aimpulsar entre todo el per-
sonal de la organizacién el
cumplimiento activo de esta
politica, para conseguir pro-
ductos y servicios de acuer-
do conlos requisitos de los
clientes, respetando el medio
ambiente y salvaguardando
laseguridad y salud de los
frabajadores.

POLITICA INTEGRADA

Cumplir los requisitos de los
clientes

Proporcionar atodosnuestros clien-
tes un estandar de excelencia, cum-
pliendo conlos requisitos estableci-
dospara cada producto y servicio
ofrecido, ademds de garantizar que
noimplicanriesgosparasusalud o
seguridad.

Innovar permanentemente

Hacer de la innovacién un elemento
bdsico para el éxito y sostenibilidad
de la organizacion, convirtiéndola en
una de nuestras principales senasde
identidad.

Cumplir los requisitos legales y
otros

Cumplirtodos los requisitos lega-
les, reglamentarios y otros requisitos
aplicables ala actividad desarrollada
porlaorganizaciénrelativosalaca-
lidad, medio ambiente y seguridady
salud en el frabajo.

Proteger el medio ambiente

Garantizar alo largo de todo el ci-
clo devida de nuestra actividad la
prevencion de la contaminacion del
medio, integrando criterios de desa-
rrollo sostenible que garanticenuna
adecuada gestién de los recursos y
una proteccion del entorno.
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Proporcionar condiciones de
frabajo seguras y saludables
para la prevencion de lesiones y
deterioro de la salud

Prevenir las lesiones y deterioro de
la salud relacionados con el trabajo,
garantizando que el personal desa-
rrolla sus labores en lugares seguros
y saludables.

Gestionar los riesgos

Eliminar los peligros y reducir los
riesgos, en especial los relacionados
conlaseguridadysalud en el fraba-
jo, como forma de crear valor enla
organizacion.

Favorecer un ambiente
participativo

Las personas son un recurso funda-
mental de nuestra empresa, porlo
que noscomprometemos afomentar
la comunicacion, asi como lacon-
sultay participacién directay abier-
tacontodoslos frabajadoresysus
representantes, y entre los diferentes
niveles de laorganizacion.

Mejorar continuamente

Gestionar de manera eficiente el sis-
tema integrado de gestion, procuran-
do su mejora continua.

Fecha: XX/XX/XXXX
DIRECCION GENERAL

Figura 5.1. Ejemplo de politica infegrada
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5.4. Roles, responsabilidades y autoridades

ROLES, RESPONSABILIDADES Y AUTORIDADES
REQUISITO COMUN

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001
93

53 5.3

— ‘ Contexto de la organizacion (4)}»

Planificacion

Requisito del
apartado 5 “Liderazgo”
de las normas de referencia

Planificar

<—|Eazgo(5

Verificar

Requisito concemiente
aliderazgo, que noestd
presenfeenelciclode
mejora continua PHVA, pero
que impulsa todas sus fases

Apoyo y
operacion

Mejora

PROCESOS RELACIONADOS

Comunicacion Formacién

La alta direccion tiene la responsabilidad de asignary comunicarlas autoridades, roles y res-
ponsabilidades oportunas para garantizar un correcto funcionamiento del sistema infegrado de

gestion




5. Lliderazgo 97

Este elemento, al ser comtn para las tres normas, se puede tratar como un tinico
requisito integrable. El establecimiento deroles, responsabilidades y autoridades y su
comunicacién es primordial para el correcto funcionamiento del sistema integrado
de gestion, pues una estructura organizativa claramente definida permite optimizar
el rendimiento y la eficacia del sistema.

Como integrar este requisito

* Laautoridadserefierealasrelaciones dejerarquiay mando queseestablecen
entre los distintos miembros de la organizacion, que generalmente se repre-
sentan de forma gréfica mediante un organigrama. En un sistema integrado
de gestion, el organigrama recoge las relaciones de autoridad relacionadas con
calidad, medio ambiente y seguridad y salud en el trabajo.

* Hayquedefinirlosrolesofuncionesylasresponsabilidades paracadaunode
lospuestosdefinidosenelorganigramaquevayanatenerunaincidenciaenla
calidad de los productos o servicios, en el medio ambiente (es decir, que puedan
influirenlosaspectosambientales dela organizacién) oenel desempefiodela
seguridad y salud en el trabajo.

Es importante no confundir los términos. El rol o funcion es la tarea que le
corresponderealizarauna personaenunlugar o enciertasituacién, mientras
quelaresponsabilidad es el cargo ola obligacion que sele ha atribuido a una
persona sobre el resultado de la ejecucion de determinadas tareas, las cuales
puedenser llevadas a cabo por esa persona o por otra diferente. Por tanto, las
funciones pueden delegarse, pero las responsabilidadesno.

* Puedenutilizarse uno ovarios documentos para describirlos. Por ejemplo, es
habitual que se encuentren definidas en el manual del sistema integrado de
gestionlas principalesresponsabilidades, al menos hastala primera linea del
organigrama (los puestos directivos). Pueden existir perfiles de puesto o fichas
de personal para describir con mas detalle los roles o funciones y las responsabi-
lidades de todos los puestos del organigrama; y también se puede encontrar un
tercer nivel en los procedimientos e instrucciones técnicas donde se describen
funciones y responsabilidades de manera mucho mas especifica. También puede
haber un manual especifico que describa las funciones y responsabilidades de
cada cargo.

* Para que este requisito esté plenamente integrado, en la definicién de funciones
y responsabilidades de cada puesto hay que incorporar las tres perspectivas: las
relativas a la ejecucion de actividades; las asociadas al medio ambiente, es decir,
relacionadasconlagestiéon delosaspectosambientalessobrelosqueel puesto
pueda influir; y las vinculadas con la seguridad y salud en el trabajo.
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* Losroles, responsabilidades y autoridades deben ser comunicados y asumidos

por cada uno de los cargos definidos en la organizacién. Desde un punto de
vista integrado, los mecanismos de comunicacion utilizados podrian ser co-
munes y laasuncion defunciones y responsabilidades deberia contemplarse
de manera conjunta, sin discriminar las ambientales y las de seguridad y salud
eneltrabajo, puesestanintimamenterelacionadasconel desarrollodiariodel
trabajo (calidad).

Aspectos a tener en cuenta

* Losrolesy responsabilidades tienen que comunicarse. Esto suele efectuarse

mediantecharlas deformaciénalos trabajadores, poniendoa disposicion del
personal el documento que recoja las funciones y responsabilidades, a través
de una comunicacion directa a cada cargo, o poniendo a disposicion toda la
informacioén en la intranet, etc. Es importante no olvidar este requisito de
comunicacién de los roles, responsabilidades y autoridades tanto a las nuevas
incorporaciones como cuando se produzcan cambios organizativos.

Lasnormas sefialan algunas responsabilidades y autoridades especificas que de-
ben ser asignadas por la alta direccion, relacionadas con asegurar la conformidad
delsistemaintegradodegestiénconlosrequisitosdelasnormas,y coninformar
ala alta direccién sobre el desempefio del sistema. Estas responsabilidades y la
autoridad suelen recaer sobre la persona responsable del sistema integrado de
gestion.

Sise decide nonombrar un responsable del sistema integrado de gestién, las
responsabilidades antes mencionadas puedenser asignadas por laalta direccién
a una persona concreta, generalmente un cargo directivo, o bien repartidas entre
distintos cargos de la organizacion.

Porotrolado, esnecesariala definiciondelamodalidad preventiva delaorga-
nizacién, explicitando quétipodeespecialidadesseasumeny cuélessoncon-
certadas. Esto puede encontrarse reflejado en el manual del sistema integrado
de gestion, enel plan de prevencion oenel propio concierto conel Servicio de
Prevencion Ajeno (SPA).

Modelos y ejemplos practicos

En la figura 5.2 se presenta, de manera esquemaética, un ejemplo de definicién de
roles, responsabilidades y autoridad integrados respecto a calidad, medio ambiente
y seguridad y salud en el trabajo.
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Ficha de puesto

Cargo: Responsable de almacén

e Revisar, organizar y custodiar el material del almacén

¢ Gestionarlosresiduos generados ensu actividad conforme alos
Responsabilidades: procedimientos descritos

e Cumplir con los reglamentos internos en materia de prevencion de
riesgos laborales

¢ Recibir, revisar y almacenar los materiales y equipos
¢ Registraren el sistema las entradasy salidas de materialesy equipos

e Entregarlasherramientasy equiposde proteccionindividual (EPI) al
personal que lo solicite.

e Elaborar los inventarios parciales y periddicos

e Elaborarlas érdenes de salida de materiales y equipos

e Guardary custodiar la mercancia existente en almacén

¢ Mantener el orden y limpieza en el almacén

¢ Segregarlosresiduos generados enlos contenedoresidentificados
¢ Seguirlasguiasde buenas practicasen lorelativo a consumos

e Ufilizar los EPI asignados

e Asistira charlas de seguridad y seguirlasinstrucciones en materia
deprevencidénderiesgoslaborales dadas por elresponsable del
sistema integrado de gestion

¢ Informaralresponsable inmediato sobre cualquierincidencia
que afectealacalidad delostrabajos, elmedio ambiente ola
seguridad y salud, en su dmbito de responsabilidad

e Realizarlastareasquele sean asignadas por suresponsable
inmediato y que sean acordes con la naturaleza de su cargo

Funciones:

Equipos de
proteccién
individual (EPI):

Figura 5.2. Elemplo de ficha de puesto de frabajo
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5.5. Consultay participacion de los trabajadores

CONSULTA Y PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES

REQUISITO ESPECIFICO

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001
5.4

— ‘ Contexto de la organizacion (4)}»

Planificacion

Requisito concemiente
aliderazgo, que noestd
presenfeenelciclode
mejora continua PHVA, pero
que impulsa todas sus fases

Planificar

<—|Eazgo(5

Requisito del
apartado 5 “Liderazgo”
delaNormalSO 45001

Mejora Apoyoy

operacion

Verificar

PROCESOS RELACIONADOS
Identificacion o Gestion de
o, . Investigacion .
Comunicacion y evaluacionde de accidentes no conformidades y
riesgos laborales acciones correctivas
La consulta y participacion estd relacionada con muchos procesos del sistemaintegrado de

gestion; entre los mds destacables estan comunicacién, identificacion y evaluacion de riesgos,
investigacion de incidentes y gestién de no conformidades y acciones correctivas. Pero tfambién

tiene relacion con ofros como establecimiento y seguimiento de objetivos de mejora, auditoria,
identificacion y evaluacion de requisitos legales, compras, etc.
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La consulta es el proceso por el que la direccién y otras figuras, como los re-
presentantes delos trabajadores, plantean e intercambian informacién y debaten
cuestiones de interés mutuo, buscando opiniones antes de la toma de decisiones.
Por otra parte, la participacion es la accion y efecto de involucrarse en la toma de
decisiones; es decir, la direccién, los trabajadores, los comités de seguridad y salud
y los representantes de los trabajadores, cuando existan, tienen que adoptar deci-
siones conjuntamente.

Este requisito es especifico de la Norma ISO 45001 y de la legislacion aplicable de
prevencion de riesgos laborales. Para este requisito se habran de considerar todos
aquellos agentes que puedan estar interesados o verse afectados por el sistema in-
tegrado de gestion. Esto incluye a empleados de todos los niveles de la entidad,
representantes delos trabajadores, empleados temporales, contratistas, visitantes,
vecinos, servicios de emergencia, aseguradoras e inspectores gubernamentales o re-
glamentarios.

Laalta direccién debe asegurarse de que se establecenlos procesos necesarios enla
organizacion para la consulta y participacion, y los necesarios para poder llevar a
cabolaintegraciéndelaactividad preventivaatodoslosnivelesdelaorganizacion.
Laconsultay participacion despiertanla concienciacién y fomentanlaimplicacion
del personal.

Esterequisitoes un pilarimportantesobreel que sesustentael sistemaintegradode
gestion y, como apunta la propia norma, uno de los factores de éxito.

Como integrar este requisito

* Apesardeserunrequisito especifico,la consulta y participacién delos traba-
jadoresse podriaintegrar conelrequisito de comunicacién. Consulta y parti-
cipacion no dejan de ser acciones de comunicacion y,como tales, se podrian
englobar dentro del proceso de comunicacién, compartiendo o determinando
metodologias especificas para realizar todas las labores de consulta y participa-
cién requeridas por ISO 45001 y la legislacion vigente.

Aspectos a fener en cuenta

* Laconsultayparticipaciéndelostrabajadoreses unacuestionque tambiénse
considera en algunos otros requisitos dela Norma ISO 45001, y que por tanto
hay que tener en cuenta. Concretamente:

- Enlapolitica del sistema integrado de gestion debe existir un compromiso
expreso por parte delaalta direccion parala consulta y participacién delos
trabajadores y,cuando existan, de sus representantes.
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- Cuando la organizacion establezca objetivos para el sistema de gestién de la
seguridad y salud en el trabajo tiene que tener en cuenta los resultados de
la consulta con los trabajadores y sus representantes, cuanto existan.

- Enlarevisionporladireccién, unodeloselementosdeentradaquesedeben
considerar es la informacion relativa al proceso de consulta y participacion.

Enlaorganizacién deben existir mecanismos paraarticularlaconsultay par-
ticipacién de los trabajadores, como pudieran ser el nombramiento de delega-
dos de prevencion, la creacién de un comité de seguridad y salud, reuniones
periddicas con los trabajadores, existencia de un buzén de sugerencias, etc.
Estos mecanismos deben disponer de los recursos necesarios para su adecuado
funcionamiento, incluyendo si fuese preciso acciones formativas para fomentar
la consulta y participacion.

La organizacién debe determinar y eliminar obstaculos o barreras potenciales
parala participacion delostrabajadores, talescomoelnivel dealfabetizacion,
idioma, miedo a las represalias, confidencialidad y privacidad, etc.

Lostrabajadores deben estar informadosacerca de quiénessonlas figurasde
participaciény representacionen materia de seguridady salud enel trabajo, asi
como de los acuerdos de participacion tomados, debiéndose tener en cuenta los
requisitoslegalesy otrosrequisitosaplicablessobreestetema,como por ejemplo
la obligacion de notificacién de los representantes de los trabajadores en el registro
dispuesto al efecto por algunas Administraciones ptblicas competentes.

Cuandoseinformealaplantilla de quiénes sonlosrepresentantes en materia
deseguridad y salud, esrecomendable también informarles de cudles son las
tiguras de seguridad y salud (por ejemplo, responsable de prevencién, recursos
preventivos, etc.), qué funciones y responsabilidades tienen y en qué momentos
deben o pueden dirigirse a ellas.

Desdeel puntodevistalegal seha deconsultaralostrabajadoresy permitirsu
participacién entodaslascuestiones queafectenalaseguridad yalasalud en
el trabajo, como son las siguientes:

- La planificacién y la organizacién del trabajo en la entidad y la introduccién
de nuevas tecnologias, en todo lo relacionado con las consecuencias que estas
pudieran tener paralaseguridad ylasalud delos trabajadores, derivadas dela
eleccién de los equipos, la determinacion y la adecuacion de las condiciones
de trabajo y el impacto de los factores ambientales en el trabajo.

- Laorganizaciéony desarrollo delasactividades de proteccion delasalud y
prevencion de los riesgos profesionales en la entidad, incluida la designacién
de los trabajadores encargados de dichas actividades o el recurso a un servicio
de prevencién externo.
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La designacion de los trabajadores encargados de las medidas de emergencia.

Los procedimientos de informacion y documentacion.

La formacién en materia preventiva.

Cualquier otra accién que pueda tener efectos sustanciales sobre la seguridad
y la salud de los trabajadores.

La Norma ISO 45001 exige que los trabajadores tengan acceso a informacién
clara,comprensibley pertinentesobreel sistema de gestion delaSST. También
es necesario consultar a los trabajadores no directivossobre:

- La determinacion de los requisitos de las partes interesadas.

- El establecimiento de la politica en relacién a la SST, y de los objetivos y
planes para lograrlos.

- Laasignacion de roles, responsabilidades y autoridades de la organizacién.
- Los mecanismos para cumplir con los requisitos legales y otros requisitos.

- Ladeterminacion de controles aplicables para la contratacién externa, las
compras y los contratistas.

- La determinacién de qué necesita seguimiento, mediciéon y evaluacion.

- Laplanificacion, establecimiento, implementacién y mantenimiento de pro-
gramas de auditoria.

- El aseguramiento de la mejora continua.

Los trabajadores no directivos han de poder participar en cuestiones como:
- La determinacion de los mecanismos para su consulta y participacion.

- Laidentificacion de peligros, laevaluacion deriesgos y oportunidadesyla
determinacién de acciones para eliminar los peligros y reducir los riesgos
para la seguridad y salud en el trabajo.

- Ladeterminacién delosrequisitos decompetencia, lasnecesidades de for-
macion, el despliegue de acciones formativas y su evaluacion.

- La determinacion de qué informacion es necesario comunicar y cémo hacerlo.
- Ladeterminacién de medidas de control y suimplementacién y uso eficaces.
- Lainvestigacion de los incidentes, no conformidades y acciones correctivas.

Como se puede apreciar, las exigencias en cuanto a consulta y participacion
sonmuyamplias. Porello, puedesermuyinteresanteelestablecimiento deun
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comité de seguridad y salud para canalizar todo este tipo de asuntos de una
forma eficiente, programando reuniones periddicas del comité y registrando
en acta los asuntos tratados.

Para aquellas organizaciones en las que no exista comité de seguridad y salud u
otro tipo de figuras reguladas por la legislacion, es necesario que existan meca-
nismos para la consulta y participacion de los trabajadores. Se pueden adoptar
mecanismos como:

- Descentralizar estas cuestiones por departamentos o areas, de maneraque
cada mando directo sea el encargado de mantener informados e implicados
alostrabajadoresquedependandeesecargoydeobtenerlaspropuestasde
losmismos. Tambiénsera el responsable de transmitir estainformaciénala
direccién para su toma en consideracion.

- Centralizarlaa través de una persona que se encargue, periédicamente, de
consultar y fomentar la participacion de los trabajadores directamente o a
través desusmandosdirectos. Un programa deactividades podria ser una
buena herramienta para no olvidar tareas.

- Incluirlasactividades de participacién y consulta en el plan de comunicacién,
silo hubiere. Podria ser interesante emitir un informe periédico donde se
incluya todo lo acontecido en materia de seguridad y salud (aunque no
se haya producido nada relevante; esa comunicaciéon también es interesante)
y publicarlo o entregarlo a los trabajadores o los representantes de los tra-
bajadores, si existen.

Enmuyinteresantefomentarla participaciénactivaycontinua delos trabaja-
dores en el desarrollo y revision del sistema integrado de gestion. Resulta muy
revelador descubrir que, en organizaciones donde se involucra directamente al
personal operario y donde este asume més responsabilidades en seguridad, tales
como deteccién de incidentes, no conformidades, inspecciones, etc., la partici-
pacion es mucho mas elevada y los resultados del sistema integrado de gestién
sonmas positivos. Otras posibles alternativas para la participacién proactiva
delos trabajadores pueden ser el uso de gratificaciones ala mejor propuesta
de mejora realizada (no tienen por qué ser econémicas), concursos donde se
premielaimplicacion continuada del personal enla SST,creacion debuzones
de sugerencias, jornadas de divulgacion o grupos focales de discusion sobre
practicas seguras e inseguras.
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Si la organizacion dispone de un plan de comunicacién se podrian integrar en él
todaslas obligaciones relacionadas con consulta y participacion que ISO45001 y la
legislacién aplicable solicitan. Enla tabla 5.2 se expone un ejemplo de cémo podria
ser ese plan de comunicacion, con algunos de los asuntos de consulta y participacién
aconsiderar (latablanoesexhaustiva).Sehasupuesto quela organizacién dispone
de un comité de seguridad y salud.

Tabla 5.2. Eiemplo de plan de comunicacion con asuntos
de consulta y participacion

Qué Cudndo A quién Coémo Quién Posibles procesos
comunicar comunicar comunicar comunicar comunica asociados
Consulta sobre Cuando se esté Al comité de Por correo Responsable Se puede integrar

determinacion realizando el seguridad y electronico a del SIG como una
de los requisitos borrador del salud cada uno de actividad mads
de las partes informe de sus miembros en el proceso de
interesadas revision por la revision por la
direccion direccion
Consulta sobreel | Cuando se vaya | Al comité de Presenfar como | Responsable
establecimiento a modificar seguridad y punto del del SIG
de la politica la politica salud orden del dia
enrelacién ala | integrada en alguna de
seguridadysalud las reuniones
en elfrabajo periddicas del
comité
Consulta sobre el | Tras la propuesta | Al comité de Presentar como | Responsable Se puede integrar
establecimiento de los objetivos | seguridad y punto del del SIG como una
de los objefivos | de mejora salud orden del dia actividad mds
de seguridad y parael periodo en alguna de enelprocesode
salud y planes realizada porla las reuniones establecimiento
para lograrlos direccion periédicas del y seguimiento de
comité los objetivosde
mejora orevision
porladireccion
Consulta sobre Cuando haya Alos Reunion conlos | Responsable
la asignacion cambios, frabajadores afectados de Recursos
deroles, antes de su afectados Humanos
responsabilidades | implantacion y asus
y autoridades de representantes

la organizacion

... (ofras
consultas)

(continya)
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Qué Cudndo A quién Cémo Quién Posibles procesos
comunicar comunicar comunicar comunicar comunica asociados
Participacionen | Cuando se Al comité de Presentar como | Responsable
la determinacion | modifiquen los seguridad y punto del del SIG
de los mecanismos salud orden del dia
mecanismos para | existentes o se en alguna de
la consulta 'y vaya a disponer las reuniones
participacion alguno nuevo periédicas del
comité
Participacién en En el momento Al tfrabajador Preguntarle La persona Se puede integrar
laidentificacion dela sobre los que realiza como una
de peligros, identificacion peligros, riesgos | la evaluacién | actividad mds
evaluacion y evaluacion y acciones a de riesgos en el proceso de
de riesgos y de riesgos tomar (Técnico identificaciény
oportunidades, y del puesto de Superior de evaluacion de
determinacién de | trabaojo Prevencion riesgos laborales
acciones de Riesgos
Laborales)
Cuando se Al comité de Presentar como | Responsable
revisen los seguridad y punto del del SIG
riesgos y salud orden del dia
oportunidades en alguna de
del SIG las reuniones
periddicas del
comité
... (otras
participaciones)
La planificacién Cuando se Al comité de Presentar como | Responsable
y la organizacion | produzcan seguridad y punto del del SIG /
del trabajo, cambios salud orden del dia Director del
infroduccién en alguna de departamento
de nuevas las reuniones afectado
tecnologias, periddicas del
eleccion de comité
equipos,

determinaciény
adecuacion de
condiciones de
trabajo eimpacto
de factores
ambientales

... (otras
cuestiones

de consultay
participacion
derivadas de
requisitos legales)




Planificacion
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6.1. Riesgos y oportunidades

RIESGOS Y OPORTUNIDADES
REQUISITO HOMOLOGO
ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001
6.1

6.1 6.1

— ‘ Contexto de la organizacion (4)}»

Planificacion

Requisito del
apartado 6 "Planificacién”
de las normas de referencia

Planificar

<—|Eazgo(5

Verificar

Requisito concermiente

a la fase Planificar

enelciclode mejora
confinua PHVA

Apoyo y
operacion

Mejora

PROCESOS RELACIONADOS

Gestion de riesgos
y oportunidades
del SIG

La metodologia para la identificacion, evaluacion y tratamiento de riesgos del sistema integrado
de gestion se puede recoger en un proceso especifico para este asunto, que podemos denominar

gestion de riesgos y oportunidades del SIG
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Riesgos y oportunidades es un requisito que esta presente en las tres normasy, por
tanto, es posible integrarlo. Constituye una reflexién proactiva que las organizaciones
debenrealizar sobrelos posiblesriesgos y oportunidadesasociadosa susistema de
gestion desde el punto de vista de la calidad, el medio ambiente y la seguridad y salud
en el trabajo. La gestion de los riesgos y oportunidades es en si misma una opor-
tunidad, pues gracias a ella la incertidumbre vinculada al riesgo se atentia en gran
medida, explotdndose oportunidades que de otra manera dificilmente se abordarian.

Elriesgo se definecomoel efecto delaincertidumbre, esdecir, el efectoque provoca
la falta de certeza de que algo ocurrird tal y como lo hemos previsto; esta falta de
certeza puede tener como efecto incidentes, ineficacias, ineficiencias, bloqueos, etc. El
simplehecho deconocerlosriesgosalos que estamos sometidos esun granavance,
pues de manera consciente o inconsciente provoca cambios enla forma de actuar.

Las oportunidades son los efectos potenciales beneficiosos, situaciones cuyo apro-
vechamiento desencadena efectosrevitalizantes en el sistema de gestién, como pu-
dieran ser un mejor aprovechamiento de los recursos, la reduccién de residuos, la
captacién denuevos clientes, lamejora dela satisfaccion delos clientes, una mayor
motivacion de los trabajadores, etc. La actuacién sobre los riesgos permite conseguir
lo planificado con mayor probabilidad, pues reduce la incertidumbre, mientras que
el aprovechamiento de las oportunidades permite conseguir niveles de desempefio
por encima de lo planificado actualmente.

La Norma ISO 45001 distingue entre peligros, riesgos y oportunidades para la
seguridad y salud delos trabajadores, y (otros) riesgos y oportunidades para el es-
tablecimiento, implementacién, operacién y mantenimiento del sistema de gestion
delaseguridady salud enel trabajo. Esrecomendable separar la gestiéon de ambos
tipos deriesgos y oportunidades. Los primeros, relacionados conlos trabajadores,
se pueden gestionar independientemente segtin se expone en el apartado 6.3 “Iden-
tificaciéon de peligros, evaluacion deriesgos laborales y planificacion de acciones”.
Lossegundos, relacionados conelsistema de gestion delaSST,se podrian gestionar
demanera integrada junto conlosriesgos y oportunidades dela calidad y el medio
ambiente, tal y como se expone a continuacion.

Cdomo integrar este requisito

* Sise quiere integrar este requisito, lo primero que se precisa es la determinacion
de un método comtn para gestionar los riesgos y las oportunidades relacionadas
conlacalidad, elmedio ambienteylaseguridad y salud enel trabajo. Esacon-
sejable emplear un método sencillo para la identificacion de los riesgos y opor-
tunidades, su evaluacién y tratamiento. Existen muchas alternativas: la Norma
UNE-EN 31010 Gestion del riesgo. Técnicas de apreciacion del riesgo expone una
variedad abundante de técnicas y herramientas para abordar este asunto.
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* Elprocesodefinidoparala gestion delosriesgosy oportunidades debe docu-

mentarse en el sistema integrado de gestién, por ejemplo en elmanual, enun
procedimiento, etc.

Lasnormas dereferenciasolicitanidentificarlosriesgos y las oportunidades.
Desdeel punto devistaintegradoserd necesario tenerencuentalassiguientes
fuentes de riesgo:

- Contexto dela organizacion: serefiere a las cuestiones internas y externas
relacionadas conlacalidad, el medio ambiente y la seguridad y salud enel
trabajo que la organizacion ha determinado que pueden afectar al sistema
integrado degestion (véaseel apartado4.1 deestelibro). Elanélisis deestas
cuestiones internas y externas dard como resultado riesgos y oportunidades,
o factores desencadenantes de riesgos y oportunidades, para el sistema inte-
grado de gestion.

- Partesinteresadas: se habran de considerar posibles riesgos del incumpli-
miento delosrequisitos pertinentes de las partes interesadasidentificadas
enel sistema integrado de gestion, u oportunidades relacionadas con esos
requisitos (véase el apartado 4.2 de este libro).

- Aspectos ambientales: riesgos y oportunidades asociados con impactos am-
bientales adversos (amenazas) e impactos ambientales beneficiosos (oportu-
nidades).

- Peligros, riesgos y oportunidades para la seguridad y salud de los trabajado-
res: algunos de los peligros, riesgos y oportunidades que pueden afectar a la
seguridad ysalud delos trabajadores pueden generar riesgos y oportunidades
para el sistema integrado de gestion.

- Requisitos legales y otros requisitos: pueden existir riesgos y oportunidades
relacionados con el cumplimiento de los requisitos legales y otros requisitos.

- Procesos del sistema integrado de gestion: se trata del riesgo operacional,
inherenteal funcionamientodelos procesosdelsistema, y tambiénde posi-
bles oportunidades relacionadas con la operacion de los procesos.

Al considerar todo lo anterior surgira un listado de riesgos y oportunidades del
sistema integrado de gestiéon. La Norma ISO 45001 no solo exige la identifi-
cacién delosriesgosy oportunidades, sino también su evaluaciéon. ISO9001 e
ISO 14001 no exigen evaluacion pero, si se decide adoptar un método comtn
para gestionar los riesgos y oportunidades, este método debera contemplar la
evaluacion.

Noobstante, laevaluacion delosriesgosy oportunidadesresultamuy intere-
sante, porque gracias a ella se pueden discriminar los riesgos y oportunidades
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relevantes de los no relevantes. Como los recursos necesarios para tratar los
riesgos y oportunidades son limitados, la identificacién de lo relevante hara
que los recursos se asignen a lo verdaderamente importante.

* Esnecesario establecer acciones para abordar los riesgos y oportunidades, y
planificarlas definiendo responsables de llevarlas a cabo, fechas de implantacion
yrecursosnecesarios para ello. Cuando se planifiquenlas acciones, la organi-
zacion debe considerar las opciones tecnolégicas y los requisitos financieros,
operacionales y de negocio disponibles.

* Porultimo,esprecisoevaluarlaeficaciadelasaccionestomadas paraabordar
los riesgos y las oportunidades. En caso de no resultar eficaces se puede revisar
la identificacién y evaluacién, y poner en marcha otro tipo de acciones.

Aspectos a tener en cuenta

* Paralaidentificaciéon delosriesgosy oportunidadesse pueden utilizar herra-
mientascomolatormenta deideasenunareunionmonograficasobreel asunto,
larealizacion deentrevistasa personasconcriterio para opinar, elusodelistas
de verificacién, la utilizacién de la técnica Delphi (proceso reiterativo que con-
siste en enviar un cuestionario a conocedores del tema, que lo responden en
una primera ronda; se procesan los resultados y se distribuyen denuevo con
objeto de disminuir la dispersién de las opiniones y seleccionar la opinién media
consensuada), etc.

* La evaluacion de riesgos implica su analisis, que generalmente se efecttia utilizan-
docomocriterioslafrecuenciadeapariciéondelriesgoylagravedad oimpacto
que supone su materializacion. Para el analisis de las oportunidades se pueden
utilizar criterios como la viabilidad técnica de su implantacién, la viabilidad
econdmica, suimpacto enla mejora del sistema integrado de gestion, etc.

* Pararealizar la evaluacion de los riesgos es necesario contar con una referencia
(valor de referencia, criterio de significancia, valor frontera...) que delimite los
riesgos que se van a considerar no relevantes de los relevantes. Todos los riesgos
que estén por encima del valor de referencia fijado se consideraran relevantes y
sera necesario planificar acciones para tratarlos. Los que estén por debajo del
valor de referencia no se tratardn, y se decidira aceptarlos. Con las oportunida-
des se actuard de manera similar.

¢ Elvalor dereferencia lo determina la organizacién en funcion de su experiencia
enla gestion delosriesgos, de datos histéricos disponibles, desu toleranciaal
riesgo o apetito por el riesgo, etc. Cuando se empieza a gestionar los riesgos
puede ser interesante asignar un valor de referencia mas alto (mayor apetito
porelriesgo), paraque elniimero deriesgosrelevantes o significativosno sea
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demasiadoelevado ynosebloqueenlasiniciativas de tratamiento delos mis-
mos por falta derecursos. A medida quelos riesgos van siendo eliminados o
minimizados se puede reducir el valor de referencia; de esta forma, riesgos que
no habian sido tratados anteriormente por no superar el umbral establecido,
aparecenahoraconvaloraciones porencimadel valor dereferencia, y porello
deberan ser tratados. Asi, de una forma paulatina se puede ir disminuyendo
el riesgo inherente al establecimiento, implementacion, operacién y manteni-
miento del sistema integrado de gestion.

 Alabordar los riesgos y oportunidades es necesario elaborar un plan de accion
conuncontenido minimo: acciones aimplantar, responsables, plazos para la
implantacion y recursos necesarios. Este plan debe ser aprobado por los res-
ponsables oportunos.

* Aveces, el tratamiento de un riesgo hace surgir una oportunidad asociada.
Por ejemplo, si en el proceso de inyeccion de piezas de plastico detectamos
comoriesgola paradafortuitadelamdaquina, y comoacciéndetratamientola
sustituciéon delamaquinaactual porotranueva, habremosactuadosobreeste
riesgo operacional disminuyendo su probabilidad de aparicién (serd mucho
menos frecuente que lamaquina nueva se pare), pero ademds, con esa acciéon
habremos generado una posible oportunidad, la de producir mayor cantidad de
piezas o hacerlo empleando menor cantidad de energia; todo esto suponiendo
que la nueva maquina sea mas rapida y eficiente en su funcionamiento.

* Enlarevision por la direccién se deben incluir consideraciones sobre la eficacia
delas acciones tomadas para abordar los riesgos y oportunidades. Se debe dejar
elcorrespondienteregistroenuninformederevisién porla direccionoenactas
del comité de direccion.

Modelos y ejemplos practicos

A continuacion, enla tabla 6.1 se presenta un ejemplo de identificacion, evaluacion
ytratamientodelosriesgosy oportunidadesenunsistemaintegrado de gestiéon. En
la tabla aparece el siguiente contenido:

* Fuentes deriesgo/oportunidad: seindica de dénde surge el riesgo o la opor-
tunidad, es decir, si esta vinculado al analisis del contexto [relacionado con
cuestiones dela calidad (C), con cuestiones ambientales (A) o con cuestiones
de seguridad y salud en el trabajo (S)], partes interesadas, aspectos ambientales,
peligros y riesgos laborales, requisitos legales y otros requisitos, o procesos del
sistemaintegrado de gestion. Enlos casos deaspectosambientalesy derequi-
sitos legales se ha realizado un analisis conjunto de riesgos y oportunidades. De
lamismaformasehaprocedidoparaloscasosdepeligrosyriesgoslaboralesy
de requisitos legales asociados.



6. Planificacion 113

Riesgos y oportunidades: se indica si la fuente de riesgo/oportunidad ha dado
lugar a un riesgo (R) o a una oportunidad (O).

Descripcién de las consecuencias/ beneficios: se detalla el impacto generado por
el riesgo o la oportunidad para la organizacion.

Andlisis: paralosriesgosseutilizanloscriterios probabilidad (P) eimpacto (I),
mientras que paralas oportunidades se usanla viabilidad (V) y el impacto (I).
Estos criterios se valoran con una escala semicuantitativa: 1 (baja), 2 (media),
3 (alta).

Total: resultado de multiplicar probabilidad por impacto para los riesgos, y
viabilidad por impacto para las oportunidades.

Accién Si/No: aparece un si o un no dependiendo de que el producto P x I
o VxIsea mayor que el valor de referencia o criterio de relevancia que se ha
establecido; en el ejemplo, Px1=4y V x]=4.

Acciones a implantar: en el caso de que el total resultante del andlisis sea mayor
que los criterios de relevancia, aparece la accién propuesta para abordar el riesgo
olaoportunidad. Lasaccionesexpuestas paratratarlosriesgosy oportunida-
des se deben llevar a un plan de acciéon donde se determinen para cada una
responsables, fechas y recursos. Resultaria interesante también establecer una
metodologia para realizar el seguimiento del grado de ejecucion de las mismas.



Tabla 6.1. Elemplo de riesgos y oportunidades en un sistema integrado de gestion

RIESGOS Y OPORTUNIDADES DEL SISTEMA INTEGRADO DE GESTION

Disminucién deincidencias

Probabilidad I ;
- (Riesgo) mpacto Accién
) ) : ) Descripcién de las — (Riesgo / . ) )
Fuente de riesgo / oportunidad Riesgos / oportunidades Ry | W Viabilidad Oportunidad) Total Si (Px1=4); Acciones a implantar
(Oportunidad) (Vx1=4)/NO
1-Baja / 2-Media / 3-Alta
Andlisis del contexto (C) R: Averia en maquinaria * Inferrupcionde la actividad
Obsolescencia de maquinaria y 2 1 2 No
activos
Andlisis del contexto (C) R: Realizacion descoordinada de « Pérdida de esfuerzos Elaborar un plan estratégico
Ausencia de un plan estratégicoy de | actividades estratégicas o de marketing (eficiencia) 2 2 4 Si y de marketing
markefing » Desmotivacion
Andlisis del contexto (C) O: Diversificar productos y servicios |  Incremento delnegocio Crear un proceso de gestion
Diversificacion de productos y 3 2 6 Si de la |+D+i
servicios
Andilisis del contexto (MA) R:Generaciénderuvidosporencimade | * Quejas o denuncias
Viviendas cerca de nuestras los limites permitidos 1 2 2 No
instalaciones
Andilisis del contexto (MA) R: Acumulacién de residuos generados * Deterioro de laimagen Contactar con la empresa
Nave de curpmfenu meiol\co configua por]o nave de carpinteria metdlica |, Pérdida de clientes 3 2 6 si vecina porq pIonTgor\es los
a nuestras instalaciones vecina problemas identificados y
posibles soluciones

Andilisis del contexto (S) R: Realizacion de tareas con falta de * Generacion de fallos . Elaborar e implantar un plan
Desmotivacion del personal atencién « Aparicion de incidentes 2 3 6 Si de motivacion del personal
Andilisis del contexto (S) R: Se asumen tareas para las que no se | * Aparicién deincidentes
Delegacion de tareas a veces sin tiene la competencia necesaria 1 2 2 No
criterio
Andilisis del contexto (S) O: Mejorar orden y limpieza de nuestras| * Mejora de laimagen Poner en marcha un
Orden y impieza instalaciones 2 3 6 Si programa de orden y

limpieza segin 58

Partes interesadas
Propietario de la marca

R:Pérdidadelcontrato conlamarcasi
perdemosla certificacion ambiental

* Pérdida de negocio

No

Partes interesadas
Proveedores

R: Incumplimiento de plazos de pago

* Pérdida de imagen

* Quejas

vl
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RIESGOS Y OPORTUNIDADES DEL SISTEMA INTEGRADO DE GESTION

frabajadores

Probabilidad | ;
L (Riesgo) nﬂ!pcc © Accion
) ) ) . Descripcién de las —— (Riesgo / . . .
Fuente de riesgo / oportunidad Riesgos / oportunidades g W Viabilidad Oportunidad) Total Si (Px1=4); Acciones a implantar
(Oportunidad) (Vx1=4)/NO
1-Baja / 2-Media / 3-Alta
Partes interesadas R: Existencia de pocas empresas que * Incumplimiento de objetivos Iniciar la busqueda de otros
Proveedores (de materiales) cumplan con los requisitos relativos ambientales proveedores que puedan
al porcentaje de reciclabilidad de 3 2 6 Si ofrecer un mayor % de
materiales reciclabilidad o productos
mads “verdes”
Partes interesadas R: No les llega informacioén sobre * Incumplimiento de requisitos Intensificar las campanas
Empleados reqyisiios del S\AG reluc.ionodos con « Deterioro de laimagen de sensibilizgcién entre los
calidad, medio ambiente y SST . 9 3 6 si empleados informando
* Reclamaciones de las consecuencias
potenciales de desviarse de
los procedimientos
Partes interesadas O: Aprovechar las ideas de mejora * Mejora de resultados Crear un concurso para
Empleados (calidad, ambientales y de SST) de los 2 2 4 Si premiar las mejores ideas

propuestas

Aspectos ambientales
(Residuo de lodos de lavado)

R: Averia en el separador de
hidrocarburos

* Mezcla de residuos

Acciones de formacion
y sensibilizacion de los

(Leyes autondémica y nacional de
aguas)

que requieran menos agua

Requisitos legales 2 2 4 Si operoriossobrefgnfelde
(Leyes autondmica y nacional de lavado y mantenimiento del
residuos) separador

Aspectos ambientales R: Que el gestor aumente costes * Deterioro de resultados

(Residuo de lodos de lavado) econdmicos

Requisitos legales 2 1 2 No

(Leyes autondémica y nacional de

residuos)

Aspectos ambientales O: Reduccidn del consumo de agua por | ¢ Mejor desempefio ambiental * Instruccion operativa
(Consumo de agua enla estacion de | optimizacién de los parédmetros enlos | , Reduccién de costes para elfuncionamiento
autolavado) programas de lavado o cambios en la ymantenimiento dela
Requisitos legales instalacién o utilizacion de productos 5 5 4 s estacion delavado

« Acciones deformacién
y sensibilizacion de
operarios sobre la
actividad delavado

HIUD|d 9

uoIonol

Ll
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Requisitos legales
(Ley 31/1995)

Probabilidad | :
L (Riesgo) mpqc ° Accion
X ’ ) ) Descripcién de las — (Riesgo / . . ) )
Fuente de riesgo / oportunidad Riesgos / oportunidades P N Viabilidad Oportunidad) Total Si (Px1=4); Acciones aimplantar
vend ! (Oportunidad) (Vx1=4)/NO
1-Baja / 2-Media / 3-Alta

Peligros y riesgos laborales R: Que no se realice la coordinacién * Incidentes
(Coordinacion de actividades con auténomos « Sanciones
empresariales) 1 3 3 No
Requisitos legales
(Ley 31/1995y RD 171/2004)
Peligros y riesgos laborales R: No realizar un mantenimiento * Interrupciénde la actividad Instalar una aplicacion
(Utilizacidn de maquinas y adecuado de los equipos « Fallos en produccion informatica para el
herramientas) . 2 3 6 Si control del mantenimiento
Requisitos legales + Incidentes programando alertas de
(RD 1215/1997) mantfenimiento de equipos
Peligros y riesgos laborales O: Poner en marcha proyectos de « Disminucién de lasbajas Poner en marcha una
(Investigacion de incidentes / promocién de la salud escuela de espalda
vigilancia de la salud) 2 2 4 Si

Proceso operativo

R: Recomendar al cliente modelos no

* El cliente nocompra

Venta deproductos acordes con su necesidad « Bl cliente se sienfe engaiiado 1 2 2 No
(insatisfaccion)
Proceso operativo R: No cumplir con la ley orgénica de « Denuncias Incluir cldusula de
Venta deproductos proteccién de datos (LOPD) + Sanciones 2 2 4 Si confidencialidad en la ficha
de cliente

Proceso operativo O: Vender ofros servicios asociados| ¢ Mejorar resultados  Crearservicios adicionales
Venta deproductos como extension de

garantia, servicio

de mantenimiento

i integral, adquisicion de
2 2 4 Si

equipamiento... (prioritario
en el nuevo proceso de
gestion de la [+D+i)

Incorporar al proceso de
ventas

9Ll
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6.2. |dentificacion y evaluacion de aspectos
ambientales

IDENTIFICACION Y EVALUACION DE ASPECTOS AMBIENTALES

REQUISITO ESPECIFICO

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

= 6.1.2 =

- ‘ Contexto de la organizacion (4)}

Planificacion
(6)

Requisito concemiente Panificar
ala fase Planificar
enelciclode mejora

continua PHVA

Requisito del
apartado 6 “Planificacién”
de la Norma ISO 14001

Apoyo y
operacion

PROCESOS RELACIONADOS

Identificacion y
evaluaciénde
aspectos ambientales

El proceso habitualmente empleado para abordar este requisito suele denominarse identificacién
y evaluacion de aspectos ambientales
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Este esunrequisito especifico dela Norma ISO 14001 y,sin duda, uno delos pilares
enlosquesebasala gestionambiental. No se suele integrar con ningtin otro elemento
del sistema integrado de gestion y, por ello, su tratamiento sera similar al que tendria
en un sistema de gestion ambiental.

Como integrar este requisito

Aparentemente, este requisito es especifico y por lo tanto no integrable. Sin
embargo, el proceso de identificacion y evaluacién de aspectos ambientales, a
través delquese canaliza sucumplimiento, tieneuna dindmica similaral pro-
cesodeidentificaciéondepeligrosyevaluaciénderiesgoslaborales.Setratade
identificary evaluar, ylasactividades para abordar este asunto son similares
enambos procesos. Desdeese punto devista se podriaabordarlaintegracion,
creando un tnico proceso con actividades comunes. Habitualmente no se plan-
tea esta integracion porque el resultado de la identificacién y evaluaciéon de
aspectos ambientales y riesgos laborales es muy diferente: aspectos ambientales
significativos y riesgos laborales no aceptables, respectivamente. En general no
compensaelesfuerzo deintegracion, y por esolasmetodologiasdeidentifica-
ciéon y evaluacion se abordan en procesos diferenciados.

Aspectos a tener en cuenta

En principio debe haber un documento (generalmente en forma de procedi-
miento o instruccién) que contemple la descripcion de lossiguientes elementos:

- Actividades paralaidentificacién deaspectos eimpactos ambientales en
funcion de los diferentes vectores ambientales (emisiones, residuos, vertidos,
consumos y otros, como afeccién al suelo o impacto visual).

- Definicion delos criterios para la evaluacion de aspectos ambientales, que
deben ser objetivos, ambientales y susceptibles de mejora continua.

- Establecimiento del pardmetro o parametros de significancia aplicables.

- Frecuencia y circunstancias bajo las que se realiza la revisién de la evaluacién
de aspectos.

Paralaidentificacién deaspectosambientalesse debe disponer deunregistro
que contenga:

- Undesglose de aspectos eimpactos ambientales coherente con la realidad
de la organizacion.

- Los aspectos ambientales identificados por tipologia, en funcién de:

a) Suorigen:hay que considerar la perspectiva del ciclo de vida del pro-
ductooserviciodelaorganizacion.Paracadafasededichociclodevida
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sobre la que se tenga control o capacidad de influencia, hay que identificar
los aspectos ambientales. El ciclo de vida se define como las etapas conse-
cutivas e interrelacionadas de un sistema de producto o servicio, desde la
adquisiciéon demateria prima osu generaciona partir derecursosnatu-
rales hasta la disposicion final. Se habla, por tanto, de las siguientes fases:
laadquisiciéon de materias primas; el disefio del producto o servicio; la
fabricacion, produccién o prestacién del servicio; el transporte o entrega;
el uso; el tratamiento al finalizar la vida atil; y la disposicion final.

Generalmente, sise tiene plena capacidad de control sobrelosaspectos
ambientales, se les suele denominar aspectos ambientales directos, mien-
tras que cuando la capacidad de control es limitada pero si existe capaci-
dad deinfluencia, se les suele denominar aspectos ambientales indirectos.
Sinoexiste controlylacapacidad deinfluencia esmuylimitadaonula,
entonces no es necesario identificar los aspectos ambientales.

De manera habitual, se considera que hay capacidad de control sobre los
aspectos ambientales cuando estos se identifican en las etapas de produc-
cion o prestacion del servicio, es decir, sobre los procesos de la cadena
de valor de la organizacioén, bien sean ejecutados por la organizacion
con medios propios, o bien se contraten externamente. Por otro lado,
se puede tener capacidad de influencia cuando se trata de actividades
relacionadas conlos proveedores de materiales o servicios auxiliares a
las actividades principales, es decir, en la fase de adquisicién de materias
primas, y cuando el producto ya se ha entregado o el servicio ya se ha
prestado, es decir, en aquellas fases relacionadas con los clientes (uso,
tratamiento al finalizar la vida ttil y disposiciénfinal).

Otrasfasesdelciclodevida puedenencontrarse en diferentes situacio-
nesdecontrolocapacidad deinfluenciaenfunciéndelaactividad dela
organizacion. Nos referimos a las etapas de disefio y de distribucién o
entrega. En estas se puede encontrar distintas casuisticas:

* Aquellasempresasenlasqueel disefiooladistribucionformenparte
de sus actividades tendran pleno control sobre estas etapas.

* Aquellasempresas que contraten externamente estos servicios tendran
también capacidad de control.

* Sidel disefio ola distribucién se encarga el cliente, entonces podran
tener capacidad de influencia.

* Paraaquelloscasosenlosquenoseadeaplicaciénalaactividad nin-
guna deestasfases delciclo devida, noseidentificaranaspectosam-
bientales.
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b) Condiciones de funcionamiento de la organizacion: normales,
anormales y potenciales o de emergencia. Se entienden por condicio-
nesnormaleslashabitualesenlas que serealiza el trabajo. Condiciones
anormales son condiciones no habituales, pero que no suponen una
situacién imprevista (por ejemplo, situaciones de arranque o parada de
la instalacion). Condiciones de emergencia son condiciones no previstas
enlas que se generan impactos sobre el medio ambiente (por ejemplo,
un derrame de una sustancia contaminante).

¢) Dimension temporal de su generacion: aspectos derivados del pre-
sente (actividades realizadas por la organizacién), pasado (actividades
realizadas anteriormente con repercusion actual, como por ejemplo suelo
contaminado), o futuro (actividades, productos o servicios nuevos o
adquiridos, como por ejemplo una proxima reforma en una oficina, que
puede conllevar aspectos ambientales nuevos).

* Una vezidentificados los aspectos ambientales de la organizacién, se deben
evaluar aplicando unos criterios para determinar cuales resultan significativos y,
por tanto, tienen unimpacto significativo sobre elmedio ambiente. Es frecuente
encontrar untinicoregistro quecontengalaidentificaciony evaluaciondelos
aspectos ambientales. Este registro deberia:

- Contemplar la evaluacion de todos los aspectos ambientales de la organizacion.
- Identificar los aspectos que resultasen ser significativos.
- Reflejar un resultado coherente con la realidad de laorganizacion.

Algunosdelos criterios de evaluacion empleados habitualmente paralos as-
pectos ambientales normales y anormales directos suelen ser: magnitud, fre-
cuencia, naturaleza (toxicidad, peligrosidad, gravedad), ubicacién, sensibilidad
del medio.

Algunosdeloscriterios de evaluacion empleados habitualmente paralosas-
pectosambientalesnormalesy anormales indirectos suelenser: peligrosidad
del suministro adquirido, grado de influencia en el proveedor, producto sumi-
nistrado con etiqueta ambiental o ecolégica o proveedor certificado con ISO
14001 o EMAS, proximidad del suministro, etc.

Sin embargo, para los aspectos ambientales potenciales o de emergencia se
suelen utilizar otro tipo de criterios como son: probabilidad de ocurrencia,
gravedad, extension afectada, reversibilidad del medio,etc.

Debe existir ademas un criterio de significancia que permita discriminar aspec-
tos ambientales significativos de los no significativos. Es habitual establecer un
valor numérico minimo a partir del cual se consideran aspectos significativos,
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o utilizar un valor porcentual que identifique los aspectos que han obtenido las
maximas puntuaciones una vez aplicados los criterios de evaluacion.

La finalidad de detectar estos aspectos significativos es que, al tratarse de los
impactos mds significativos que la organizacion ejerce sobre el medio ambiente,
sies capaz dereducir esta significancia, entonces elimpacto sobre el medio se
habré reducido y, por tanto, el comportamiento o desempefio ambiental de
la organizacion habrd mejorado. Las empresas suelen utilizar los objetivos y la
planificacion de los mismos para conseguir estas mejoras ambientales.

* La organizacién debe establecer unos criterios para revisar la identificacién de
aspectos ambientales. Normalmente se suele realizar en los siguientes supuestos:

- Cuando se fabrican nuevos productos o se prestan nuevos servicios.

- Cuando hay cambios en las instalaciones o enlas actividades, o cuando se
inician nuevas actividades. Esto tltimo es muy frecuente en aquellas empresas
que realizan actividades en centros temporales como contratos de construc-
cién o servicios de mantenimiento.

Por tltimo, se debe definir una frecuencia para la evaluaciéon de los aspectos
ambientales. Generalmente suele realizarse de manera anual, ya que de esta
manera lametodologia de evaluacion es capaz de ser sensible a las mejoras
introducidasy queestas se veanreflejadas en uncambio enla significancia de
los aspectos ambientales.

Eiemplos y modelos prdcticos

Seindica a continuacién un ejemplo practico aplicado a una empresa cuyo alcance
eselmantenimientoyexplotacién de parquesedlicos. El objeto esmostrarlaaplica-
ciéndelocomentado anteriormente, peronosetrata deunarelaciéon exhaustiva de
aspectos, impactos ambientales y evaluacién para esta actividad.



6. Planificacion 123

1) Identificacién de aspectos ambientales e impactos considerando la perspectiva
de ciclo de vida (CV) (véanse las tablas 6.2 y 6.3).

Tabla 6.2. Identificacion de aspectos eimpactos ambientales
en situaciones normales de funcionamiento

Fase del CV Aspecto ambiental Impacto ambiental
Esta actividad no tienen control ni capacidad
Diseno deinfluenciasobre el diseno, por fanto nose —
identifican aspectosambientales
Residuos peligrosos:
¢ Absorbentes contaminados L
o L . Contaminacion del agua o suelo
e Envases de pldstico y metdlicos contaminados
* Aceites usados, aerosoles confaminados...
Residuos no peligrosos:
* Papel Ocupacién de espacio en
Explotacion o Pl&stico vertedero
* Restos vegetales, escombros...
Emisiones de gases de combustion de vehiculos L -
¥ Contaminacién atmosférica
de mantenimiento
Afeccién a fauna Afeccién a fauna
Ruido Impacto acustico
Ocupacioén de espacio Impacto visual
Impacto posifivo sobre el medio
Uso Consumo de energia eléctrica por uso de energia a partir de
fuentes renovables
. Nohay confrolnicapacidaddeinfluencia,
Desmantelamiento _

corresponde al propietario de la instalacién

Nota: no se producen situaciones anormales de funcionamiento.

Tabla 6.3. Identificacion de aspectos eimpactos ambientales
en situaciones de emergencia

Situacién de . .
. Aspecto ambiental Impacto ambiental
emergencia
Residuos peligrosos S
) ) Contaminacioén del agua o suelo
. Residuos no peligrosos » .
Incendio . Ocupacion de espacio en vertedero
Emisiones de gases . . .
. L, Contaminaciéon atmosférica
Vertido de aguas de extincion
Residuo de absorbentes contaminados Contaminacion del agua o suelo
Derrame

Vertidos de aceites/productos quimicos

Ocupacion de espacio en vertedero
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2) Determinacién de cudles son los aspectos ambientales significativos. Para ello,
se definen unos criterios de evaluacién y un criterio de significancia:

a) Ejemplo decriterio de evaluacién para aplicar alos residuos (véase la,
tabla 6.4).

Tabla 6.4. Elemplo de criterio de evaluacién de aspectos ambientales

Naturaleza del aspecto (N) Magnitud (M)
10 5 1 10 5 1
. Se genera Se genera Se genera
RP no RP valorizable RNP N ~ -
. + -
valorizable o RNP inerte | valorizable +5%de[ono +5% de[ afo | - 5% del.omo
anterior anterior anterior

b) Ejemplo de criterio de significancia. El aspecto ambiental sera significativo
cuando:

Naturaleza (N) + Magnitud (M) = 15

c) Aplicacién a los aspectos ambientales de residuos identificados (véase la_
tabla 6.5).

Tabla 6.5. Eiemplo de evaluacién de aspectos ambientales

Aspecto ambiental N M Total
Absorbentes contaminados 10 1 11
Envases de pldstico contaminados 5 10 15
Envases metdlicos contaminados 5 5 10
Aceites usados 5 10 15
Aerosoles contaminados 10 10 20
Papel 1 10 11
Pl&stico 1 1 2
Restos vegetales 1 1 2
Escombros 5 10 15
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6.3. ldentificacion de peligros, evaluacion de
riesgos laborales y planificacion de acciones

IDENTIFICACION DE PELIGROS, EVALUACION DE RIESGOS LABORALES Y

PLANIFICACION DE ACCIONES
REQUISITO ESPECIFICO

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

— — 6.1.2
—-| Contexto de la organizacion (4)
Planificacién
Requisit ncernient ifi .
GQUS 0 conce : .e S Actuar Planificar RGQUISITO del
a la fase Planificar _ spoyoy X .
X . Mejora , opemcn apartado 6 “Planificacién

enelciclode mejora oy [+

X de la Norma ISO 45001

continua PHVA

PROCESOS RELACIONADOS

Identificacion
yevaluacionde
riesgos laborales

El proceso habitualmente empleado para abordar este requisito suele denominarse identificacién
y evaluacion de riesgos laborales
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Este apartado contempla la identificacién de peligros y la evaluacion de riesgos para
la seguridad y salud en el trabajo que pueden afectar directamente a los trabajadores.
Lagestionde otrosriesgosrelacionadosconel funcionamiento del sistema se abordan
conjuntamente con los riesgos y oportunidades vinculados con la calidad y con el
medio ambiente (véase el apartado 6.1 de este libro).

La Norma ISO 45001 define riesgo para la seguridad y salud en el trabajo como la
“combinacién de la probabilidad de que ocurran eventos o exposiciones peligrosos
relacionados con el trabajo y la severidad de la lesién y deterioro de la salud que
puedencausarloseventosoexposiciones”.Enlafigura 6.1 semuestra graficamente
larelacion entre peligro, riesgo y el resultado de la materializacion del riesgo.

PELIGRO

(p. €j., trabajar en altura, suelos resbaladizos,
manipulacién de equipos eléctricos...)

PROBABILIDAD / FRECUENCIA SEVERIDAD / IMPACTO / GRAVEDAD
(p. €j., baja / media / alta) (p. €j., baja / media / alta)

RIESGO
(p. €j., caida a distinto nivel, caida al mismo nivel,
contacto eléctrico..., van acompafiados
de una valoracion PxS)

Sise
materializa

ACCIDENTE / ENFERMEDAD PROFESIONAL

(se consideran dafios derivados del trabajo las enfermedades, patologias o lesiones
sufridas con motivo y ocasion del trabajo)

Figura 6.1. Relacién entre peligro, riesgo
y el resultado de la materializacion del riesgo

Como integrar este requisito

* Al ser un requisito especifico de la Norma ISO 45001, a priori no se puede
integrar con otros. Sin embargo, el proceso de identificacién y evaluacion de
riesgos laborales, a través del cual se canaliza su cumplimiento, tiene una dina-
mica similar al proceso de identificacion y evaluacién de aspectos ambientales.
Setratadeidentificaryevaluar,ylasactividades paraabordaresteasuntoson
similares en ambos procesos. Desde este punto de vista, se podria abordar la
integracion creando un tinico proceso con actividades comunes, aun cuando
los criterios de evaluacién y el resultado son biendistintos.
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Habitualmente no se plantea esta integracién porque el resultado de la identifi-
cacién y evaluacion de riesgos laborales y aspectos ambientales es muy diferente:
riesgos no aceptables y aspecto ambientales significativos, respectivamente.
Generalmente no compensa el esfuerzo de implantacién conjunta, y por eso
las metodologias deidentificacion y evaluacion se abordan en procesos dife-
renciados.

Aspectos a tener en cuenta

* Esnecesario que exista un proceso para la identificacion de peligros, la evalua-
cién de los riesgos laborales asociados a dichos peligros y la planificacion de ac-
ciones para abordarlos. La evaluacion de riesgos deberia basarse en la utilizacién
deunametodologia dereconocido prestigio, como elmétodo William Fine, el
método del INSSBT (Instituto Nacional de Seguridad, Salud y Bienestar en
el Trabajo), etc.

Habitualmente, se dispone de un procedimiento o instruccién especifica donde
se deberian detallar los siguientes aspectos:

- Metodologia utilizada para la identificacién de peligros y evaluacion de riesgos
laborales.

- Consideraciéndeladefiniciénderiesgoaceptable porpartedelaorganiza-
cion. Se puede calificar el riesgo aceptable como un riesgo que se ha reducido
a un nivel que la organizacion estd dispuesta a asumir con respecto a sus
obligacioneslegales,supoliticay susobjetivosdelaseguridad y saludenel
trabajo. Normalmente, se suele equiparar el riesgo aceptable con el riesgo
tolerable (término utilizado en la metodologia del INSSBT).

- Deberian establecerse lascircunstancias que motivan la identificacion de
peligros y evaluacion de riesgos laborales y su revisién. Las condiciones que
normalmente requieren una revision de la evaluacién de riesgos son:

o Cambio delas condiciones de trabajo: productos, tecnologia, entorno de
trabajo, instalaciones o equipos (nuevos o modificados), procedimientos,
normativas o especificaciones (nuevas o modificadas), cambios significa-
tivos en la estructura organizativa o en la plantilla, incluidos contratistas.

o Aparicion de dafios para la salud de los trabajadores.

> La legislacion espafiola en prevencién de riesgos laborales exige que se
determine una frecuencia de revision periédica de las evaluaciones de ries-
gos, aunque no se produzcan cambios en las circunstancias de trabajo.
Esta frecuencia de revisién debe ser consultada con los trabajadores o sus
representantes en materia preventiva.
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¢ Una vez definido el método, se debe evidenciar el resultado de la identificaciéon

de peligros y la evaluacion de riesgos laborales correspondiente, que ha de
ser coherente conlarealidad dela organizaciény estar visado por un técnico
competente segtn establece la legislacion. Como registros suelen generarse
informes de identificacién y evaluacién de riesgos.

En funcién de los resultados de la evaluacion de riesgos laborales, la organiza-
cién debe determinar silos controles existentes (pautas de actuacién, medios de
proteccién, etc.) son adecuados para controlar los riesgos, necesitan mejorarse
o se requiere nuevos controles. En el caso de que se requieran controles nuevos
o0 sea preciso mejorar los existentes, la organizacién debe planificar acciones
para abordar los riesgos, implantarlas y evaluar la eficacia de dichas acciones.

Cuandosevayana establecer acciones paraabordar riesgoslaborales se debe
tener en cuenta la jerarquia de los controles siguientes:

Eliminar el peligro.

Utilizar controles de ingenieria y reorganizacion del trabajo.

Utilizar controles administrativos, incluyendo la formacion.

Utilizar equipos de proteccion individual (EPI) adecuados.

Elresultado es una planificacion de la actividad preventiva, la cual debe contem-
plaractividades concretas asociadas aresponsables de ejecutarlas, recursos para
llevarlas a cabo y plazos de consecucién. Se debe priorizar la implantacién de las
acciones para centrarse primeramente en los riesgos laborales mas relevantes; es
decir,enfuncién delosresultadosobtenidos enlaevaluacion deriesgos, estos
se abordaran segtn su importancia. Posteriormente, debe poder evidenciarse
la evaluacion de la eficacia de las acciones implantadas, y la toma de nuevas
acciones en aquellos casos en que se detecten deficiencias.

Los riesgos laborales deben ser comunicados a los trabajadores, al igual que las
medidas preventivas establecidas para el control de cada uno de los riesgos. El
trabajador suele firmar un recibi como evidencia de esta comunicacién.

Enel caso de que se subcontrate la realizacién de las evaluaciones de riesgos
laborales, se recomienda guiar al técnico competente, asi como supervisar poste-
riormente los resultados de las mismas. Por este mismo motivo, la planificacién
de la actividad preventiva siempre deberia realizarse conjuntamente, o por lo
menos verificarse por parte de la organizacion en cuestién, que es la responsable
deasignarrecursosy plazos conforme a su capacidad deactuacion. Recorde-
mos que lanormativa no exime a la organizacién de la responsabilidad enla
coherencia de los resultados de las evaluaciones de riesgos.

Sustituir con procesos, operaciones, materiales o equipos menos peligrosos.
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Enlaidentificacion de peligros, evaluacién deriesgosy determinacién deac-
ciones para eliminar los peligros y reducir los riesgos laborales deben participar
los trabajadores (véase el apartado 5.5 de este libro). La participaciéon podria
ser directa o a través de los representantes de los trabajadores.

Modelosy ejemplos prdacticos

1.

Sepresentaacontinuacion unejemplode
identificacion y evaluacién de riesgos la-
borales aplicado al puesto de trabajo de
operario de almacén. La identificacion y
evaluacion deriesgoslaborales debe ser
realizada por un técnico superior de pre-
vencion deriesgos laborales, que puede
pertenecer a la propia organizacién o ser
contratado especificamente para esta la-
bor, por ejemplo a través de unServicio
dePrevencion Ajeno (SPA).Los pasosque
se siguen habitualmente son los siguientes:

Identificar los peligros y riesgos del puesto de trabajo: el técnico superior
enPRLvisitalasinstalaciones y habla conlos trabajadores que desempefian
su labor en el lugar de trabajo objeto de estudio. La casuistica de peligros y
riesgos detectados puedeser muy amplia dependiendodel tipodealmacén,
condiciones en las que se encuentre, tipo de maquinaria utilizada, etc. Un
ejemplo podria ser el que aparece en la tabla 6.6.

Evaluarlosriesgos detectados: paraevaluarlosriesgoslaborales del puesto
detrabajo, el técnicosuperioren PRL empleaalgunametodologiacontrastada.
Suponiendo que utilice la metodologia propuesta por el INSSBT, efectuaria
las siguientes actividades:

* Cuantificar la probabilidad y la gravedad de cada uno de los riesgos en una
escala de 1 a 3, conforme se establece en la tabla 6.7.

* Multiplicar la probabilidad por la gravedad, obteniendo un valor entre 1y 9.

* Determinar el nivel de riesgo. En la tabla 6.7 aparece clasificadocomo
trivial, tolerable, moderado, importante e intolerable.

* Establecerelnivel deriesgoaceptable, quese sueleasimilaralriesgo tole-
rable. Enelejemplosehaidentificadocomoriesgoaceptableelmoderado,
aquel cuyo valor sea inferior a seis (en la tabla 6.7 se ha sefialado con una
linea roja).
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Aplicandolametodologiadescrita, enelcasodel operario dealmacénla evaluaciéon
de riesgos quedaria como se muestra en la tabla 6.8.

Tabla 6.6. Identificacion de peligros vy riesgos

Peligros

Riesgos

Uso de escaleras

Caida de personas a distinto nivel

Suelos resbaladizos, escalones, objefos
depositados en el suelo

Caida de personas al mismo nivel

Apilamiento en altura

Caida de objetos por desplome

Manejo de paquetes voluminosos

Caida de objetos por manipulacién

Bordes en dngulo recto en estanterias,
existencia de objetos salientes almacenados

Golpes contra objetos inmoviles

Uso de carretillas mecdnicas

Golpes y contusiones con elementos méviles
de mdaquinas

Uso de herramientas de corte

Golpeso cortesporobjetosoherramientas

Exceso de velocidad, mala distribucion de la
carga en carretilla

Atrapamiento por vuelco de maquinaria

Manejo manual de cargas

Sobreesfuerzos

Presencia de materiales inflamables y
combustibles, cortocircuitos

Incendios

Existenciadeunperroenlaentradadel
almacén

Causados por seres vivos

Circulacion de vehiculos en el almacén

Atropellos, golpes, choques con vehiculos

Exposicion a corrientes de aire, temperatura y
humedades extremas

Malestar térmico

Uso de equipos con pantallas de
visualizacién de datos (ordenadores)

Fatiga visual

Tiempo excesivo de permanencia en pie

Fatiga fisica
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Tabla 6.7. Matriz para la evaluacién de riesgos del INSSBT

Probabilidad (P)

Baja (1)

Leve (1)
Gravedad
(G)

Grave (2)
Muy grave (3)

Trivial (1)

Moderada (3)

Media (2)

‘ Moderada (4)

Alta (3)
Moderada (3)

Importante (6)

Tabla 6.8. Evaluacién de riesgos de operario de almacén

EVALUACION DE RIESGOS LABORALES

Trabajador:

Puesto/actividad: operario de aimacén

N.°

Peligro

Riesgo

Nivel de riesgo

1

Uso de escaleras

Caida de personas a
distinto nivel

Suelos resbaladizos,

Caida de personas al

2 | escalones, objetos ; :
: mismo nivel
depositados en el suelo
3 | Apilamiento en alfura Caida de objetos por
desplome
4 Monejc? de paquetes Coldg de opjletos por Moderado
voluminosos manipulacion
Bordes en dngulo recto
5 | en estanterias, existencia Golpes contra objetos
de objetos salientes inmoviles
almacenados
Uso de carretillas Golpesy confu;pnes con
6 - elementos moviles de
mecdanicas A
maquinas
7 Uso de herramientas de Gc?lpes o) corTes_ por 4 Moderado
corte objetos 0 herramientas
Exceso de velocidad, mala Atranamiento por vuelco
8 | distribucién de la carga en P nop 3 Moderado
. de maquinaria
carretilla
9 | Manejo manual de cargas | Sobreesfuerzos -
Presencia de materiales
10 | inflamablesy combustibles, | Incendios Moderado
cortocircuitos
11 Bxistenciadeunperroen Causadosporseresvivos -

laentrada delalmacén

(continta)
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EVALUACION DE RIESGOS LABORALES

Trabajador:

Puesto/actividad: operario de almacén

N.°

Peligro

Riesgo

Nivel de riesgo

12

Circulacion de vehiculos
en el almacén

Afropellos, golpes,
choques con vehiculos

Exposicion a corrientes
de aire, temperatura y
humedades extremas

Malestar térmico 1 2 2

Tolerable

Uso de equipos con
pantallas de visualizacion
de datos (ordenadores)

Fatiga visual

Moderado

Tiempo excesivo de
permanencia en pie

Fatiga fisica

Moderado

3. Definirloscontrolesaaplicar: paralosriesgos cuya valoracién haresultado
porencima delnivel deriesgo aceptable se establecenmedidas correctivaso
controles periddicos. Cada una de estas acciones ha de ser programada iden-
tificando responsables de realizarlas, fechas de ejecucién y recursos necesarios
para suimplantacién. Enla evaluacién deriesgos laborales del operario de
almacén, las acciones a realizar podrian ser las mostradas en la figura 6.2.

Peligro

Riesgo

Medidas correctivas/controles periddicos

Apilamiento en
altura

Caida de objetos
por desplome

Instalar barandillas méviles de retencion en
las estanterias

Uso de
6 | carretillas
mecdanicas

Golpesy
contusiones con
elementos moviles
de mdaquinas

Identificar fisicamente zonas para el
movimiento de personas y el de mdquinas.
Disponer de mdaquinas con senales acusticas
y luminicas cuando estén en movimiento

Manejo manual
de cargas

Sobreesfuerzos

Formacién y entrenamiento de trabajadores
en las instrucciones del protocolo de manejo
manual de cargas. Utilizaciéon de EPI

Circulacion de
12 | vehiculosenel
almacén

Atropellos, golpes,
choques con
vehiculos

Identificar fisicamente zonas para el
movimiento de personas y el de mdquinas.
Disponer de mdaquinas con sefiales acusticas
y luminicas cuando estén en movimiento

Observaciones

Firmay sello

Fecha: XX/XX/XXXX

Figura 6.2. Acciones para controlar los riesgos
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6.4. Requisitos legales y otros requisitos

REQUISITOS LEGALES Y OTROS REQUISITOS

REQUISITO HOMOLOGO
ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001
42,5.1.2,822,823,

8.3.3,8.4.2y855 6.13y9.1.2

6.13y9.1.2

— ‘ Contexto de la organizacion (4)}»

Planificacion

Requisito del
® apartado 6 "Planificacion” y
del apartado 9 “Evaluacion
del desempeno”
delasNormasISO 14001
e ISO 45001, estando
también presente en
distinfos apartados dela
Norma ISO 9001

Requisito que afecta

alas fases Planificar, Hacer
y Verificar en el ciclo de
mejora continua PHVA

Planificar

<—|Eazgo(5

Mejora

Apoyoy
operacion

Verificar

PROCESOS RELACIONADOS

Identificacion
yevaluacionde
requisitos legales

Es habitual encontrar un proceso en el que se describen tanto la identificacidon o determinacién
de requisitos legales y otros requisitos como la evaluacién del cumplimiento de los mismos




6. Planificacion 135

Este apartado hace referencia al apartado 6.1.3 “Requisitos legales y otros requisi-
tos” y al 9.1.2 “Evaluacion del cumplimiento”, tanto de la Norma ISO 14001 como
de la ISO 45001. La Norma ISO 9001 también considera los requisitos legales y
reglamentariosy otrosrequisitosaplicables, peronoseencuentranrecogidosenun
apartado especifico como sucede en ISO 14001 e ISO 45001, sino que se tratan a
lolargo de distintos capitulos dela norma. Por tanto, se trata de un requisito homo-
logo, muy importante para la adecuada configuracion y funcionamiento del sistema
integrado de gestion.

Cdomo integrar este requisito

¢ Debe existir una metodologia para la identificacion de requisitos legales y otros
requisitos aplicables. Desde el punto de vista de la integracion, lo mas frecuente
es que se documente un tinico procedimiento que detalle el modo en que se
accedey se extraenlosrequisitos legales y otros requisitos, su actualizaciény
la evaluacion del grado de cumplimiento de los mismos.

En este procedimiento se debe detallar quién va a asumir la responsabilidad de
acceder a los requisitos legales y a determinar su aplicabilidad ala actividad
delaorganizacion,lafrecuencia debtisquedadelegislaciéonylasfuentes utili-
zadas, asi como el lugar o registro donde se van a incorporar.

* Losrequisitoslegales pueden proceder tanto delalegislacién deaplicaciéna
nivel internacional, europeo, nacional, autonémico o local (dependiendo de
dénde se desarrollen las actividades de la organizacién), como de licencias,
permisos, concesiones, pliegos de condiciones, o incluso sentencias administra-
tivas o fallos judiciales. Por “otros requisitos” se entienden aquellos derivados
de condiciones contractuales, requisitos corporativos, estatutos o acuerdos con
otras partes interesadas como asociaciones o comunidades a las que esté suscrita
laorganizacion, comosucedeencomunidadesde poligonosindustriales, por
ejemplo. Comoregistrose pueden generar unoovarioslistadosconlosrequi-
sitoslegalesy otrosrequisitos aplicables, aunque no esla tinica opcién, como
se vera mas adelante en “Aspectos a tener en cuenta”.

Esposiblequelosregistrosconlosrequisitoslegalesy otrosrequisitospuedan
estar por separado segtn provengan de normativa de la calidad, medioambiental
o de seguridad y salud en el trabajo; ello no supone ningtin inconveniente para
la integracion del sistema de gestion. Esta circunstancia se podria deber a la
diferente frecuencia de actualizacién, porque los responsables de su revisién son
diferentes, obien porlaestrategia de integracion empleada. No obstante, con
objeto deavanzar en el grado deintegracion, es recomendable que el registro
utilizado sea el mismo, aunque las personas con competencias especificas para
realizar la actualizacion y evaluacion sean diferentes.
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Enelcaso demedio ambiente, es frecuente partir delos aspectos ambientales
identificados para determinar si existen requisitos legales asociados que sean
deaplicacién. Enelcasodelaseguridady salud enel trabajo,lo habituales co-
menzar con los riesgos laborales determinados; y, para la calidad, considerando
los productos y servicios.

El registro con los requisitos legales y otros requisitos de aplicacién identificados
debe estar actualizado. Es importante destacar que un texto legal (real decreto o
ley, por ejemplo) no es unrequisito en simismo, sino que habra queidentificar
dentro del texto legal aquellos aspectos que son de aplicacién a las actividades
dela organizacién: esos serdnlosrequisitos a identificar. Por ejemplo, parala
legislacion de aplicacion a nivel estatal relativa a residuos, la organizacion tendra
que analizar el texto legal e identificar aquellos requisitos que sean de aplicacién
asuactividad, yaseaunposeedor, unproductor,untransportista, ungestorde
residuos, varias de estas figuras, u otras.

Es muy importante tener en cuenta que la identificacion de requisitos debe
estaractualizada conformealas circunstancias y que debe ser revisada enlos
siguientes casos:

- Aparicion de nueva legislacion.

- Introduccién o modificacién de actividades, productos o servicios que pue-
den provocar aplicaciéon de nuevos requisitos.

- Ampliacién del alcance del sistema integrado de gestion.

- Apertura de nuevos centros de trabajo o modificacién de ubicacién de los
emplazamientos (varian de forma relevante los requisitos municipales, espe-
cialmente en medio ambiente, y las nuevas licencias, permisos, autorizaciones
0 concesiones).

Asimismo, la identificacién debe realizarse de forma individual, por cada uno
de los centros de trabajo de la organizacion, y contemplando la globalidad
delos ambitos deaplicacion delalegislacion (internacional, europea, estatal,
autonémica y local).

Hay que comunicar la informacién relevante y pertinente a las personas impli-
cadasenel cumplimiento delosrequisitoslegales y otrosrequisitos, eincluso
aotras partesinteresadas que puedan tener influencia en ello. Por ejemplo, la
alta direccién debe conocer el estado de cumplimiento en el que se encuentra
la organizacion con respecto a los requisitos de aplicacién y, por otro lado,
las personas dela empresa deberan conocer qué acciones en su trabajo diario
implicanuncumplimiento ounincumplimientoenlosrequisitoslegalesylas
consecuencias de estos tltimos.
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* Por supuesto, los requisitos legales y otros requisitos hay que cumplirlos y
hay que mantener registros que demuestren ese cumplimiento (por ejemplo,
licencias, permisos, autorizaciones, evidencias de revisiones, inspecciones, etc.).
Muchos de los registros necesarios surgen de procesos existentes en el sistema
integrado de gestion.

* El proceso establecido para el cumplimiento del requisito 6.1.3 “Requisitos
legales y otros requisitos”, suele incluir tambiénlasactividades necesarias
paraelcumplimientodel requisito9.1.2“Evaluacién del cumplimiento”, que
requieren las Normas ISO 14001 e ISO 45001 (recordemos que este aspecto no
es exigible desde el punto de vista de la calidad). Este proceso debe contemplar
las siguientes cuestiones:

Lafrecuenciaconlaqueserealizarala evaluacion. Esta periodicidad deber
permitir a la organizacion tener el nivel de confianza suficiente de que se
estan cumpliendo los requisitos legales de aplicacion.

Esimportanteno confundir esta frecuenciaconla periodicidad quesehaco-
mentado anteriormente para acceder e identificar requisitos legales. Lo que se
pretende con la evaluacién es asegurar que se siguen cumpliendo los requisitos
de aplicaciony, por tanto, evitar situaciones de incumplimiento legal.

Elmétodo para evaluar el cumplimiento. Estemétodo suele integrarsecon
laidentificacién derequisitoslegales y otros requisitos. Paraello, suele ha-
bilitarseunespacioenlatabla deidentificacién derequisitoslegales y otros
que permita evaluar periédicamente el cumplimiento de los mismos.

Porultimo,hay quecomunicaralaaltadireccionelestadodecumplimiento
de los requisitos legales, asi como trasmitir el conocimiento y la comprension
de los posibles incumplimientos y las consecuencias para la organizacién de
manera que puedan tomar las acciones oportunas.

Aspectos a tener en cuenta

* De manera habitual se suelen encontrar uno o varios de los siguientes métodos
para la identificacion y evaluacién de los requisitoslegales:

Archivoenformato Excel (hoja decélculo) o unaaplicaciéninformaética espe-
cifica que contiene el listado de legislacion, referencia al articulado especifico
de aplicacién y los requisitos concretos a cumplir.

Fichas por cada legislacion de aplicacién, donde se detallan los requisitos
concretos o una explicacion de cémo cumplirlos.

Requisitos subrayados directamente sobre el texto legal. Este método es
de uso frecuente para los requisitos derivados de ordenanzas municipales,
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especialmente paraactividades de corta duracién, como una obra decons-
truccién en un municipio concreto. En este caso, se utilizan los métodos
anteriores para requisitos derivados de legislacion nacional o autonémica
y, paralos de las ordenanzas, se subrayan directamente en el texto legal.

e Como se ha comentado anteriormente, en la Norma ISO 9001 se consideran
los requisitos legales y otros requisitos, aunque no exista especificamente este
apartado. En la tabla 6.9 se incluyen referencias a los apartados de la norma
donde se consideran los requisitos legales y otros requisitos y los procesos a
través de los cuales se les suele dar cumplimiento.

¢ Como se puede comprobar, en ISO 14001 e ISO 45001 se requiere la iden-
tificaciéon delosrequisitoslegales y otrosrequisitosaplicablesy sesuelehacer
mediante un listado. Sin embargo, en ISO 9001 los requisitos legales y regla-
mentarios se consideran a lo largo de la aplicacion del sistema de gestioén y,
por tanto, se suelen considerar en cada uno de los procesos o actividades del

mismo.

Tabla 6.9. Requisitos legales y ofros requisitos en ISO 2001

Apartado de la nhorma

Requisito

Procesos relacionados
para dar cumplimiento

4.2 | Comprensién de Determinar los requisitos pertinentes Determinacién del contexto
las necesidades y de las partes interesadas de la organizacion
expectativas de las partes
intferesadas

5.1.2 | Enfoque al cliente La alta direccién debe asegurarse de | Todos aquellos procesos en
que se determinan, se comprenden | losquesetiene contacto
y cumplen regularmente los conelclienteyendondese
requisitos del cliente yloslegalesy determinanlosrequisitos de
reglamentarios aplicables los productos o servicios
8.2.2 | Determinacién de los Aldeterminarlosrequisitos paralos Procesos de publicidad,
requisitos para los productosyserviciosquesevana comercializacion y
productos y servicios ofreceralosclientes,laorganizacion contratacion
debe asegurarse de que se han
definido los requisitos legales y
reglamentarios paralos productosy
servicios
8.2.3 | Revisién de los requisitos | Anfes de comprometerse a suministrar | idem

para los productosy
servicios

productos o servicios, la organizacién
debe llevar a cabo unarevisién
para incluir los requisitoslegales
yreglamentarios aplicables alos
productos y servicios

(continda)
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Procesos relacionados

Apartado de la norma Requisito -
para dar cumplimiento

8.3.3 | Enfradas para el disefio y| La organizacion debe considerarlos Proceso de diseno y
desarrollo requisitoslegales yreglamentariosal | desarrollo de productos y
determinar los requisitos esenciales servicios

paralostipos de productosy servicios
a disenar y desarrollar

8.4.2 | Tipo y alcance La organizacién debe tener en Procesos de compras y
del control de los consideracién elimpacto potencial | control de actividades
procesos, productos y de los procesos, productos y servicios | subcontratadas
servicios suministrados suministrados externamente sobre su
externamente capacidad para cumplir regularmente
los requisitos del cliente y los legales y
reglamentarios aplicables

8.5.5 | Actividades posteriores a | Al determinar las actividades que se Proceso de posventa o
la entrega requieren posteriores ala entrega, garantia de productos o
la organizacion debe considerar los servicios prestados

requisitos legales y reglamentarios

Modelos y ejemplos practicos

Se incluyen a continuacién un ejemplo de listado de legislacion de aplicacién y la
evaluaciondel gradodecumplimiento delmismo (véaselatabla6.10), yunejemplo
deficha deidentificacién y evaluacion de requisitos legales (véase la figura 6.3).

Tabla 6.10. Ejemplo de listado de identificacion y evaluacién de requisitos legales

; L. - Responsable Fecha de | Cumplimiento .
Legislacion Requisitos L, L , Observaciones
de evaluaciéon | evaluacion (si/no)
. . Responsable Autorizacion
Licencias, . N . . ) .
. Disponer de la autorizacion del sistema Primer , disponible en
permisos y . . Si .
o para el vertido infegrado de semesire el archivo del
autorizaciones 9
gestion departamento
Obligaciones del empresario:
adoptar las medidas Responsable
necesarias para evitar que los | del sistema Primer Si
lugares de trabajo originen | integrado de semestre :
riesgosparalaSST o para gestion
RD XX/XX reducirlos.
sobre lugares
de frabajo Cumplir las disposiciones
minimas en cuanto a Responsable
condiciones constructivas, del sistema Primer Si
orden, impieza, infegrado de semestre :
mantenimiento, etc., gestion
establecidas en este RD
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Ficha de requisitos legales de aplicacion

Nombre texto legal:

RD sobre traslado de residuos

Centro/s donde se aplica

Oficinas centrales, delegaciones y centros temporales

Requisitos de aplicacion

Obligaciones comunes para todos los traslados de
disponer previamente de un confrato de tfratamiento y de un
documento de identificacion.

Sonrequisitos aplicables a todoslos fraslados de residuos
regulados en este real decreto, los siguientes:

* Disponer con cardcter previo alinicio de un fraslado
de un contrato de tratamiento segun se establece en el
articulo 2. h). En el caso de losresiduos que se frasladen
enfre dosinstalaciones de fratamiento gestionadas por
lamisma entidadjuridica, este contrato se podrd sustituir
por una declaracién de la enfidad en cuestion que incluya
al menos el contenido especificado en el articulo 5.

e Que los residuos vayan acompanados de un documento
de identificacion desde el origen hasta su recepcion enla
instalacion de destino.

(...)

Evaluacién del cumplimiento:

(si / no / observaciones)

Fecha de evaluacion:

Responsable de evaluacion:

Figura 6.3. Ejemplo de ficha de idenfificacion y evaluacion
de requisitos legales de aplicacion
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6.5. Objetivos y programas

OBJETIVOS Y PROGRAMAS

REQUISITO COMUN
NOR10/0] ISO 14001 ISO 45001
6.2 6.2 6.2
— ‘ Contexto de la organizacion (4)}»
Planificacion

Requisito concerniente Panificar Requisito del
a la fase Planificar oo apoyoy q
enelciclode mejora < Lierazgo(s

operacion

apartado 6 "Planificacién”
confinua PHVA

de las normas de referencia
Verificar

PROCESOS RELACIONADOS

Revision por

Establecimiento
la direccion

y seguimiento de
objetivos de mejor

La gestidn de los objetivos de mejora puede formar parte del proceso de revision por la direccion
0 escindirse en un proceso diferenciado que se podria denominar establecimiento y seguimiento
de objetivos de mejora
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Esteapartadoaludealosobjetivosdelacalidad,los objetivosambientalesylosobje-
tivos de la seguridad y salud en el trabajo, y a la planificacién necesaria para lograrlos.
Este requisito, denominado “objetivos de mejora” ~término mas adecuado desde
el punto de vista de la integracién-, es un requisito comun, y tiene como finalidad
principal el establecimiento de retos para mejorar el sistema integrado de gestion, en
cualquiera de sus dimensiones.

Como integrar este requisito

* Para integrar este requisito es muy interesante crear un proceso que establezca
una dindmica de funcionamiento conjunta para plantear los objetivos de me-
jora (calidad, medio ambiente y seguridad y salud en el trabajo) y sus planes
deacciénasociados, ejecutar estos planes deaccion, hacer unseguimiento de
sumarchay comunicarlosresultados obtenidosalas partesinteresadas. Esta
metodologia puedeformar partedel proceso derevision porladirecciénoin-
dependizarse en un proceso concreto que podria denominarse establecimiento
y seguimiento de objetivos de mejora, planificacion y seguimiento de objetivos
de mejora, o algo similar.

* Deberian existir objetivos de mejora para las tres areas (calidad, medio am-
biente y seguridad y salud en el trabajo), ya sea definidos independientemente
0 como objetivos de mejora integrados. En algunos casos, un objetivo de me-
jorase puede convertir en biintegrado o triintegrado. Para ello, conel plan de
accién propuesto paraalcanzar el objetivoinicial (por ejemplo, delacalidad),
se considera sila implantacion de ese plan puede acarrear mejoras en otras
dimensiones (por ejemplo, en medio ambiente o seguridad y salud laboral).
Sihay una clara correlacion, se puede enunciar el objetivo como biintegrado
o triintegrado.

* Losobjetivos de mejora son retos, y por ello, es necesario planificar acciones
paraalcanzarlos. Esto suelematerializarse en planes deaccién que, paracada
objetivo, deben contener:

Las acciones a desplegar para poder alcanzar el objetivo.

Los responsables de ejecutar las acciones.

Los plazos para realizar las acciones.

Losrecursosnecesarios (econdmicos, humanos, materiales, tecnolégicos o
de infraestructura).

* Losobjetivos de mejora y los planes de acciéon o programas para su cumpli-
miento deben comunicarse al personal afectado de las areas responsables de su
consecucion.
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* Se debe establecer una periodicidad para la realizacion del seguimiento, quién es
el responsable de ello y, por supuesto, conservar informacion documentada como
evidencia del desarrollo de los planes de accién y del seguimiento establecido.

Aspectos a tener en cuenta

* Parasaber sicada objetivo de mejora se cumple, hay que acompanarlo de un
indicador que sefiale el grado de consecucion alcanzado. Sino fuese factible
una medicion directa de la variable a mejorar, se puede pensar en caracteristicas
correlacionadas conla variable que se desea medir, conlas que exista unaalto
paralelismo, y seran estas caracteristicas las que se podran utilizar como indica-
dorindirecto. Porejemplo, sinuestro objetivo es“disminuirun5% el consumo
eléctrico enlas oficinas” y no tenemos disponible el consumo eléctrico de esa
parte dela organizacién, podriamos utilizar como indicador el “porcentaje
deequipos que quedan encendidosal final delajornadalaboral”. Se podrian
recoger datos durante varios dias antes de poner en marcha el plan deaccién
para alcanzar el objetivo de mejora de disminucion del consumo, y volver a
medir tras la implantacién delas acciones del plan. No estariamos midiendo
directamente el consumo eléctrico, pero si una variable con una correlacion alta
con dicho consumo.

* Alahora de definir los objetivos es bueno utilizar verbos de accion que im-
pliquenun cambio de situacién: incrementar, mejorar, optimizar, conseguir,
aumentar, disminuir, intensificar...

Elverbo “mantener” generalmentenoimplicaretoy porlo tantonosuele ser
admitido, anoser quelas circunstanciasrelacionadas sean tan desfavorables
que el hecho de “mantener” ya suponga un esfuerzo considerable. En este caso,
también debera existir un plan de accion con actuaciones especificas que logren
mantener una situacion determinada.

* Para definir los objetivos de mejora se puede utilizar la férmula:

Verbo de accion + Medida del salto cuantitativo que se pretende mejorar +
+Variable que se pretende mejorar +

Ejemplos:
- Objetivo en seguridad y salud en el trabajo: reducir un 10% los incidentes

producidos en

- Objetivo triintegrado: incrementar en un 30% la velocidad de ,
disminuyendo enun 15% el consumo eléctrico y reduciendo un 15% el nivel de
ruido provocado
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* Muchos responsables de sistemas de gestiéon argumentan que es complicado en-
contrar objetivos de mejora nuevos. Una préctica que puede facilitar esta labor
consiste en que cada responsable de proceso o departamento de la organizacién
plantee sus retos para el futuro inmediato y,con ello, definir los objetivos de
mejora.

Essencillo de acometer sise piensa enel proceso o procesos que se veran afec-
tados por cada reto de futuro planteado y cudles seran las variables comprome-
tidas. Con esta informacioén, y aplicando la férmula antes expuesta, se puede
definir perfectamente el objetivo.

¢ Para definir objetivos de mejora nuevos se pueden utilizar como ayuda diversas
fuentes de informacion: requisitos aplicables, opciones tecnoldgicas, opiniones
de partes interesadas, requisitos operacionales y comerciales, aspectos ambien-
tales significativos, resultados de la evaluacion de los riesgos y oportunidades,
resultados de la consulta con los trabajadores, informacién aportada por los
proveedores, encuestas de satisfaccién de clientes... Normalmente la adquisicién
o puesta en marcha de equipos, maquinaria o productos esconde un posible ob-
jetivo de mejora. Como se comentd anteriormente, habria que buscar el proceso
o procesos afectados y las variables que van a mejorar, y con esta informacién
enunciar el objetivo.

Modelos y ejemplos practicos

Enlafigura 6.4 se expone un ejemplo de objetivo de mejora biintegrado (calidad y
medio ambiente) con un plan de accién asociado e indicadores para su seguimiento.
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OBJETIVO DE MEJORA

Materia ARO Motivacion
Biintegrado (calidad y 20XX Se estdn produciendo quejas de clientes respecto al retraso
medio ambiente) en las enfregas
OBJETIVO
Incrementar un 15% la puntualidad de las entregas, disminuyendo el consumo de combustible
un 3%
Plan de accién
# Acciones Responsables Plazos Recursos ReSIUITOdO
seguimiento
Analizarlasrutas dereparto Director de .
) L Febrero- | Reuniones
1 | actuales proponiendo su logistica /
S marzo | (60 horas)
optimizacion conductores
2 | Sectorizar entregas D|re§’rpr Abrl- 20 horas
de logistica mayo
Incentivarenlosclientesla
concentracién de entregas Director Mayo-
3 : : o 10 horas
mediante descuentos por comercial diciembre
volumen
4 Impartir cursos sobre Responsable Mavo 100 horas
conduccidn eficiente de formacion Y 2000 €
Indicadores
Indicador Responsable Valor Valor \{olor flnol'(fros
actual esperado implantacion)
Porcentaje de entregas Director
realizadas en plazo de Logistica 80% > 92%
Consumo de combustible Responsable 13 <1.26
por enfrega del SIG

Figura 6.4. Elemplo de objetivo de mejora
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6.6. Planificacion de los cambios

REQUISITO HOMOLOGO
8.1.3

6.3y8.5.6 6.12,742y8.1

o ‘ Contexto de la organizacion (4)}»

Planificacion

Requisito de los
apartados 6 “Planificacion”,
7 "Apoyo”y 8 “Operacién”
de las normas de referencia

Planificar

<—|Eazgo(5

Verificar

Requisito concerniente
alasfases Planificar
y Hacer en el ciclo de
mejora continua PHVA

Apoyo y
operacion

Mejora

PROCESOS RELACIONADOS

Mapa de procesos
Procesos estratégicos

Nl

Procesos operativos

RN
LI L]

Procesosdesoporte

La planificacidn y control de los cambios puede afectar a cualquiera de los procesos del sistema
infegrado de gestion y considerarse dentro de cualquiera de ellos
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La gestion del cambio esun concepto que seincorpora enlasnormas desistemas de
gestion como consecuencia de la aprobacién dela Estructura de Alto Nivel (HLS). En
ISO 45001 se desarrolla de manera explicita en el apartado 8.1.3; en ISO 9001 esta
contemplada en el apartado 6.3, donde se aborda la planificacion de los cambios, y en
el 8.5.6, donde se establecen requisitos para el control de los mismos. Sinembargo,
en ISO 14001 no hay un apartado explicito donde se aborde la gestiéon del cambio,
sino que el concepto se integra a lo largo de la norma en distintos subapartados:

* Cuando se determinen los aspectos ambientales, la organizacion debe tener
en cuenta los cambios, incluidos los desarrollos nuevos o planificados, y las
actividades, productos y servicios nuevos o modificados (6.1.2).

* La organizacién debe comunicar internamente los cambios en el sistema de
gestion ambiental, segtin corresponda (7.4.2).

* Enla planificaciéon y control operacional, la organizacién debe controlar los
cambios planificados y examinar las consecuencias de los cambios no previstos,
tomando acciones para mitigar los efectos adversos cuando sea necesario.

Cdomo integrar este requisito

* Esnecesario disponer de una metodologia comtin donde se describa coémo pla-
nificar y controlar los cambios. Por lo general, este asunto suele estar explicado
en el manual del sistema integrado de gestion, en procedimientos, instrucciones
especificas, etc.

* Enla planificacién y control de los cambios hay que asignar las responsabilida-
desy funciones pertinentes para acometer los cambios, asi como los recursos
necesarios. Enelcaso decambiosenla produccion ola prestacién del servicio
debeexistirundocumento dondese describanlosresultados delarevisionde
los cambios y las personas que los autorizan.

Aspectos a tener en cuenta

* La organizacion debe planificar y controlar los cambios en:

- Laproduccion y prestacion del servicio de manera que se controle y asegure
la conformidad con los requisitos aplicables. Esto supone una actualizacién
de los procedimientos asociados a la descripcion de los procesos que cambien.

- Losrequisitoslegalesy otrosrequisitos, y como van a afectar ala organiza-
cion, de manera que se emprendan las acciones necesarias para asegurar que
no se produce una situacion de incumplimiento legal en el momento dela
entrada en vigor delas nuevas disposiciones legales. Para ello, la organizacion
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dispone de un proceso de identificacion y evaluacion derequisitos legales
que considera estos cambios (véase el apartado 6.4 de este libro).

- Elconocimiento olainformaciénsobrelos peligrosy riesgos paralaSST,de
forma que se puedan poner en marcha las acciones oportunas para el control
efectivo de las consecuencias. Estas situaciones se tratan de manera habitual
en el proceso de identificacién de peligros, evaluacion de riesgos laborales y
planificacion de acciones (véase el apartado 6.3 de este libro).

- Los desarrollos en conocimientos y tecnologia que puedan representar una
mejora paralaorganizacion ensus procesos,asicomoeneldesempefioam-
biental y dela seguridad y salud en el trabajo. Estos cambios se analizaran
como parte delos cambios enlas cuestiones del contexto externo y pueden
dar como resultado riesgos y oportunidades para la organizacion.

¢ Enrelacion conloscambios enlos productos, servicios o procesos actuales, o

conlosnuevosquesedesarrollen,laorganizaciéon debeconsiderarlaafeccién
a las cuestiones de seguridad y salud, y en especial a:

Las ubicaciones de los lugares de trabajo y sus alrededores.

La organizacién del trabajo.

Las condiciones de trabajo.

Los equipos.

La fuerza de trabajo.

Igualmente, en el momento de planificar los cambios hay que considerar la
perspectiva ambiental y determinar si se generan nuevos aspectos e impactos
ambientales.

Es importante comunicar a las funciones y niveles pertinentes de la organizaciéon
las implicaciones de los cambios, asi como cualquier nueva responsabilidad o
funciénasociada. Porello,esrecomendableincorporarenel procesodecomu-
nicacion todo lo relacionado con la gestién de los cambios.

Dentro del proceso de gestion del cambio, hay que considerar también los
cambios no previstos, en especial los relacionados con posibles situaciones de
emergencia ambiental y para la seguridad y salud en el trabajo. La organizacion
tendra que tomarlas acciones oportunas paramitigar las consecuencias adversas
y evitar que se vuelvan a producir. Normalmente, las organizaciones disponen
de documentos, como los planes de emergencia, donde se describe la manera de
proceder en estas situaciones (véase el apartado 8.2 de este libro).
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* Cuando se programen las auditorias, se pueden considerar los cambios que
afectan al sistema integrado de gestién para incluirlos y asegurar asi su correcta
implantacion.

* Porultimo, enlarevisiénporladireccionhay queconsiderar como elementos
de entrada para su analisis los cambios en las cuestiones externas e internas, en
lasnecesidades y expectativas delas partes interesadas y en los requisitos legales
y otros requisitos, asi como los cambios en los riesgos y oportunidades. Una
de las salidas de esta revision por la direccién incluira las decisiones y acciones
relacionadas con cualquier necesidad de cambio en el sistema integrado de
gestion.

Modelos y ejemplos prdcticos

Enlatabla 6.11 se presenta un ejemplo de formato que se puede utilizar para plani-
ficar los cambios en el sistema integrado de gestion.



Tabla 6.11. Eiemplo de formato para la planificacién de los cambios

Origen
del cambio
(véase la
fabla 6.12)

Responsable
del cambio

Acciones a
implantar

Funciones L
" / Fecha de Documentacién
responsabilidades | . 9 o
implantacion modificada
afectadas

Comprobacién
de la eficacia

de las acciones
implantadas

2Se ha considerado
el cambio en el
programa de
auditoria intferna?
(si / no)

sAnalizado
en la revision
por la direccion?

Tabla 6.12. Eemplo de tabla de cédigos de los posibles origenes de los cambios

Codigo Origen del cambio
01 Produccién y prestacién del servicio
02 Riesgos para la SST
03 Requisitos legales y otros requisitos
04 Nuevos conocimientos
05 Nueva tecnologia
06 Aspectos ambientales
07 Nuevas ubicaciones de los lugares de frabajo
08 Organizacién del trabajo
09 Condiciones de trabajo
10 Equipos
11 Fuerza de trabajo
12 Oftros (especificar)

13 Cambios no previstos

43
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/.1. Recursos

RECURSOS

REQUISITO COMUN
NOR10/0] ISO 14001 ISO 45001
70.1y7.1.2 7.1 7.1
— ‘ Contexto de la organizacion (4)}»
Planificacion
Requisito concerniente Puanificar Requisito del
ala faseHacer s o apoyoy apartado 7 “Apoyo”
H H Liderazgo (5 operacion
enel cplode mejora de las normas de referencia
continua PHVA .
PROCESOS RELACIONADOS
Establecimientoy Seleccion y
Compras seguimiento del contratacion
presupuestoanual del personal
Mantenimiento de Revision por .,
. . ) Formacion
lainfraestructura la direccion
Todoslos procesosatravés delosque se suministren o consiganrecursos paraelfuncionamiento
del sistemaintegrado de gestion estdn vinculados con este requisito
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Recursos es un requisito comtn a las tres normas de aplicacion y por tanto plenamen-
teintegrable. Este epigrafe engloba las personas, la infraestructura (edificios, equipos,
transporte, sistemas de informacién y comunicacion, etc.) y los recursos financieros
necesarios para el funcionamiento del sistemaintegrado de gestion. Tambiénes un
recurso el conocimiento, para el que la Norma ISO 9001 establece exigencias espe-
cificas(véaseelapartado?.5deestelibro),aligualqueparalainfraestructura (véase
el apartado 7.2 de este libro).

Los recursos representan uno de los elementos esenciales del sistema, y por ello la
direccién es la implicada y la responsable de su planificaciéon y suministro.

Como integrar este requisito

* Laorganizacién deberia contar conlos recursos necesarios para establecer,
implementar de forma efectiva, mantener y mejorar el sistema integrado de
gestion. Entodaslas organizaciones existen, porunlado, procesos queconsu-
men recursos (principalmente, los procesos operativos) y, por otro, procesos
queaportanrecursos (fundamentalmente, los procesos desoporte). Desde el
puntodevista delaintegracion, los procesosatravés delos cuales se determi-
nan y consiguen los recursos necesarios para el funcionamiento del sistema son
similares en calidad, medio ambiente y seguridad y salud en el trabajo.

Procesos como planificacién presupuestaria, compras, seleccién y contrataciéon
de personal, mantenimiento, revisién por la direccion, formacion, etc., propor-
cionan recursos relacionados con la calidad, el medio ambiente y la seguridad
y salud laboral.

* Laadecuada gestion de los recursos se puede valorar mediante el funciona-
miento eficaz delos procesos, puesto que en todos ellos se emplean distintos
tipos derecursosy,en general, mediante el funcionamiento eficaz del sistema
integrado de gestion.

* Enlarevision por la direccién se incluird una valoracién de la adecuacién de
los recursos disponibles por la organizacion para asegurar el funcionamiento
eficaz del sistema integrado de gestion.

Aspectos a tener en cuenta

* LaNorma ISO 9001 especifica en su apartado 7.1.2 que la organizacién debe
determinar y proporcionar las personas necesarias para la implementacién
eficaz del sistema. Generalmente, enlas organizaciones existen procesos me-
diante los cuales se determinan los recursos necesarios, incluyendo en muchos
casos la cantidad de personas que se precisa. Estos procesos estan relacionados
conla planificacién dela produccién, el establecimiento de turnos y horarios,
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la realizacion de estudios de capacidad, etc. Por tanto, seran procesos en los
que también nos apoyaremos para el cumplimiento del requisito marcado por
ISO 9001.

* Algunos sintomas relacionados con la falta de recursos pueden ser: dejacion
de tareas, funcionamiento lento de los procesos, incremento de incidentes,
aumento de probabilidad de aparicién de riesgos, malos resultados, excesivas
quejas y reclamaciones de clientes, etc. La falta de recursos en una organizacion
nuncaesrentableamedioolargoplazo, puescontodaprobabilidad vaallevar
consigounincremento delasincidenciasdetodotipo (devoluciones, quejasy
reclamaciones de clientes, incidentes, accidentes, etc.) y las consecuencias que
de ello se derivan (pérdida de clientes, deterioro de la imagen, pérdidas econo-
micas, sanciones, etc.).

Modelos y ejemplos practicos

Siensuorganizacion detecta escasez crénica derecursos, inadecuada distribucion
de los mismos, dificultades para conseguir nuevos recursos en el caso de situaciones
puntuales de sobrecarga de trabajo, emergencias, problemas coyunturales, mayores
exigencias de los clientes, etc., puede reaccionar de la siguiente manera:

* Recopile datos objetivos para tratar de demostrar ante la direccién la problemética
queafectaalosrecursos.Noeslomismoafirmarquefaltanrecursosqueafirmar
quefaltantalcantidad de personas, unconocimiento especifico o una determi-
nadaherramienta. Cuanto mds concreto sea, mejor. Si, ademds, acompatia su
argumentacion con algtn tipo de analisis coste-beneficio, aunque sea estimativo,
tendra muchas mas probabilidades de conseguir los recursos que necesita.

* Puedeutilizar las auditorias internas y externas para poner de manifiesto déficit
de recursos y otras incidencias relacionadas con los mismos. Los hallazgos lle-
gardn de manera directa o indirecta a la direccién, lo cual puede ayudar a paliar
la situacion.

* Existe una alta correlacién entre el buen aprovechamiento de los recursos y
una adecuada planificacion de los procesos. A veces los recursos estdn ahi y no
somos capaces de utilizarlos en toda su dimensién por cuestiones como des-
organizacién del trabajo, falta de accesibilidad, dificultades de comunicacién,
existencia deprejuicios, etc. Las organizacionessonmuy diferentes, y encada
caso podemos encontrar razones de lo mds variopintas.

* En muchas ocasiones el incremento de recursos, sobre todo humanos, esta
vetado.Siestaeslasituacion, unaalternativa podria pasar porreplantearsela
forma en que se ejecutan ciertos procesos y adoptar metodologias con dindmicas
mas eficientes. La reingenieria de procesos puede ser una opcion.
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* Enelcasodeprocesos debajaimportancia paralosclientesy dondelosrendi-
mientosnosean destacables, se puede optar por subcontratar esos procesosa
terceros. Esto puedeliberar ciertos recursos que se pueden emplear en temas
mas relevantes para la organizacion.

* Los programas de orden y limpieza (por ejemplo, metodologia 5S) pueden
contribuiralmejoraprovechamiento delosrecursosrelacionadosconlos ma-
teriales, herramientasyequipos, yaque, entreotrascuestiones, contribuyena
optimizar el espacio y a reducir los tiempos empleados y los errores cometidos.

* También el uso de metodologias que inciden sobre la eficiencia (por ejemplo,
metodologias lean) pueden ayudar a optimizar los recursos disponibles.
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7.2. Infraestructura
REQUISITO HOMOLOGO
ISO 92001 ISO 14001 ISO 45001
6.1.3y8.1

7.1.3 6.1.3y8.1

— ‘ Contexto de la organizacion (4)}»

Planificacion

Requisito del
apartado 7 “Apoyo”
de las normas de referencia

Planificar

<—|Eazgo(5

Verificar

Requisito concerniente
ala faseHacer

enelciclodemejora
continua PHVA

Apoyo y
operacion

Mejora

PROCESOS RELACIONADOS

Mantenimiento de
la infraestructura

El proceso de mantenimiento de la infraestructura es el utilizado generalmente para el cumplimiento

de este requisito
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La infraestructura forma parte de los recursos de la organizacion y, como tal, hay que
determinarla y proporcionarla para conseguir un eficaz funcionamiento del sistema
integrado de gestion (véase el apartado 7.1 de este libro). El requisito infraestructura
es especifico deISO 9001 eincorpora, como elemento adicional alo ya exigido enel
requisito recursos, la necesidad de realizar el mantenimiento de esa infraestructura.

Ahora bien, un desempefio ambiental 6ptimo de una organizacion implica un adecua-
dofuncionamiento delainfraestructura,loquerequierelabores de mantenimiento
de la misma como parte del control operacional ambiental y del cumplimiento legal.
Deforma equivalente, unas condiciones laborales seguras conllevan unadecuado
funcionamiento delainfraestructura,lo que obliga arealizar unmantenimiento de
la misma como parte del control operacional y también por exigencia legal.

Por tanto, es necesario mantener la infraestructura desde el punto de vista de ISO
9001 porquelo exige el requisito infraestructura de manera explicita, pero también
es necesario bajo la 6ptica de ISO 14001 e ISO 45001 como parte del control ope-
racional, y porque existen requisitos legales ambientales y de prevencién de riesgos
laborales que lo demandan.

Como integrar este requisito

* Como se ha visto, todas las normas de referencia obligan, directa o indirec-
tamente, a mantener la infraestructura. Para hacerlo, hay que apoyarse en el
mismo proceso de mantenimiento, que dard respuesta a todas las necesidades
de mantenimiento de la infraestructura que precise el negocio, en las derivadas
del cumplimiento legal ambiental y de seguridad y salud en el trabajo, y también
en las que, por control operacional, la organizacion considere pertinentes para
unadecuado desempefio ambiental y de seguridad y salud en el trabajo.

* Asuvez, el proceso de mantenimiento se puede configurar como un proceso
integrado, en donde se tengan en cuenta los aspectos ambientales en él ori-
ginados, principalmente residuos (chatarra, aceite usado, absorbentes, enva-
ses contaminados, baterias, etc.) y los peligros y riesgos laborales asociados
(contacto eléctrico, inhalacion de sustancias nocivas, atrapamiento, golpes por
herramientas, cortes, etc.).

Aspectos a tener en cuenta

* Algestionar el mantenimiento dela infraestructura no se debe olvidar quela
infraestructura puede incluir:

- Edificios y servicios asociados (por ejemplo, un aparcamiento exterior).

- Maquinas, tanto principales como auxiliares, y herramientas.
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- Vehiculos y otros medios de transporte.

- Sistemas de informacion (hardware y software informatico y sistemas de co-
municaciones).

Hay que definir el proceso o procesos para el mantenimiento de la infraes-
tructura. El departamento de mantenimiento se suele encargar de gestionar el
mantenimiento de edificios, maquinas, herramientas y medios de transporte,
mientras que el departamento de informética suele asumir el mantenimiento
de los sistemas de informacion. Cada departamento puede utilizar procesos de
mantenimiento diferentes.

Se puede documentar el proceso de mantenimiento o control de la infraestructu-
ra mediante procedimientos especificos o instrucciones técnicas. El documento
odocumentos elaborados se pueden concebir de manera integrada, teniendo
en cuenta las actividades a realizar y las disposiciones para un adecuado control
delos aspectos ambientales y riesgos laborales derivados de ese proceso.

El mantenimiento se puede articular por medio de un plan de mantenimiento,
donde figure cada uno de los elementos de la infraestructura existentes en la
organizacion, referenciados a una planificacién de mantenimientos preventivos
yrevisiones periddicas programadas. Se suelerepresentar enuncronograma
atravésdeaccionesdemantenimientorelacionadasconfechasdeejecuciony
responsables, o mediante la utilizacién de herramientas informéticas que orga-
nizan de manera automética las actividades de mantenimiento programadas en
dias, semanas o meses.

La frecuencia del mantenimiento vendra determinada por las especificaciones
del fabricante contenidas en el manual de instrucciones (en edificaciones, en el
libro del edificio, si existiese), los resultados obtenidos en revisiones anteriores
y,ensu caso, por el conocimientoy experienciaenelusodelequipo.Lalegisla-
cién exige algunas acciones como revisiones, inspecciones, etc., que se pueden
programar como parte del mantenimiento, con la periodicidad requerida en
cada caso.

Habitualmente se generan registros que demuestran el mantenimiento rea-
lizado, ya sea correctivo, preventivo, predictivo o combinaciones de ellos.
Suelen existir planes de mantenimiento preventivo, partes de trabajoy fichas
individuales decada equipooinstalaciéon. Enmuchas organizaciones se utili-
zan programas informéaticos para la gestion del mantenimiento que facilitan
la comunicacién de incidencias, la programacion de tareas de mantenimiento,
el andlisis de datos, etc.

Si las labores de mantenimiento se encuentren externalizadas, se debe realizar
unseguimiento de su cumplimiento. Sucede frecuentemente con la maquinaria
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o la flota de vehiculos que se emplean internamente para la ejecucioén de las
actividades de la organizacion.

Modelos y ejemplos practicos

Cuando se habla de mantenimiento se suelen citar los siguientes tipos:

* Mantenimiento correctivo: esta destinadoa poner en funcionamientoaquellos
equipos o instalaciones que han dejado de funcionar, estdén dafiados o necesitan
un ajuste. Requiere agilidad.

* Mantenimiento preventivo: trata de prevenir posibles incidencias de equipos e
instalaciones evitando interrupciones no programadas en produccién. Requiere
una programacion que puede tener en cuenta recomendaciones de fabricantes,
legislacion vigente, sugerencias de expertosy acciones realizadas en activos
similares. Las acciones de mantenimiento preventivo suelen reflejarse en un
plan.

* Mantenimiento predictivo: trata de predecir posibles fallos de los equipos
realizando un seguimiento y analizando datos de funcionamiento, por ejem-
ploanalisis deaceites, termografias, analisis de vibraciones, ruidos, etc., para
determinarel momentoenel cualsedebeefectuarlaintervenciénenelequipo
antes de que este deje de estar operativo.

Elmantenimiento previstoy el realizado se puedenreflejar en fichas deequipo que
recogen las necesidades de mantenimiento fijadas por fabricantes, legislacion, etc., y
losdatos delasaccionesejecutadas. Estasfichastambién puedencontenerinforma-
cion sobre los aspectos ambientales y los riesgos laborales relacionados, incluyendo
pautas basicas para su gestion, que pueden expresarse de manera sencilla, por ejemplo
utilizando pictogramas para sefalar los equipos de proteccién individual a utilizar.
En la figura 7.1 se muestra un ejemplo de formato de ficha de equipo.
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FICHA DE EQUIPO

Equipo

Marca

Modelo

N.° de serie

Matricula

Oftros

Localizacién

Responsable

OPERACIONES DE MANTENIMIENT

Aspectos Control .
; ; g . Riesgos EPI
Tipo Frecuencia ambientales operacional .

. . laborales necesarios
asociados ambiental
MANTENIMIENTO REALIZADO

. Anomalias Acciones
Tipo Fecha Responsable detectadas adoptadas Notas

Figura 7.1. Ejemplo de formato de ficha de equipo
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7.3. Ambiente para la operacion de los procesos

AMBIENTE PARA LA OPERACION DE LOS PROCESOS

REQUISITO ESPECIFICO

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

7.1.4 —

— ‘ Contexto de la organizacion (4)}» —

Planificacion

Requisito concerniente
ala faseHacer

enelciclodemejora
continua PHVA

Planificar

<—|Eazgo(5

Verificar

Requisito del
apartado 7 “Apoyo”
de la Norma ISO 9001

Apoyo y
operacion

Mejora

PROCESOS RELACIONADOS

Identificacion Control de la
yevaluacionde produccion y
riesgos laborales prestacion del servicio

Elestablecimiento del ambiente adecuado paralaproducciony prestacidn delservicio suele estar
vinculado a factores fisicos, psicoldgicos y sociales que generalmente son controlados mediante
acciones vinculadas al proceso de identificacion y evaluacion de riesgos laborales y al control de
variables productivas en dichos dmbitos que estdn asociadas a procesos operativos del sistema
integrado de gestion (en el grdfico superior de procesos relacionados se han representado bajo
ladenominacion “proceso de controlde la produccion y prestacion del servicio”)
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El término “ambiente para la operacion de los procesos” o “ambiente de trabajo”
se puede considerar como una combinacion de factores fisicos (ruido, temperatura,
humedad, iluminacién, etc.), sociales (no discriminacién, cordialidad entre personas,
reconocimiento,apoyo,etc.) y psicologicos (cargadetrabajo, estrés, motivacion, etc.)
que son necesarios para la conformidad de los productos y servicios.

Elambiente parala operacién delos procesoses unrequisito especificodeISO9001 y se
tratacomotalen el sistemaintegrado de gestion. ISO45001 contempla implicitamente
este requisito desde la perspectiva de la seguridad de los trabajadores, mientras que ISO
9001 lohace de manera explicita respecto a la influencia que el ambiente de trabajo
pueda tener en el resultado final, el producto o servicio, que se entrega a los clientes.

Como integrar este requisito

Se trata de un requisito especifico de ISO 9001, por lo que no es objeto de integracion.

Aspectos a tener en cuenta

* De forma independiente o formando parte de los procesos operativos, debe
existirunametodologiaquedeterminey gestioneelambiente detrabajonece-
sario paralograrlaconformidad conlosrequisitos definidos parael producto
o servicio. En definitiva, se tienen que poner en marcha las labores precisas
deidentificacién delas condiciones de trabajo que afectan alos requisitos del
productooservicioylasaccionesnecesarias paracontrolar sucumplimiento.

* Enun sistema integrado de gestién, la identificacién de factores fisicos, sociales
y psicoldgicos relacionados con el ambiente de trabajo se suelen contemplar en
laidentificacion y evaluacién de los riesgos laborales, y su gestion suele realizar-
se segtin las pautas establecidas en el control operacional, incluyendo el disefio
dellugar detrabajoquesedebeconsiderar. Estecontrol se puedearticular por
medio de procedimientos especificos, instrucciones o pautas de trabajo donde
figuren cada una de las condiciones a considerar.

* Por otro lado, muchos de los factores fisicos (temperatura, iluminacién, hume-
dad, etc.)sonvariablesdeprocesoquesetienenenconsideraciénbajolaéptica
del control operacional vinculado a los procesos operativos. Por ejemplo, en
unaempresa de productos lacteos, el factor fisico “temperatura” forma parte
del ambiente de trabajo, pero esta variable ya se controla desde el punto de vista
productivo como parte del control de la produccién.

* Sise detectan factores fisicos, sociales o psicolégicos que no se controlan desde
el punto devista productivo o desde el punto de vista dela SST, serd necesario
establecer mecanismos para proporcionar y mantener el ambiente de trabajo
adecuado respecto al factor identificado.
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* Esimportante no confundir el ambiente de trabajo desde la perspectiva de
afeccion a requisitos de producto o servicio prestado, con la realizacién del
mantenimiento de la infraestructura.

Modelos y ejemplos practicos

Se presenta a continuacion, como ejemplo sobream-
biente paralaoperaciondelosprocesos, elcasodeun
laboratorio cuya actividad es la realizacion de ensayos
de resistencia del hormigén.

Uno de los ensayos que se realizan al hormigon es-
tructural es la determinacién de la resistencia a com-
prension mediante la utilizacién de probetas. Para ello,
la Norma UNE-EN 12390-2 describe los métodos |
paralafabricaciénycurado de probetas de ensayo.

Lasprobetasse mantienenen el moldeal menos16 horas, peronomasdetresdias, pro-
tegidas deimpactos, vibraciones y deshidratacion, a una temperaturade20 °C £5°C
(25°C %5 °C enclimas calidos). Después de retirar las probetas de los moldes, se
curan hasta inmediatamente antes del ensayo, bien en agua a una temperatura
de20°C +2°C,oenunacdmaraa 20 °C +2°Cyaunahumedad relativa del 95%.
Debenrealizarse inspeccionesfrecuentes paracomprobar quelassuperficiesdelas
probetas estan permanentemente himedas. En caso de litigio, el método de referencia
serd el curado en agua.

Todos los requerimientos relativos a humedad y temperatura son requisitos del am-
bientede trabajo que debencontrolarse. Eneste caso,enlasaladecuradodeprobetas
se dispondra de los equipos de medicién que indiquen la temperatura y humedad del
espacio.Se puede crear un formatocomoel presentadoenlafigura?.2 paraelregistro
diario de estos pardmetros, especificando los valores mdximo y minimo admisibles
indicados en la norma de referencia.

Condiciones de humedad y temperatura de la cdmara de curado

Temperatura Humedad
Valor limite: 20 °C = 2 °C (Valor admisible 95%)
Dia 1
Fecha:
Dia 2
Fecha:

Responsable:

Figura 7.2. Eiemplo de formato de registro diario
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7.4. Conftroldelosequiposde seguimientoy
medicion

CONTROL DE LOS EQUIPOS DE SEGUIMIENTO Y MEDICION

REQUISITO HOMOLOGO

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

7.1.5 2.1.1 2.1.1

- ‘ Contexto de la organizacion (4)}

Planificacion
(6)

Requisito del
apartado 7 “*Apoyo”
de la Norma ISO 9001
y el apartado 9 “Evaluacion
del desempeno”
de las Normas

ISO 14001 e ISO 45001

Requisito concerniente ala
fase Hacer en ISO 9001
y Verificaren ISO 14001 e
ISO 45001 enelciclode
mejora continua PHVA

Pianificar

Apoyo y
operacion

PROCESOS RELACIONADOS

Calibracion de los Mantenimiento de
equipos de medida la infraestructura

La metodologia para el control de los equipos de seguimiento y medicion puede describirse en
un proceso denominado calibracién de equipos de medida y apoyarse en el proceso de mante-
nimiento de la infraestructura, o bien gestionarse directamente a través de este Ultimo, conside-
randolos equipos de medida como un equipo mds entre todoslos que posee la organizacion
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Aunqueesterequisitoapareceen diferentesapartados delasnormas dereferencia,
el requisito es similar, y por lo tanto, facilmente integrable. En la Norma ISO 9001
aparececomounrequisitoexplicitoenelapartado?.1.5”Recursosdeseguimientoy
mediciéon”, mientras que en ISO 14001 y en ISO 45001 el requisito se encuentra en-
trelas generalidades del apartado 9.1 “Seguimiento, medicion, andlisis y evaluacion”.

Los recursos a controlar, conforme a los requisitos solicitados por las normas, son:

* Todosaquellos utilizados pararealizar mediciones que seincorporen directa
oindirectamente al producto o servicio, incluidos aquellos programas infor-
maticos empleados en labores de seguimiento y medicién, o bien relacionados
directamente con el producto o servicio (por ejemplo, en una ingenieria, aque-
llos programas utilizados para realizar calculos relacionados con el proyecto).

* Aquellos que se utilicen para determinar factores fisicos, quimicos o biol6gicos
que incidan en los aspectos ambientales o en los riesgos para la seguridad y
salud de las personas.

Como integrar este requisito

* Esnecesario disponer de una metodologia para el control de los equipos de
seguimiento y medicion, que serd comun para todos los equipos, indepen-
dientemente de que se empleen en labores de la calidad, ambientales o de la
seguridady salud enel trabajo. Las practicasquese pueden plantear sonmuy
diferentes dependiendo de la organizacién, la complejidad del negocio, el pro-
ceso productivo, el nivel de tecnificacion, las recomendaciones del fabricante,
la normativa de aplicacion, etc.

Generalmente, es posible encontrar uno o varios de los siguientes soportes do-
cumentales, no excluyentes, para definir el método utilizado: explicaciones en
elmanual del sistema integrado de gestiéon cuando el control es muy sencillo,
procedimiento en el que se explica la metodologia, instrucciones técnicas, plan
de calibracién o verificacion, fichas de equipo, etc.

* Paracadaunodelosequiposinventariadoshay queejecutarlascalibraciones,
verificaciones, ajustes, mantenimientos o practicas de control especificados en
cadacaso,demodoquesegaranticeel buenfuncionamientodecadaequipoy,
consecuentemente, la verosimilitud de las medidas proporcionadas.

* Sedebe disponer sobre cada equipo de una etiqueta o similar que permita al
usuario conocer el estado de calibracion o verificacion enel que se encuentra.

* Elsoftware deberia satisfacer su aplicacion prevista, lo que implica haber rea-
lizado una verificacién o validacién previa y disponer de las evidencias docu-
mentadas correspondientes. En el caso de que haya versiones posteriores, estas
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deben someterse también al proceso de verificaciéon o validacién con objeto
demantener laidoneidad para su uso. En el caso desoftware comercial, porlo
general ya ha sido validado antes de su comercializacion, con lo que no sera ne-
cesario ejecutar los procesos de verificacién, pero si mantener como evidencias
las licencias comerciales de los programas y las actualizaciones correspondientes.

Una vez calibrado el equipo hay que realizar dos comprobaciones:

- Asegurarla trazabilidad de las medidas efectuadas. Los resultados de estas cali-
braciones han de referirse a patrones nacionales o internacionales. Por ejemplo,
puede tratarse de una calibracién realizada por un laboratorio acreditado por
ENAC (Entidad Nacional de Acreditacion), y que por tanto cumple conlos
requisitos de la Norma ISO/IEC 17025, o puede encontrarse en el propio
certificado de calibraciéon que se han utilizado patrones con certificado de
calibracién que hace referencia al CEN (Centro Espafiol de Metrologia).

- Asegurar la incertidumbre de las medidas efectuadas. Hay que determinar
elintervalo de valores en el que se sittia el valor verdadero dela magnitud
medida, es decir, la tolerancia méxima admisible en cada caso. Este valor
lo define la propia organizacién (no el laboratorio que calibra el equipo)
y determina, con la informacién de la incertidumbre proporcionada en el
certificado de calibracién, si es compatible con la tolerancia méaxima definida
en funcion del uso previsto del equipo. Por ejemplo, no se define la misma
tolerancia para una bascula de pesaje de producto en camiones (que se mide
en toneladas) que para una bascula de laboratorio para pesar los componentes
de un producto (que se mide en micras).

* Los equipos de seguimiento y medicién deben estar adecuadamente protegidos

y almacenados.

Sila organizacién ha detectado un equipo no calibrado o desajustado, debe
corregirse y,mientras tanto, identificarlo convenientemente para evitar su uso.
Ademas, hay que analizar las medidas efectuadas por el equipo antes de ese
momento para asegurar la validez de los resultados. En caso de detectar alguna
incidencia, se deben adoptar las acciones oportunas (retirada de productos, ad-
vertencia a las partes interesadas pertinentes, revision de productos o elementos
medidos, cambios en los procesos, productos o servicios...).

Cuandoelusodelosequiposdeseguimiento ymedicionestéexternalizadose
debe ejercer un control para el aseguramiento de la calibracion o verificacién de
los mismos. Generalmente, en estos casos se pueden encontrar dos situaciones:

- Quelaorganizaciénalquileequipospararealizar mediciones. Enestecaso,
debe solicitar los certificados de calibracion correspondientes y asegurar la
trazabilidad e incertidumbre maxima admitida.
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- Quelaorganizacion contrate externamente un procesoy el proveedor ex-
terno realice mediciones de verificacion de la conformidad del producto o
servicio, del factor fisico, quimico o biol6gico relacionado con un aspecto
ambientalidentificado porlaorganizacién, oconunriesgorelativoalaSST.
Enestecaso,laorganizaciéon debeigualmenteasegurarlacalibraciondelos
equipos utilizados, asi como la trazabilidad de las mediciones si esta tltima
esunrequisitoespecificado porelcliente, porla propia organizacién, porla
legislacion, etc.

Aspectos a tener en cuenta

* Es recomendable seguir las instrucciones marcadas en los manuales de uso de
cada equipo para el seguimiento, medicién y control de los equipos.

¢ Lacalibraciéninterna deequipos puedeser una tareacompleja, enespecialla
determinacion delas distintas fuentes deincertidumbre (imperfeccién delos
equiposdemedida, influencia deagentesexternos, errores delectura, errores
de interpretacion, etc.) y el calculo de la incertidumbre de la medida que ofrece
cada equipo. Porello, en el momento de establecer el sistema para realizar las
calibraciones es aconsejable asesorarse por personal técnico que pueda aportar
informacion clave o contrastar los métodos de calculo propuestos.

¢ Elplan de calibracion es el soporte formal de la trazabilidad de una metrologia
industrial, cuyo objetivo es la calibracién sistematica, organizada y debidamente
documentada, efectuada sobre la base de especificaciones técnicas idéneas, con
los medios e instalaciones adecuados.

* Un procedimiento de calibracién deberia contemplar, como minimo, los si-
guientes aspectos:

- Identificacion de los equipos a los que se aplica.

- Identificacién de todos los patrones, materiales de referencia o instrumentos
necesarios para su aplicacion.

- Pautas de manejo, transporte y almacenamiento de los equipos y materiales
de referencia usados en la calibracion.

- Determinacion de condiciones ambientales, limites aplicables y forma de
introducir correcciones debido a condicionesambientalesy,siesaplicable,
periodo minimo de estabilizacion previo al proceso de calibracion.

- Ejecucion de las operaciones de medidas.
- Datos a registrar, presentacion y analisis de los mismos.

- Criterios de aceptacion y rechazo, en su caso.



172

Guia prdctica paralaintegracion de sistemas de gestion. ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001

- Calculo y asignacién de incertidumbres.
- Periodo de calibracion.
- Como proceder en el caso de detectar equipos no calibrados o fuera delos
valores aceptables de calibracion.
* Elintervalo entre calibraciones deberia reducirse cuando:

La frecuencia de utilizacion sea elevada.

- Las condiciones de empleo sean desfavorables.

Existan requisitos especiales de seguridad.

- El fabricante comunique cambios de frecuencia.

Aparezcan incidencias en el equipo.

* Todamedida viene afectada por un error imposible de determinar con exactitud.
Sedebeobtenerel valormasprobable delamismayacotarestevalor dandosu
correspondiente margen de error. Con la palabra “incertidumbre” se pretende
caracterizar la estimacion del posible error, de signo desconocido.

* Paraidentificar todoslos equipos de seguimiento y medicion utilizados y so-
meterlos a control, se pueden realizar las siguientes preguntas dentro dela
organizacion:

- ¢(Seutilizanequipos para verificar quelos productos oservicios proporcio-
nados son correctos o que cumplen con los requisitos contractuales mar-
cados? Por ejemplo, sila facturacion al cliente esté relacionada con el peso
del producto, entonces todos aquellos equipos utilizados para determinar la
cantidad de producto debenestarcontrolados. Siel producto proporciona-
do debe tener unas dimensiones minimas, todos los equipos utilizados para
determinar estas medidas deben estar controlados.

- (Se utilizan equipos para medir variables relacionadas con los aspectos am-
bientales? Por ejemplo, el caudalimetro utilizado para controlar el consumo
de agua del pozo, los equipos utilizados para medir los parametros estable-
cidosenlaautorizaciéndevertidoolosutilizados paramedirlasemisiones
de las chimeneas.

- (Se utilizan equipos para medir pardmetros relacionados con los riesgos para
la seguridad y salud de los trabajadores? Por ejemplo, luxdmetros para medir
las condiciones de iluminacion, termohigrémetros paralas de humedad y
temperatura, o los equipos utilizados para determinar los riesgos biol6gicos.
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A continuacion,enlafigura?7.3 se presenta unejemplodeplandecalibraciéndonde
seincluirian de manera integrada todoslos equipos de seguimiento y medicién de
la organizacion.

Nombre
del equipo

Marca /
modelo /
n. serie

Frecuencia
dela
calibracién/
verificacion

Fecha de
la Ultima
calibracion /
verificacion

Fecha de
la préxima
calibracion /
verificacion

Criterio de
aceptacion

Validez de la
calibracion /
verificacion

(si / no)

Documentacion
asociada

Figura 7.3. Eiemplo de plan de calibracién integrado
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7.5. Conocimientos de |la organizacion

CONOCIMIENTOS DE LA ORGANIZACION
REQUISITO ESPECIFICO

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

7.1.6 =

— ‘ Contexto de la organizacion (4)}»

Planificacion

Requisito del
apartado 7 “Apoyo”
de la Norma ISO 9001

Planificar

<—|Eazgo(5

Verificar

Requisito concerniente
ala faseHacer

enelciclodemejora
continua PHVA

Apoyo y
operacion

Mejora

PROCESOS RELACIONADOS

Controldela
informacion
documentada

Formacion

Paraelcumplimiento, la organizacionse puede apoyarenladocumentaciondelsistemainte-
grado de gestion y, especialmente, enlos procesos de formacién y control de lainformacién

documentada
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El conocimiento es un recurso, y por ello la Norma ISO 9001 establece ciertas exi-
gencias para avanzar en su adecuada gestion. Se trata de un recurso cada vez mas
importante, y su correcta gestiéon puede ayudar a:

* Disminuir significativamente el riesgo de pérdida del conocimiento critico en
la organizacion.

* Conseguir estructurarlo, difundirlo y aplicarlo en la organizacion, asegurando
la creacion de valor.

¢ Mantener rendimientos excelentes en procesos que lo hanalcanzado.

* Garantizar que se considera la necesidad de adquirir nuevos conocimientos.

Como integrar este requisito

* EsterequisitoesespecificodeISO9001 ynotiene posibilidades deintegracion
masalla deincluir como parte del conocimiento dela organizacién el relativo
a la gestion ambiental y a la seguridad y salud en el trabajo.

* Enunsistema integrado de gestion, este requisito se dispondra de la misma
manera que se organizaria en un sistema de gestién de la calidad segtin ISO
9001.

Aspectos a tener en cuenta

¢ LaNormalISO9001 solicita que la organizacién determine los conocimientos
necesarios para la operacién de sus procesos y paralograr la conformidad de sus
productos y servicios. El conocimiento para el adecuado funcionamiento de los
procesos se encuentra recogido en los procedimientos y otros documentos del
sistema de gestion. Generalmente, aquiseretine gran parte del conocimiento
actual de la organizacion.

* Tambiénexige quelosconocimientossemantengany se ponganadisposicion
cuandoseanecesario. Estohabitualmenteseconsigue medianteel procesode
control de la informacién documentada, que establece la metodologia de revi-
sioén, aprobacién y distribucion documental.

¢ Paraadquirir y acceder a conocimientos adicionales, generalmente se recurre al
proceso de formacion.

¢ ComolaNormaserefiereal conocimiento actual y al que seadquierea través
delaexperiencia, habra quelocalizarlosfocos deconocimiento queexistanen
la organizacién y averiguar si ya existen mecanismos para capturarlo, utilizarlo
y compartirlo. En caso de no existir ningtin tipo de método para la gestiéon
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de ese conocimiento adquirido con la experiencia, se debera establecer alguna
metodologia para fijarlo, utilizarlo y compartirlo.

* El informe UNE 412001:2008 IN Guia prdctica de gestion del conocimiento
propone una serie de fasesy explica casos practicos para poner en marcha un
proyecto de gestién del conocimiento (GC):

Fase A: establecimiento de un proyecto de GCy del equipo de proyecto de
GC. Implicar a los grupos de interés de la organizacién es fundamental para
conseguir el éxito del proyecto, ya que la mayoria del conocimiento de la
organizacion reside en las personas de manera individual.

Fase B: evaluacion, que consiste en analizar las herramientas y métodos
actuales de GC que se estan utilizando.

FaseC:desarrollodel proyecto. Enestafasese definenlos principales bloques
de practicas de GC para su puesta en marcha.

FaseD:puestaenmarchadel proceso. Enestafaseseimplantanlaspracticas
deGCdefinidasenlaanterioryseproporcionalaformaciénnecesaria,sico-
rresponde, a los usuarios finales de las herramientas y métodos. En las tablas
7.1 y 7.2 se muestra un resumen de herramientas organizadas en funcién de
cuatro criterios:

©Si la practica de conocimiento es organizativa o tecnolégica.

> El grado de madurez de la organizacion, estableciendo herramientas de
nivel bajo, medio o avanzado.

o Lafinalidad o utilidad a alcanzar: captar conocimiento del exterior de la
organizacién, generar conocimiento del interior de la organizacion, explici-
tar el conocimiento disponible y almacenarlo, o compartirlo y distribuirlo.

> Nivel de facilidad de implantacién de la herramienta.

- FaseE:evaluaciéonosostenibilidad. Estafaseconsisteenevaluarelgradode
acierto del proyecto de GC iniciado y comprobar si se ha integrado en los
procesos de trabajo de la organizacion.

El documento propone asimismo una serie de herramientas para medir la gestion del
conocimiento, tanto sus resultados como las actividades de GC. Por ejemplo, algunos
indicadores propuestos son: tiempo de creacion de un nuevo procedimiento o mejor
préctica, intercambio y uso de las mejores précticas, nimero de patentes, nimero de
publicaciones en escritos relevantes, satisfaccion del empleado, proporcién de emplea-
dos que realizan sugerencias de nuevas ideas, tanto por ciento de ventas conseguidas
con el nuevo conocimiento, etc.
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Tabla 7.1. Herramientas organizativas en funcion del grado de madurez
de la organizacioén vs. finalidad o uso

BAJO

MEDIO

AVANZADO

Acciones para captar
conocimiento del exterior

Acciones para captar
conocimiento del exterior

Acciones para captar
conocimiento del exterior

Suscripciones arevistas/periédicos/boletines
Informes de prospectiva

Estudios de mercado

Encuestas de satisfaccion (clientes,
proveedores...)

Formacion externa
Jornadas/seminarios/férums/simposios
Incorporacién de nuevo personal
Subcontratacién/externalizacion delservicio

Gestion de colaboraciones (clientes,
proveedores, centros tecnoldgicos,
asociaciones sectoriales, universidades,
medios de comunicacion...)

Vigilancia fecnolégica

Redesde colaboracion
Redes de conocimiento
Circulos de prensa

Consultoria externa/sistemas de consultas a
expertos

Formacion outdoor

Benchmarking externo
Fusiones/adquisiciones de empresas

Acciones para captar
conocimiento del interior

Acciones para captar
conocimiento del interior

Acciones para captar
conocimiento del interior

Desayunos de trabajo

El café del conocimiento

Formacioén interna

Boletin/periédico empleado (interno)
Reuniones (departamentales, de coordinacion)
Planes corporativos (estrategia, MKT, RRHH,
Sl, etc.)

Equipos de frabajo multidisciplinares

Circulos de calidad
Circulos de creatividad e innovacion
Circulos de prensa

Consultoria interna/sistemas de consultas a
expertos

Centros de excelencia y recursos
Equipos virfuales

Narrativas, storytelling

Sistema de rotaciones

Mentoring

Acciones para explicitar
el conocimiento

Acciones para explicitar
el conocimiento

Acciones para explicitar
el conocimiento

Desayunos de trabajo

El café del conocimiento

Formacioén interna

Boletin/periédico empleado (intemo)
Soportes de conocimiento no informatizados
(centrode documentacion, archivo...)

Tablén de anuncios
Buzdn de sugerencias

Planes corporativos (estrategia, MKT,RRHH,
SI, etc.)

Presentaciones d eplanes corporativos
(direccién a empleados)

Manual de acogida

Repositorio de buenas practicas
Repositorio de lecciones aprendidas
Benchmarking interno

Implantaciéon de sistemas de gestion ISO
Feedback 360°

Definicién de puestos de trabajo y perfiles
profesionales

Clasificacion en base a las competencias
profesionales (pdginas amarillas internas)
Narrativas, storytelling

Sistema estratégico de control de gestion de
tangibles eintangibles (cuadro de mando
integral)

Benchmarking externo

Implantacion de sistemasde gestion EFQM
Patentes

Acciones para compartir, distribuir
y/o almacenar el conocimiento

Acciones para compartir, distribuir
y/o aimacenar el conocimiento

Acciones para compartir, distribuir
y/o almacenar el conocimiento

Reuniones (departamentales, de
coordinacion...)

Grupos de apoyo

Planes corporativos (estrategia, MKT,RRHH,
Sl, etc.)

Presentaciones planes corporativos (direccion
a empleados

Convivencias

Manual de acogida

Equipos de trabajomultidisciplinares

Redesde colaboracién

Redes de conocimiento

Repositorio de buenas prdcticas
Repositorio de lecciones aprendidas
Benchmarking interno

Circulos de calidad

Circulos de creatividad e innovacién
Circulos de prensa

Implantacion de sistemas de gestion 1ISO
Coaching

Feedback 360°

Clasificacién en base a las competencias
profesionales (pdginas amarillas internas)
Centros de excelencia y recursos

Equipos virtuales

Narrativas, storytelling

Sistema de rotaciones

Crearespacios de colaboracion/comparticion
de conocimiento (BA)

Sistema estratégico de control de gestion de
tangibles eintangibles (cuadro de mando
integral)

Benchmarking externo
Mentoring
Implantacion de sistemas de gestion EFQM

Fuente: Norma UNE 412001:2008 IN Guia practica de gestion del conocimiento.
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Tabla 7.2. Herramientas tecnoldgicas en funcion del grado de madurez
de la organizacion vs. finalidad o uso

BAJO

MEDIO

AVANZADO

Acciones para captar
conocimiento del exterior

Acciones para captar
conocimiento del exterior

Acciones para captar
conocimiento del exterior

» Correo electrénico
¢ Acceso ainternet
* Boletin externo/newsletter

Sistema de gestion de clientesy
contactos (CRM)

E-learning
Sistema extranet

Sistema de aprovisionamiento e infegracion
con proveedores (SCM)

Sistema de comercio electrénico (venta por
intemnet) (e-commerce)

Blogs/weblogs/bitdcoras
Wikis

Acciones para captar
conocimiento del interior

Acciones para captar
conocimiento del interior

Acciones para captar
conocimiento del interior

» Correo electrénico

Sistema de gestion de clientesy
contactos (CRM)

Sistema de gestion integrados (ERP)
Sistema para elandlisis y explotacion de datos
Servicio de foros

Servicio de chat

Mensdjeria instantdnea

Herramientapara el andlisisy explotacion de
losdatos (mediante sistemas deinteligencia
de negocio (EIS), dataware house, data
mining, etc.)

E-learning

Comunidades virtuales (CoP,s)

Sistema intranet
Blogs/weblogs/bitdcoras

Wikis

Acciones para explicitar
el conocimiento

Acciones para explicitar
el conocimiento

Acciones para explicitar
el conocimiento

* Puesto de frabajo informatizado
» Correo electrénico

¢ Aplicaciones bdsicas de ofimatica
» Bases de datfos

* Sistemas de back up

Pagina web/portal corporativo

Sistema de gestion de clientesy
contactos (CRM)

Sistema de gestion integrados (ERP)
Sistema de servidor de datos

Heramienta de busqueda de informacion
interna

Sistema de gestion documental

Sistema paraelandlisis y explotacion de datos
Sistema de flujos de trabajo

Servicio de foros

Boletin digital interno

Tablén de anuncios virtual

Herramientapara elandlisisy explotacidnde
losdatos (mediante sistemas deinteligencia
de negocio (EIS), dataware house, data
mining, etc.)

Sistema encaminado a la pronta localizacion
de personas con perfiles y experiencias
determinadas (pdginas amarillas)

Sistema estratégico de control de gestion de
tangibles eintangibles (cuadro de mando
integral)

Comunidades virtuales (CoP,s)

Sistema intranet
Blogs/weblogs/bitacoras

Wikis

Acciones para compartir, distribuir
y/o almacenar el conocimiento

Acciones para compartir, distribuir
y/o almacenar el conocimiento

Acciones para compartir, distribuir
y/o almacenar el conocimiento

* Correo electrénico
* Sistema de red localinformdatica
» Bases de datos

Pagina web/portal corporativo

Sistema de gestion de clientesy
contactos (CRM)

Sistema de gestion integrados (ERP)
Sistema de servidor de datos

Herramienta de busqueda de informacion
interna

Sistema de gestion documental
Sistema de flujos de trabajo
Servicio de foros

Servicio de chat

Mensdjeria instantdnea

Boletin digital (intero, externo)
Tablén de anuncios virtual

Servidor web

Herramientapara elandlisisy explotaciénde
losdatos (mediante sistemas deinteligencia
de negocio (EIS), dataware house, data
mining, etc.)

Sistema encaminado a la pronta localizacién
de personas con perfiles y experiencias
determinadas (pdginas amarillas)

Sistema estratégico de control de gestion de
tangibles eintangibles (cuadro de mando
integral)

Comunidades virtuales (CoP,s)

Sistema infranet

Sistema extranet

Sistema de videoconferencia
Blogs/weblogs/bitdcoras

Wikis

Fuente: Norma UNE 412001:2008 IN Guia practica de gestion del conocimiento.
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Modelos y ejemplos practicos

A continuacién se expone un ejemplo de como se podria abordar el cumplimiento
del requisito conocimientos de la organizacién en una entidad hipotética.

Elorganismo publico PACse dedica ala gestiéon de subvenciones europeasy nacio-
nales para profesionales del mundo agropecuario. Para prestar sus servicios cuenta
con un sistema integrado de gestién de la calidad, medio ambiente y seguridad y
salud en el trabajo.

En el momento de la implantacién de las normas de referencia en el sistema integrado
de gestion, para el cumplimiento del requisito de conocimientos de la organizacién de
la Norma ISO 9001, se decidi6 reflexionar sobrelo que ya se pudiera estar haciendo
sobre este tema y valorar si era aprovechable como evidencia de cumplimiento del
requisito dela norma y,una vez determinado, plantearse si era necesario poner en
marcha iniciativas adicionales para su cumplimiento. Los resultados de dicha reflexién
fueron los siguientes:

* Laorganizacion cuenta con una estructura documental en donde estan de-
terminados los conocimientos necesarios para ejecutar los procesos y lograr
productos y servicios conformes con los requisitos de los clientes. Entre los
documentos disponibles se encuentran procedimientos como:

Captacion de subvenciones.

Convocatoria de subvenciones.

Tramitacion de expedientes de subvencion.

Concesion de subvenciones.

Concesion de subvenciones de menor cuantia a entidades sin &nimo de lucro.

* Todosestosdocumentos, y portantoelconocimientoacumulado,semantienen
actualizados. Cualquier cambio documental se gestiona mediante el procedimiento
de control de la documentacion del sistema, distribuyéndose las nuevas versiones
atodoslos trabajadores por los mismos medios que las versiones originales.

* Sisenecesitaaccederaconocimientosadicionales, seactivael procedimiento
de formacion del personal.

* Encuantoal conocimiento generado por la experiencia, existen actualmente
los siguientes mecanismos para su aprovechamiento:

Fuentes de conocimiento externas

- Siuntrabajadoracudeaalgtncursoexterno,conferenciaoferiadeinterés,a
la vuelta al trabajo aloja en un repositorio especifico del sistema informatico
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la documentacién que le han proporcionado y escribe una nota a todos los
posibles interesados comunicando la disponibilidad de dicha informacion.

- Sieljefe del departamento considera que el conocimiento adquirido por esa

persona esrelevante, se organiza uncurso interno pilotado por el asistente
al curso externo, conferencia o feria.

- Losrequisitoslegales que afectan al sistema integrado de gestion cambian

con frecuencia. Existe una persona encargada de recopilar y analizar lasno-
vedades normativas, informando al personal afectado y poniendo a su dispo-
sicionel textodelanuevalegislacion,enel quesehansefialadolosaspectos
aplicables. Todo esto se realiza siguiendo el procedimiento de comunicacién.
Sifuesenecesario, se actualizanlos procedimientos afectados siguiendo el
procedimiento de control de la documentacion delsistema.

Fuentes de conocimiento internas

- Sepublica cada dos meses una revista interna en la que, de vez en cuando,

aparecen articulos relacionados con proyectos especificos desarrollados por
la organizacién, detallandose las principalesconclusiones.

- Existe un buzon de sugerencias interno para los empleados donde el personal

puedeproponer mejoras alsistema de gestion. Lasideas seanalizan por un
comité especifico y,si se consideran aplicables, se procede a suimplementa-
cién mediante un equipo de personas designado al efecto. Las conclusiones
se presentan en la revista antes mencionada.

- Serealizanreuniones semanales del equipo detécnicosque seencargande

gestionar las subvenciones.

* Como parte dela reflexién sobre la gestion actual de los conocimientos de la
organizacién se ha considerado si existen fuentes de conocimiento interno que
actualmente no estan siendo aprovechadas. Tras un analisis delos distintos
procesos ejecutados se ha detectado lo siguiente:

- Se genera un conocimiento muy interesante en el proceso de captacion de

subvenciones, pero con frecuencia esta informacién no se comparte con
personas de otros departamentos, para las que podria ser muy ttil.

- Enlagestiondeciertos expedientes aparecensituaciones especificas sobre

los que se toman decisiones que bien podrianserreplicables en otros expe-
dientes. Esta informacion no siempre es compartida.
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Traselanalisis de situacion se decidi6é poner en marcha las siguientes acciones para
dar cumplimiento al requisito de conocimientos de la organizacién de la Norma

ISO 9001:
1. Crearungrupoenlaintranetdelsistemainformaticointeresadoeninforma-
cién relacionada con el proceso de captacion de subvenciones.
2. Dar acceso a los expedientes a ciertas personas de la organizaciéon que actual-
mente no lo tienen.
3. Haceralusion enelmanual del sistema a todos los procesos y otras metodo-

logias relacionadas con el requisito conocimientos de la organizacion:
* PS-01 Control de la documentacion del sistema.

* PS-04 Formacion interna.

* PS-05 Comunicacion con las partes interesadas

* Repositorio de documentacién de cursos en el sistema informatico.
* Revista interna “Alo nuestro”.

* Buzén de sugerencias.

* Reuniones semanales de técnicos de tramitacion.

* PS-08 Gestion de no conformidades y acciones correctivas.

¢ Foro de debate técnico relacionado con subvenciones en la intranet.
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7.6. Competencia

COMPETENCIA

REQUISITO COMUN

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

enelciclodemejora
continua PHVA

Mejora Apoyoy

<—|Eazgo(5

operacion

7.2 7.2 7.2
—| Contexto de Ia organizacion (4)]-—
Planificacion
Requisito concerniente Planificar Requisito del
ala faseHacer

apartado 7 “Apoyo”
de las normas de referencia

Verificar

PROCESOS RELACIONADOS

Seleccion y
contratacion
del personal

Formacion

La competencia del personalrespecto ala calidad, el medio ambiente yla seguridad y salud
en eltfrabajo se puede definir en perfiles de puesto de trabajo o enfichas de puesto. Estainfor-

macion se utiliza principalmente en el proceso de seleccién de personal. Cuando existe falta de
competencia se suele acudir al proceso de formacién
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Este es un requisito comun para las tres normas y se deberia tratar como tal en
el sistema integrado de gestion. La adecuada competencia contribuye a desarrollar el
trabajo de una manera eficiente, minimizando los incidentes ambientales y de segu-
ridad y salud en el trabajo. Por tanto, su adecuada gestion es esencial parala buena
marcha del sistema integrado de gestion y su mejora continua.

Como integrar este requisito

* Conrespectoalacompetencia,se debeestablecerla cualificacién, formacion, ex-
periencia y habilidades requeridas para cada puesto de trabajo y con repercusion
sobre el sistema integrado de gestién. Esto incluye también a aquellas personas
que realizan trabajos bajo el control de la organizaciéon y que pueden afectar
al desempefio ambiental o al cumplimiento con los requisitos legales y otros
requisitos. Habitualmente, esto se recoge en el denominado perfil de puesto de
trabajo o ficha correspondiente de cada puesto. Desde el punto de vista integrado,
estas fichas deberdn reflejar cual es la competencia necesaria para desempefiar las
actividades relacionadas con calidad, medio ambiente y seguridad y salud en el
trabajo.

* Asimismo, todos los trabajadores, independientemente de las circunstancias (si
son nuevos o historicos, personal de plantilla o subcontratado), deben cumplir
los requisitos marcados por la organizacién en cuanto a su competencia en
calidad, medio ambiente y seguridad y salud en el trabajo. Esto se logra com-
parando la cualificacién y experiencia de los trabajadores con la definida en los
perfiles de puesto. Normalmente, las organizaciones disponen de los curriculos
delostrabajadores, asicomodelosregistrosqueevidencianlaveracidad dela
informacion contenida en los mismos.

* Si se detecta falta de competencia, lo mas comuin es recurrir al proceso de
formacién, aunque también existen otras opciones como periodos de prueba
parair adquiriendo las competencias para el puesto, asignacion de tutores,
reasignacion de puestos, supervision de tareas, etc.

* Siserecurrealaformacion, las actividadesarealizar pasarian por identificar
necesidades formativas y poner en marcha acciones para satisfacerlas (por ejem-
plo cursos, asistencia a ferias o congresos, etc.). En la formacion impartida se
deberia tener en cuenta el nivel de alfabetizacién, idioma o capacidades indivi-
duales delos trabajadores con el fin de que la accién formativa sea eficaz.

* Encualquiera de las acciones adoptadas, habra que evaluar su eficacia, es decir,
valorar silaacciéon emprendida ha servido para adquirir lacompetencia deseada
y si ha servido para mejorar el desempeno en el puesto de trabajo.

* Enloquerespectaalaseguridad y salud en el trabajo, hay que buscar la par-
ticipacion de los trabajadores en las labores de determinacién de los requisitos
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decompetencia, la deteccién delas necesidades formativas, laformacionyla
evaluacion de la formacion (véase el apartado 5.5 de este libro).

* Deben existir registros del proceso. Es habitual encontrar planes de formacion,
evidencias de la asistencia a cursos como diplomas o certificados, firmas en
listados deasistenciay diferentes pruebas delaevaluaciondelaeficaciadelas
acciones formativas dependiendo del método implantado (exdmenes, valoracién
delaeficacia porunresponsable, etc.).Sise produjesenincidencias durantela
formacion o valoraciones negativas en su eficacia, deberian tomarse acciones.

* Conrespectoalaformacionenmateria preventiva, haylegislaciéonqueregula
contenidos y acciones formativas regladas minimas, necesarias para el desem-
peno de determinados puestos de trabajo o tareas concretas; por ejemplo, el
recurso preventivo al que alude la Ley de Prevencion de Riesgos Laborales debe
disponer de, al menos, una formacién de nivel basico. Conviene recordar que la
normativa establece que debe realizarse formacién de reciclaje periédicamente
en funcion de las necesidades y de las circunstancias, y regula las competencias
necesarias de los formadores o entidades formadoras.

Aspectos a tener en cuenta

* Esmuy util la elaboracién de fichas de puesto de trabajo donde se especifiquen
las responsabilidades asociadas a cada puesto, asi como los requisitos de forma-
cién, habilidades y experiencia (perfil del puesto).

* Ladetecciéndenecesidadesformativastiene unagranrelevanciaenlabuena
gestion de este requisito de las normas. Se debe involucrar a los trabajadores
preguntandoles sobre sus necesidades formativas y también utilizar otras fuentes
informativasquealertensobrenecesidades deformacion, como pudieranser
los hallazgos de auditoria, la satisfaccién del cliente y la retroalimentacion de las
partes interesadas, los indicadores, las actualizaciones legislativas o normativas
y,engeneral,todoslosmecanismosdeverificacion delos procesosdel sistema
integrado de gestion.

* Seriarecomendable que al identificar las necesidades formativas se tuvieran en
cuenta unos minimos como:

- Buenas practicas ambientales y de seguridad.

- Procedimientos operacionales aplicables (ejecucién de actividades, uso o ma-
nipulacion de productos y residuos, manejo de equipos y maquinaria, etc.).

- Preparaciony respuesta ante emergencias, ya que el personal deberia ser
competente y capaz dellevar a cabo lasactividades asignadas en caso de
emergencia.



7.Apoyo 185

Cambios o modificaciones significativas de estas cuestiones, como por ejem-
plo la introduccién de un nuevo requisito legal que modifique el procedi-
miento de trabajo, o modificaciones en los planes de emergencias o enlos
equipos de respuesta ante emergencias.

¢ Laparticipacion delos trabajadores en la determinacion de los requisitos de
competencia, la deteccién de necesidades formativas, la formacion y la evalua-
cion de la formacion, se puede conseguir mediante:

Su participacion directa en estas tareas.

Los 6rganos de representacién de los trabajadores (delegados de prevencién,
comité de seguridad y salud...).

Buzones de sugerencias.

* Conlaevaluacion dela eficacia dela formacion o de las acciones tomadas se
trata de comprobar que se ha adquirido una competencia deseada y que ello
haservido paramejorar el desempefio del trabajador ensu puesto de trabajo.
Cuandoseestablezca elmétodo para evaluarlaeficacia delasacciones puede
ser interesante plantearlo de una manera abierta, optando a distintos métodos,
pues a cada accién le puede venir bien un tipo distinto de evaluacion.

e Pararealizarlaevaluaciéndelaeficaciadelaformaciénoaccionestomadasse
podrian utilizar métodos como:

Preguntar al trabajador un tiempo después de la formacién o accién tomada
para que valore silos conocimientos adquiridos han sido empleados para
mejorar su desempefio.

Preguntar a su responsable directo para que valore el progreso logrado.
Preguntar a trabajador y responsable, y comparar lasvaloraciones.
Realizar pruebas tedricas o préacticas.

Comprobar in situ la aplicacion al trabajo desempefiado de los conocimientos
adquiridos durante la formacion.

Utilizar indicadores que muestren la mejora de ciertas variables del desem-
peno que pudieran estar relacionadas con la formacién o accién tomada.
Por ejemplo, si se realiza como accién formativa un curso de planificacion
comercial y captacion denuevosclientes, se podria realizar el seguimiento
delaeficacia delaaccién formativa a través del indicador “facturacién por
comercial”, que deberia crecer. Si se realiza una formacién en seguridad
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relacionada con trabajos en altura, el indicador “ntmero de incidentes”
podria servir para valorar la eficacia de la misma. No obstante, hay que
valorar correctamente el indicador, ya que pueden existir otras variables no
relacionadas con la formacién que influyan en la valoracién del mismo.

- La consecucién de objetivos o compromisos adquiridos durante la formacién

o tras la finalizacion de la misma. Siguiendo el ejemplo anterior, si tras el
curso de planificaciéon comercial y captacién de nuevos clientes los asistentes
se comprometen a atacar un determinado nicho de mercado que antes no
hubieran abordado, se podria comprobar pasado un tiempo si se ha logrado
o no este compromiso. Silos resultados son positivos podria considerarse
que la formacién ha sido eficaz.

- Enalgunas organizaciones se desarrolla periédicamente el proceso de evalua-

cién del desempefio, donde se valora para cada trabajador su competencia y
también la formacién u otras acciones que haya podido recibir para mejorar
dicha competencia. Sien su organizacién tienen implantado este proceso,
puede aprovecharlo para cumplir con este requisito de las normas.

- Enel caso de formaciones masivas, se podria realizar un muestreo mediante

unoovarios gruposfocales paraaveriguar silosconocimientosadquiridos
hansidoaplicadosenel puestodetrabajo.Setratariadeuncasoparticulardel
método de preguntar al trabajador, pues en este caso se utiliza unamuestra
seleccionada entre todoslos trabajadores involucrados en la formacion.

e Para evitar olvidos de la evaluacién de la eficacia, puede ser interesante incluir
en el plan de formacion, silo hubiere, un campo para determinar el método
a aplicar para evaluar la eficacia de cada acciéon formativa, el responsable de
ejecutarlo y una fecha limite de realizacion.

Modelos y ejemplos practicos

Se deberianimpartir acciones formativasrelacionadas conel negocio desarrollado
encada organizaciony acciones especificasrelacionadas conla gestion deaspectos
ambientales aplicables (control de residuos, emisiones, vertidos, consumos), buenas
précticasambientales, sobre informaciény control delosriesgos, protocolos deac-
tuacion y emergencias. Se debe considerar la formacién o informacion para todos
los trabajadores, incluidos los de nueva incorporacién y el personal subcontratado.

Las acciones formativas necesarias pueden reflejarse en protocolos, planes de forma-
cion, fichas de puesto, cuadro de capacitacion, etc. En la figura 7.4 se muestra un
ejemplo de cuadro de capacitacion donde se exponen los conocimientos que cada
trabajador en particular debe poseer.
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CAPACITACION DEL PERSONAL

Conocimientos

Plantilla

Trabajador 1

Trabajador 2

Trabajador 3

Trabajador 4

Montaje de producto

Ventas y marketing

MA | Medio ambiente (bdsico)

MA Ge§hon de residuos
peligrosos

SST Manejo de carretillas
elevadoras

SST | Recurso preventivo

SIG | Emergencias

SIG | Metodologias de mejora

Figura 7.4. Elemplo de cuadro de capacitacién del personal
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7.7. Toma de conciencia

TOMA DE CONCIENCIA

REQUISITO COMUN
ISO 9001 ISO 14001 ISO 45001
7.3 7.3 7.3
— ‘ Contexto de la organizacion (4)}»
Planificacién

Requisito concerniente Puanificar Requisito del

ala faseHacer oo apoyoy
enelciclodemejora <] Lderozgo(s operacién

continua PHVA

apartado 7 “Apoyo”

de las normas de referencia
Verificar

PROCESOS RELACIONADOS

Comunicacion Formacién

Mediante el proceso de comunicacién se pueden abordar gran parte delas exigencias de las
normasrespecto atoma de conciencia. En algunos casos, el proceso de formacion también
puede contribuir a la toma de conciencia
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Mediante la toma de conciencia se pretende que los trabajadores (propios o sub-
contratados) entiendan susresponsabilidades en el sistema integrado de gestiony
cémo pueden contribuiral buenfuncionamiento y mejora delmismo.Setratadeun
requisito comun, que se puede integrar sin mayor dificultad.

Como integrar este requisito

* Lasnormas de referencia especifican que los trabajadores deben tomar concien-
ciasobreunaseriedeasuntos. Desdeel puntodevistadeunsistemaintegrado
de gestion estos temas serfan:

- La politica integrada.
- Los objetivos de mejora establecidos.

- Los aspectos ambientales significativos y los impactos ambientales reales o
potenciales, relacionados con su trabajo.

- Lospeligros,losriesgos paralaseguridad y salud ensu puestodetrabajoy
las acciones determinadas para actuar sobre los riesgos detectados.

- La contribucién de los trabajadores a la eficacia del sistema integrado de
gestion, incluidos los beneficios de una mejora del desempefio.

- Lasimplicaciones y las consecuencias potenciales de no cumplir los requisitos
del sistema integrado de gestion.

- Losincidenteslaborales y los resultados de su investigacion que les conciernan.

- Laposibilidad de interrumpir su actividad en caso de riesgo grave o inmi-
nente para su vida o su salud, haciéndoles conscientes de su derecho a hacerlo
sin sufrir represalias por ello.

* Para fomentar la toma de conciencia existen fundamentalmente dos vias: infor-
marysensibilizar. Enel sistemaintegrado de gestion se pueden ponerenmar-
cha acciones informativas y de sensibilizacion sobre los temas antes expuestos.

Aspectos a tener en cuenta

* Latoma de conciencia se puede conseguir mediante la puesta en marcha de
acciones informativas periédicas, utilizando canales como la intranet de la or-
ganizacién, paneles informativos, correos electronicos, revistas internas, entrega
de informacién en mano, etc. Se puede informar de:

- Los aspectos ambientales y los impactos ambientales asociados a cada puesto
(véase el apartado 6.2 de este libro).
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- Los peligros, los riesgos y las acciones para controlarlos (véase elapartado
6.3 de este libro).

- Los objetivos de mejora planteados en el afio y su grado de consecucion.

- Losindicadoresestablecidos en el sistema integrado de gestién. Silos indi-
cadores estdn bien disefiados, “radiografian” la marcha de la organizacion a
todos los niveles (calidad, medio ambiente y seguridad y salud en el trabajo).
Puede ser una forma sencilla de transmitir el desempefio del sistema integra-
do de gestion; incluso se pueden destacar determinadas situaciones positivas
onegativas en las que pueda estar implicado todo el personal o una parte del
mismo. Estainformacién contribuye a hacer conscientesalos trabajadores
de la relacion existente entre su desempefio y los resultados obtenidos por el
sistema integrado de gestion.

- Losincidentes ocurridos, las causas que los provocaron y las acciones puestas
enmarcha para evitar surepeticién. Se puede informar de los sucesos rela-
cionadosconeltrabajoenlosquehayaocurridoopodriahaberocurridoun
dafio o deterioro de la salud de los trabajadores. También se podria informar
de los incidentes ambientales e incluso de incidencias relevantes en la calidad
o de reclamaciones de clientes.

* Ladivulgaciéndelosresultadosdelarevisionporladireccion (informeoacta
del comité de direccién) podrian contribuir a informar a los trabajadores sobre
el estado del sistema integrado de gestion y, de esta forma, hacerles conscientes
de su funcionamiento y de la relacién que existe con su trabajo diario.

* Latoma deconciencia también se puedelograr medianteacciones de sensibi-
lizacién, que pueden incluir cuestiones como:

- Cartelesoavisosinformativosalertando desituaciones deriesgo,compor-
tamientos ambientales adecuados o inadecuados, etc.

- Avisos sonoros o luminosos que informen de situaciones potencialmente
peligrosas.

- Acciones de seguimiento que informen de desviaciones sobre lo programado.

- Reuniones periddicas (por ejemplo mensuales) de los trabajadores en las
que se traten cuestiones de seguridad o ambientales que hayan sucedido en
la organizacion (por ejemplo, accidentes) o en entidades afines. Puede ser
muy interesante que en estas reuniones participe personal directivo.

- Instaurar el dia de la seguridad y el dia del medio ambiente.

- Analizar sentencias de tribunales.
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- Reenviar articulos de prensa en los que se informe de accidentes o malas
précticas que se hayan producido en organizaciones con un negocio similar.

* Avecesseconfundenlostérminos“tomadeconciencia” y “formacion”. La for-
macion esta encaminada a proporcionar la competencia necesaria para desarrollar
actividades asociadas a un puesto de trabajo, mientras que la toma de conciencia
incideenlaimplicaciény en hacer conscientes alos trabajadores de su contri-
bucién al desempefio del sistema integrado de gestiéon. No obstante, algunas
acciones formativas pueden ayudar a hacer ver a los trabajadores las implicaciones
de no satisfacer los requisitos del sistema integrado de gestion.

* En el desarrollo de acciones para abordar la toma de conciencia es recomendable
laimplicaciéndirecta deladirecciony delos propios trabajadores, sobretodo
en lo relativo a la seguridad y salud en el trabajo.

Modelos y ejemplos practicos

La figura 7.5 muestra un ejemplo de aviso para concienciar del buen uso dela elec-
tricidad.

NO OLVIDES al salir de esta sala:

1 Apagar la luz
1 Desconectar.la climatizacion
"1 Apagar la pantalla

o )

Ahorrar es ECO-némico

w1y,

Figura 7.5. Ejemplo de ficha de accion de concienciacion
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7.8. Comunicacion

COMUNICACION

REQUISITO COMUN

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

7.4 7.4 7.4

— ‘ Contexto de la organizacion (4)}» —

Planificacion

Requisito concerniente
ala faseHacer

enelciclodemejora
continua PHVA

Planificar

<—|Eazgo(5

Verificar

Requisito del
apartado 7 “Apoyo”
de las normas de referencia

Apoyoy

Mejora 7,
operacion

PROCESOS RELACIONADOS

Comunicacion

La gran mayoria delos procesos del sistemaintegrado de gestiénincluyen actividades de co-
municacién con partes interesadas implicadas (por ejemplo, quejas del cliente en el proceso de
tratamiento de las reclamaciones, riesgos laborales de contratistas en el proceso de coordinacién
de acftividades empresariales, aspectos ambientales de los productos y servicios a adquirir en el
proceso de compras, efc.). Adicionalmente, las organizaciones pueden establecer un proceso
de comunicacion que delimita la metodologia a seguir para comunicar, interna y externamente,
distinfos temas relacionados con el funcionamiento del sistema. Este proceso suele ser comple-
mentario alresto de procesos delsistema donde se pudieran establecer comunicaciones




Se trata de un requisito comun a las tres normas de referencia. Es un elemento de
granimportanciaenelsistemaintegrado de gestion, puestoquefavoreceodificulta
la implantacién y la mejora continua del sistema.

Por los matices que presenta, tanto en su objetivo como en la propia metodologia,
es recomendable diferenciar entre dos subapartados: comunicacién interna y comu-
nicaciénexterna. Poruna parte, anivelinternoresultaimprescindible queexistaun
flujoy canalesadecuados decomunicaciénatravésdetodalaestructurajerarquica;
es decir que sea ascendente, descendente y horizontal, como se sefiala en la figura 7.6.

7. Apoyo

Comunicacion vertical

ascendente y descendente
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Comunicacion horizontal

Figura 7.6. Esquema de comunicacion interna

Por otra parte, a nivel externo es imprescindible establecer los canales oportunos para
que las comunicaciones sean proactivas y reactivas; es decir, que nos permitan tener la
capacidad de emitir comunicados a las partes interesadas externas pertinentes asi como
poder darrespuestaalascomunicacionesrecibidas, comosesefialaenlafigura7.7.

Nuestra empresa

Proactivas

Reactivas

o |
whin

Partes interesadas

Figura 7.7. Esquema de comunicacién externa
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Lamayoria delascuestiones acomunicar estdn yarecogidas enlos distintos proce-
sos del sistema integrado de gestion. Por ejemplo, en el proceso de identificacién
y evaluacion deriesgoslaborales o en el deidentificacién y evaluaciéon deaspectos
ambientales ya se suelenrecoger lasactividades de comunicacién deambos aspec-
tos a aquellas partes interesadas que precisan de su conocimiento, como son los
trabajadores; o, por ejemplo, en el proceso de comercializacion ya se recogen todas
o gran parte de las actividades de comunicacion con los clientes relacionadas con
lainformacion delos productos y servicios, las consultas, los cambios en contratos
o pedidos, etc.

Como integrar este requisito

* Desdeel puntodevistaintegradose puede crear un proceso decomunicacién
enel que se establezca la dindmica de comunicacién interna y externa conlas
distintas partes interesadas, especificando qué cuestiones del sistema integrado
de gestion relacionadas con la calidad, el medio ambiente y la seguridad y salud
en el trabajo se han de comunicar interna y externamente, céomo comunicarlas,
cuando comunicarlas, a quién comunicarlas y quién las comunica. Este proceso
haré especial hincapié en aquellos temas a comunicar que no estén ya recogidos
enotrosprocesosdel sistemaintegradodegestion, comosuelenserlapolitica,
los indicadores, el desempefio ambiental de la organizacién, la respuesta reactiva
a comunicaciones externas, los cambios, etc.

¢ El proceso de comunicacion se puede documentar en un procedimiento especi-
fico, aunque en ocasiones, en organizaciones con poca estructura, las directrices
de comunicacién pueden estar definidas en el manual del sistema integrado de
gestion.

Las comunicaciones internas y externas contemplan distintas exigencias. Con respecto
a la comunicacion interna:

* Deben existir canales decomunicaciéninternaen todoslosniveles dela orga-
nizacién, contemplandoelflujo deinformaciénentodoslossentidos, vertical
(ascendente y descendente) y horizontal (inter- e intradepartamental). Los ca-
nales habituales que se definen son el correo electrénico, reuniones donde se
documentan los temas tratados mediante actas, la intranet de la organizacioén,
tablones de anuncios, etc.

* Deben existir evidencias documentales (en soporte electrénico o papel) de aque-
llas comunicaciones que asi lo requieran, realizadas entre los distintos niveles
delaorganizacién. Normalmente, estoesaplicableacomunicacionesde gran
relevancia paraelsistema, comocambios onuevasfiguras dela organizacion,
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responsabilidades, propuesta de acciones o cambios significativos que pudieran
afectar al sistema integrado de gestion.

Si tenemos en cuenta los requisitos de las normas de referencia, se debe dis-
poner de evidencias de comunicaciones internas relativas, como minimo, a las
siguientes cuestiones:

- En cuanto alos compromisos de la alta direccién, se debe comunicar la
importancia de una gestion eficaz y conforme con los requisitos del sistema,
la politicaintegradaylosroles, responsabilidadesy autoridades. Ademas,
y de manera especifica para la seguridad y salud en el trabajo, se deben
comunicarlosresultados pertinentes delasrevisiones porladirecciénalos
trabajadores y, cuando existan, a los representantes de los trabajadores.

- Los objetivos.

- Los aspectos ambientales significativos, asi como informacién relevante sobre
el desempefio ambiental de la organizacion.

- Los requisitos legales aplicables, segtin sea necesario.

- Enrelaciénconla preparacion y respuesta ante emergencias en materia de
seguridadysalud eneltrabajo,se debecomunicary proporcionarinforma-
cion pertinentealos trabajadores sobre sus deberes y responsabilidades.

- Losresultados del seguimiento y medicién en relaciéon con la seguridad y
salud en el trabajo.

- Los resultados de las auditorias pertinentes al personal directivo, y ademas,
enmateriadeseguridadysalud,informar deloshallazgos pertinentesalos
trabajadores, y cuando existan, a sus representantes.

- Lainformacién documentada sobre la naturaleza de los incidentes laborales
olasnoconformidades en materia de seguridad y salud en el trabajo, cual-
quier accién adoptada posteriormente y los resultados obtenidos, incluyendo
sueficacia. Debera ser comunicadaalostrabajadores pertinentesy,cuando
existan, a los representantes de los trabajadores.

- Losresultados pertinentes de la mejora continua del sistema de gestion de
la seguridad y salud en el trabajo, asi como de la mejora en el desempefio
dela seguridad y salud en el trabajo, alos trabajadores y,cuando existan, a
los representantes de los trabajadores.

Normalmente, las evidencias de estas comunicaciones se encuentran ligadas a
los procesos relacionados con ellas.
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Con respecto a la comunicacion externa:

* Deben existir canales de comunicacién externa, que suelen ser diferentes en
funcion de la perspectiva que se esté considerando (calidad, medio ambiente o
seguridady salud en el trabajo), entrela organizacion yla parte interesadaen
cuestion. Loscanaleshabitualessonel correo electrénico, reunionesdondese
documentan los temas tratados medianteactas, la pagina web, folletos infor-
mativos o catalogos, publicacién de informes, o incluso utilizando prensa local,
convocando jornadas de puertas abiertas, etc.

* Laorganizacion debe definir una metodologia para dar respuesta a las comuni-
caciones externas pertinentes recibidas en materia de medio ambiente y seguri-
dad y salud en el trabajo, y documentarlas. Es frecuente que las comunicaciones
sean respondidas por el mismo medio por el que fueron recibidas aunque, si
han sido telefénicas, la organizacién debera documentarlo como evidencia de
la comunicacién realizada.

Las comunicaciones externas minimas que la organizacion deberia poder evi-
denciar son las descritas en la tabla 7.3.

Tabla 7.3. Comunicaciones externas minimas en funcion de la parte interesada

Comunicacion externa Parte interesada
Politica del sistema integrado de gestién Partes interesadas del sistema
(estar disponible) integrado de gestion
Alcance del sistema integrado de gestion Partes interesadas del sistema
(estar disponible) infegrado de gestion

Informacién relativa a los productos o servicios, consultas, | Clientes
confratos o pedidos, cambios, retroalimentacion del
cliente, quejas, manipulaciéon o controldela propiedad
del cliente y, cuando sea pertinente, establecimiento de los
requisitos especificosparalasaccionesde contingencia

Losrequisitos para los procesos, productos o servicios a Proveedores
proporcionar

Losrequisitos en caso de que haya que aprobar pro- Proveedores
ductos o servicios, métodos, procesos y equipos, ola
liberacién de productos y servicios

Los requisitos de competencia, incluyendo cualquier Proveedores
calificacién requerida de las personas

Losrequisitos paralasinteracciones del proveedorconla | Proveedores
organizacién

(continda)
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Comunicacién externa

Parte interesada

Los requisitos para las actividades de verificacion o
validacion que la organizacion, o su cliente, pretendan
llevar a cabo en las instalaciones del proveedor

Proveedores

Los requisitos ambientales a proveedores y contrafistas

Proveedores y contrafistas

Informacidn relevante sobre el desempefio ambiental de
la organizacion

Partes interesadas

Procedimientos o instrucciones aplicables necesarios Contratistas
para el desarrollo de las actividades que se hayan ex-

ternalizado o, simplemente, que puedan repercutir en el

desempeno del sistema integrado de gestion

Informacién de riesgos asociados a cada puesto Contratistas

Requisitos legales aplicables

Contrafistas

Informacién pertinente sobre los procedimientos de
preparacién y respuesta ante emergencias

Confratistas, visitantes, servicios
derespuesta ante emergencias,
autoridades gubernamentales
y, cuando sea apropiado, ala
comunidad local

Los resultados pertinentes sobre la naturaleza de los

incidentes o las no conformidades y sobre cualquier
accién tomada posteriormente, asi como los resultados
de cualquier accién correctiva, incluyendo su eficacia

Partes interesadas pertinentes

Informaciondeloshallazgos pertinentes dela auditoria
en materia de seguridad y salud

Partes interesadas pertinentes

Resultadosdelasreunionesdelcomité deseguridady
salud

Contratistas

Aspectos a tener en cuenta

* Una herramienta ttil para gestionar las comunicaciones internas y externas
proactivasesarticular unplandecomunicaciénenelquefigurencuestionesa
comunicar, canales pertinentes, responsables de comunicacién, destinatarios,
fechayelcontroloseguimiento desuejecucion. Seriamuy interesantequeeste
plan decomunicacién estuviese vinculado al proceso decomunicaciéon. Enla
figura 7.8 se expone un ejemplo de formato donde la organizacion puede espe-
cificar todas las comunicaciones internas y externas requeridas por lasnormas
de referencia, asi como todas las que consideren pertinentes para un adecuado
y eficaz funcionamiento del sistema integrado de gestion.



198  Guia prdctica paralaintegracion de sistemas de gestion. ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001

Plan de comunicaciéon

Cémo

Qué comunicar .
comunicarlo

Responsable de
la comunicacién

Destinatario de
la comunicacion

Plazo / fechas
para redlizar la
comunicacion

Seguimiento de
la comunicacién

Figura 7.8. Ejemplo de formato de plan de comunicacion

* En cuanto a la comunicacion interna, hay que tener en cuenta que:

- Los canales de comunicacion internos deberian ser conocidos por todo el

personal.

- Posiblemente, los canales de comunicacién mas empleados en las organizacio-

nes por su eficacia y rapidez sean el correo electronico y las redes informaéticas
internas. Sin embargo, puede que para determinados puestos de trabajo y por
carencia de este tipo de medios, como por ejemplo en obras o actividades
de mantenimiento en las instalaciones del cliente, se deba fomentar el uso de
otros medios, como reuniones periddicas o comunicaciones escritas.

- Como posible solucién a las carencias habituales de comunicacion interna y

de implicacion del personal en el sistema integrado de gestién, podria ser in-
teresante disponer de buzones de sugerencias, jornadas del dia del empleado,
empleado del mes, dia de la seguridad, dia del medio ambiente o premios
por las mejores propuestas de mejora, asi como comunicar los resultados de
los indicadores y objetivos alcanzados, junto a una felicitacién por ello.

- Elproceso de comunicacién debe estar activo constantemente para asegu-

rar el buen funcionamiento del sistema integrado de gestion y principios
comoel detrasparenciahacialaspartesinteresadas. Porello, esimportante
comunicar aspectos como la existencia de nueva documentaciénaplicable
o la modificacién de la existente, actuaciones en caso de emergencias, co-
municacion de las figuras en materia preventiva (responsable del sistema
integrado de gestion, delegados de prevencion, comités deseguridad y
salud, etc.), comunicacién de la informacion de los riesgos laborales de
cada puesto de trabajo y delainformaciéonrelevanterelativa alosaspectos
ambientales y el desempefio ambiental.
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- Hay que asegurarse de que se ha informado directamente a cada trabajador
de los riesgos laborales especificos que afecten a su puesto de trabajo, asi
como de las medidas de proteccién y prevencién aplicables a dichos riesgos.

- Siexistenrepresentantesdelostrabajadoresentemasdeseguridady salud
enel trabajo,esmuy convenientequelaorganizaciénseasegure de quesus
trabajadores sepan quiénes son esos representantes. Si esta informacién no la
proporcionan los propios representantes de los trabajadores, deberfa asumirla
la organizacion.

* En cuanto a la comunicacion externa, hay que tener en cuenta que:

- ConrespectoalISO14001, aquellas organizaciones con sistemas de gestion
ambiental conforme al reglamento EMAS o que publiquen memorias de
sostenibilidad, ya realizan comunicacion externa relativa a su desempefio
ambiental.

- Una buena préctica es registrar todas las comunicaciones recibidas, ya sean
telefonicas o verbales, y el motivo de las mismas; porque, aunque posterior-
mente no se consideren relevantes, pueden ser fuentes de informacién ttil
para posibles acciones u oportunidades de mejora.

- Conelfindefacilitarlacomunicaciénexternaconlosproveedoresycontra-
tistas, se podrian realizar manuales o guias estindares con toda la informacion
aplicableenfuncién delasactividades desempefiadas, por tipo de provee-
dor o contratista. De esta forma, en cuanto se incorporase o sustituyese un
proveedor o contratista, no se obviaria comunicar la informacién minima
necesaria del sistema integrado de gestion.

Modelos y ejemplos practicos

Comunicary hacerlobienescada diamdasimportante paracualquier persona, y por
extension paracualquier grupouorganizacién.Siloquedeseaesargumentarsobre
algtin aspecto, un método muy efectivo es el método ARE, cuyo origen se encuen-
tra enlos clésicos. Este método pone de manifiesto que casi cualquier informacién
relevante puede comunicarse en tres pasos:

* Afirmacioén (A): del latin affirmatio -onis, consiste en enunciar, asegurar o dar
por hecho algo. Por ejemplo: Es necesario utilizar los equipos de proteccion
individual...

¢ Razonamiento (R): dellatin ratiocinatio -onis, consiste en aportar una serie de
conceptos encaminados a probar la veracidad dealgo, los motivos que hacen
quelaafirmacionsearazonableycierta. Porejemplo:... porquesu uso protege
contra ciertos riesgos laborales...
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* Evidencia (E): dellatin evidentia -ae, consiste en aportar una prueba o circuns-

tancia de la cual es dificil dudar y que legitima las afirmaciones y razonamientos
previos. Por ejemplo: ... gracias a ello un compariero tuyo evité un grave ac-
cidente cuando un trozo deladrillo cay6 de un andamio eimpact6 en el casco
que llevaba puesto.

Este sistema permite transmitir una gran cantidad de informacién de una forma muy
sistematica y directa, lo que facilita la comprensién de los conceptos por parte del
receptor, dejando grabada en su mente la idea que se desea transmitir.

Dentro de esta férmula, las evidencias son esenciales para dar solidez a una argu-
mentacion. Las cosas noson verdad porquelas digamos nosotros, sino porque hay
una cadena de hechos que hacen probable que nuestras afirmaciones sean veraces y
nuestros razonamientos acertados. Hay muchos tipos de evidencias, pero las mas
relevantes son:

¢ Evidencias basadas en hechos ocurridos: se emplea algtin hecho o circunstancia

sucedido. Seria el caso del ejemplo citado anteriormente, donde la evidencia es
una circunstancia que ha surgido recientemente en el trabajo diario.

Evidencias en funcién de la persona: se emplea como evidencia a una figura
conocidayaceptada comorelevante enalguna cuestion, sinnecesidad de dar
mas explicaciones sobre la misma. En el caso citado como ejemplo anterior-
mente, el hecho de que la evidencia le haya ocurrido a un compaiero de trabajo
perfectamente reconocible, al que incluso sele puede preguntar, refuerza sin
duda el argumento.

Evidencias en funcion de la institucién: se aportan datos procedentes de alguna
entidad con credibilidad contrastada.

Citas de autoridad: la evidencia procede de autores de reconocido prestigio en
un campo determinado. Puede ser conveniente en algtin caso explicar quién
esy alguno de sus méritos. No hay que confundir las evidencias con las citas
célebres, pues estas sirven para embellecer un argumento més que para eviden-
ciarlo.
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7.9. Documentaciondelsistemaintegradode
gestion

DOCUMENTACION DEL SISTEMA INTEGRADO DE GESTION

REQUISITO COMUN

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

7.5 7.5 7.5

—-| Contexto de la organizacion (4)

Planificacion
(6)

Requisito concerniente Panificar
ala faseHacer
enelciclodemejora

continua PHVA

Requisito del
apartado 7 “*Apoyo”
de las normas de referencia

Apoyo y
operacion

PROCESOS RELACIONADOS

Control de la
informacion
documentada

El proceso mediante el que se creay controla lainformacién documentada delsistema integrado
de gestién es el de control de la informacion documentada. Este proceso puede recibir otros nom-
bres como control de la documentacion del sistema, control de los documentos y los registros, etc.
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Las normas de referencia aluden a la documentacion del sistema integrado de gestion
como informacién documentada. Cuando las normas especifican “mantener” infor-
macion documentada estdn refiriéndose a documentos del sistema como manuales,
procedimientos, instrucciones de trabajo, planes de calidad, etc., es decir, documentos
que recogen informacién sobre como se configura el sistema y como operarlo. Cuan-
dolas normas especifican “conservar” informacién documentada estén refiriéndose a
registros, evidencias escritas de que las operaciones se realizan segtin lo especificado.
Por tanto, la documentacion del sistema integrado de gestion estard formada por
documentos del sistema y por registros.

Basicamente, los documentos del sistema requieren del control de su elaboracién,
revision, aprobacion y distribucién, pues pueden existir versiones diferentes debidas
a su actualizacion. Sin embargo, los registros no cambian con el tiempo, ya que su
misiones dejar constancia delresultadomomenténeo de unaactividad, proporcio-
nandoevidenciadequelascosasseestanllevandoacaboconformealodescrito. Por
ello, los registros, en cuanto a su control, requeriran basicamente de una adecuada
identificacion, almacenamiento y preservacion.

Las normas de referencia no especifican ningtin requisito para que los términos utili-
zados por una organizacion se reemplacen por los términos utilizados por las normas.
Las organizaciones pueden elegir usar los términos mas adecuados para sus operacio-
nes. Desde ese punto de vista, en este capitulo, y en el libro en general, se utiliza el
concepto documentacién del sistema integrado de gestionenlugar de informacién
documentada del sistema integrado de gestion, pensando en que la comprension de
este asunto es mayor utilizando la terminologia clasica.

Documentar los distintos elementos de un sistema integrado de gestion (procesos,
estructura organizativa, politica, etc.) facilita su funcionamiento. La palabra escrita
permanece y es reproducible, mientras que la hablada es efimera; de ahi la impor-
tancia y contribucion del soporte documental para el establecimiento, implantacion,
mantenimiento y mejora de un sistema integrado de gestion.

Como integrar este requisito

* Elsistemaintegrado de gestion contiene todo el conocimientonecesario para
el funcionamiento dela organizacién a todos los niveles (calidad, ambiental
y SST). Este conocimiento se explicita a través de una serie dedocumentos
queconformanlaestructuradocumental delsistemaintegrado de gestion. En
estos documentos se recoge toda la informacioén requerida por lasnormas de
referencia, asi como toda aquella que la organizacion determine que es necesaria
para la eficacia del propio sistema integrado de gestion.

* Lo habitual es disponer de un listado de documentos del sistema, que acttia como
indice y donde, ademas, se puede consultar la version vigente de cada documento.
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¢ Aunqueno es unrequisito delas normas de referencia, para un eficaz enten-

dimiento y funcionamiento del sistema integrado de gestion es recomendable
disponer de un manual del SIG que explique la forma en que esta configurado e
interrelacionado el sistema y sus procesos, qué hace la organizacién para cumplir
conlasnormasdeaplicacion, y cudles sonlas conexiones o referenciasa otros
documentos del sistema. Este manual suele contener también la definicion del
alcance del sistema integrado de gestion, la justificacién de posibles exclusiones
yladescripciéndelainteraccion delosprocesosqueloconforman (estotltimo
habitualmente se desarrolla mediante un mapa de procesos).

Ademas, debera existir uno o varios procedimientos que recojan la forma de
controlar la documentacion del sistema integrado de gestion, incluida la dina-
mica para la creacion y actualizacién de la misma. En el procedimiento hay que
definir la manera de:

Identificar y describir los documentos: por ejemplo, mediante el titulo, fecha
de creacion, autor o un ntimero de referencia.

Establecer el formato (por ejemplo, el idioma, version del software, etc.) y
medios de soporte (por ejemplo, papel o electrénico).

Revisar y aprobar los documentos, especificando, por ejemplo, las personas
responsables de realizar estas actividades y coémo dejar evidencia de ello. Es
recomendableque cadaactividad larealicen personas diferentes, eincluso
hay veces en que puede resultar interesante que la revision la realicen dos
personas (una con un perfil técnico relacionado con el proceso a documentar,
yotraconocedora delosrequisitosespecificosrelacionadosconlasnormas
de referencia y el sistema integrado de gestién). En cambio, la aprobaciéon
deberia realizarla una persona dela alta direccién con objeto de asumir la
responsabilidad en relacién con el sistema integrado de gestion y de promo-
ver la importancia del mismo.

- Controlar la distribucion, el acceso, la recuperacion y el uso de los docu-
mentos. Esto incluye la disposicién de los documentos cuando y donde
sean necesarios y unaadecuada proteccion, por ejemplo, considerando
temas de confidencialidad, usoinadecuado, estado de vigencia (es decir,
gestion delos obsoletos) o pérdida de integridad. Esimportante que todos
los miembros de la organizacion tengan disponibles y facilmente accesibles
ensulugar detrabajolas versiones vigentes delos documentos del sistema
integrado de gestion necesarios para el desempefio eficaz de las actividades
que ejecutan.

- Definirunametodologia paramantenerel control delos cambiosenlosdo-
cumentos (por ejemplo, mediante el control dela versién del documentoy
una fecha de elaboracion) y,en el caso de los registros, establecer actividades
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paraasegurar la correcta identificacion, el almacenamiento y la preservacién,
incluida la legibilidad, conservacién y disposicién de los mismos.

* Sipara la planificacién y funcionamiento del sistema integrado de gestion fuesen
necesarios documentos de origen externo, se deberan identificar y distribuir de
manera controlada al personal que necesite utilizarlos.

Aspectos a tener en cuenta

¢ Cuando se formaliza el sistema integrado de gestién y su cuerpo documen-
tal asociado, es clave para el adecuado funcionamiento del mismo que en su
creacion, estructuraciéon y documentacioén participe toda la organizacién o los
representantes pertinentes en cada tema.

* Cuando se crea documentacion del sistema integrado de gestion es muy im-
portante pensar en los usuarios que van a utilizarla, creando documentos faciles
de manejar y comprender, y apoydndose, en la medida de lo posible, en las
actividades y metodologias ya existentes en la organizacion.

* Enelmomento de versionar un documento, en algunas organizaciones se esta-
blecen ediciones del mismo y, dentro de ellas, versiones; o viceversa. Puede ser
mas practico simplificar este sistema y asignar inicamente ndmero de versién
ode edicion para evitar posibles dudas sobre silo que tiene que cambiar es la
version, la ediciéon, o ambas.

* Laversiéonnotiene por quéidentificarseconunntmero. Podria tratarse tam-
bién de una fecha, denominacion, etc., que identifique al documento de manera
inequivoca.

* Cuandoseredacteelmanual del sistema integrado de gestionhay que procu-
rar que sea un documento sencillo, completo y de facil lectura. Para ello, seria
aconsejable crear un documento que pueda ser utilizado como presentacién de
la organizacién y de su modelo de gestion ante terceros. Si se concibe de esta
forma, puede resultar un documento mas comprensible, agil y practico. Puede
resultar muy atil incluir una tabla donde figuren los apartados de las normas y
unaremisionalos documentosu otros elementos del SIGrelacionados consu
cumplimiento.

* Para documentar el manual del sistema integrado se puede utilizar como refe-
rencialaestructura dealtonivel, incorporando las peculiaridades de las distintas
normas. También se podria elaborar un manual simplificado, deentre 10y 15
paginas, cuyo contenido podria ser el siguiente:

- Presentacion de la organizacion.

- Alcance del sistema integrado de gestion.
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- Politica integrada.

- Estructura organizativa.
- Documentos del sistema.
- Procesos del sistema.

- Tablacruzada de correspondencias entre puntos de las normas y elementos
del sistema.

Las evidencias de revisién y aprobacién de los documentos del sistema integrado
de gestion puedenser firmas o cualquier otrotipo de pruebas que asegurenel
control, como correos electronicos, actas de comités, registros en una aplicacién
informatica, etc.

Para controlar los documentos existen en el mercado aplicaciones informéticas
que pueden resultar muy ttiles, sobre todo en organizaciones de gran tamafio.

Si fuese posible y adecuado, lo mas sencillo a la hora de distribuir los docu-
mentos del sistema integrado de gestion esrealizar la distribuciéna todoslos
miembros de la organizacién mediante el sistema informatico.

En relacién con la seguridad y salud en el trabajo, la legislacién requiere la crea-
ciondeundocumentoqueexpliqueel Plandeprevenciénderiesgoslaborales
(esdecir, el sistema de gestion de prevencion deriesgos laborales que exige la
ley). El articulo 2 del Real Decreto 39/1997 de los servicios de prevencién,
modificado por el Real Decreto 604/2006 y por el Real Decreto 337/2010,
delimita el contenido de este documento, que se debe conservara disposicién
de la autoridad laboral, de las autoridades sanitarias y de los representantes de
lostrabajadores. Estedocumentosepodriaintegrar conel manual del sistema
integrado de gestion, por ejemplomedianteuna tablaque haga corresponder
el contenido especificado por la legislacion con los apartados del manual donde
se explica ese contenido (véase la tabla 7.4).

Modelos y ejemplos practicos

Enla tabla 7.5 se indica la informacién documentada minima que debe ser mantenida
segtinlasnormas dereferenciay que, por tanto, deberia tener unsistema integrado
de gestion.
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Tabla 7.4. Integracién del plan de prevencion
en el manual del sistema integrado de gestion

Contenidodelplande prevencion
segun la ley (RD 604/2006)

donde encontrar esa informacion

Apartado del manual del SIG

Identificacién de la empresa, actividad, nUmero y
caracteristicas de los centros de trabajo

NUmero de trabajadores y sus caracteristicas con
relevanciaenlaprevenciénderiesgoslaborales

Estructura organizativa de la empresa, funciones y
responsabilidades que asume cada uno de sus niveles
jerarquicos

Organizacién de la prevencion en la empresa, indicando
la modalidad preventiva elegida y los érganos de
representacion existentes

Los respectivos cauces de comunicacién en relacién con

la prevencidn entre los niveles jerdrquicos

Organizacién de la produccion: procesos técnicos,
prdcticas y procedimientos organizativos

Politica, objetivosy metas que en materia preventiva
pretende alcanzarlaorganizacionylosrecursos de los
que va a disponer al efecto

Tabla 7.5. Informacion documentada minima citada en las normas de referencia

Norma Apartado Informacién documentada necesaria Tipo de documento y observaciones
ISO 9001 | 4.3 Determinacion El alcance se debe mantener Elalcance esundocumento o parte deun
ISO 14001 | del alcance del como informaciéndocumentada documento. Habituaimente se encuentra
sistema de gestion yestardisponible paralas partes descrito en el manual del SIG, en el
ISO 45001 / o .
interesadas cerfificado del sistema o en un documento
independientey disponible através dela
pdagina web
ISO 9001 | 4.4 Sistema de Enlamedidaenqueseanecesario, | Procedimientos u ofros documentos donde

gestiondelacalidady
SUS procesos

la organizacién debe:

* Mantener informacion
documentada para apoyarla
operaciénde sus procesos

¢ Conservar informacién
documentada para tener la
confianzade quelos procesosse
realizan segunlo planificado

se describa cdmo ejecutar los procesos, y
registros que evidencien la redlizacion de
lo descrito
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Norma Apartado Informacién documentada necesaria Tipo de documento y observaciones
ISO 9001 | 5.2 Politica La politica integrada debe estar Es un documento o parte de un documento
1ISO 14001 disponible y mantenerse como (por ejemplo, del manual). Habitualmente
1SO 45001 informacién documentada se dispone de un documento que se
publica enla web o en lugar accesible
para las partes inferesadas
ISO 45001 | 5.3 Roles, La alta direccidn debe asegurarse Habitualmente se encuentran definidos en
responsabilidades y de que las responsabilidades uno o varios de los siguientes documentos:
autoridades y autoridades se asigneny se fichas de puestos de frabajo, manual del
comuniquen a fodos los niveles, y | sistema, manual especifico de funciones y
se mantengan como informacion responsabilidades, procedimientos, etc.
documentada
ISO 14001 | 6.1.1 Generalidades | La organizacién debe mantener Las metodologias para identificar y evaluar
1SO 45001 informacién documentada sobre: aspectos ambientales, identificar peligros
« Los riesgos yoportunidades y evaluar riesgos, identificar y evaluar
« Los procesos y acciones reqw_sﬁos Iegolgs y ofros regwsﬁos se
necesarios especificados en describen a trgvgs de proced'lmlentos: De
losapartados 6.1.1 al 6.1 4; estos proced|m|erﬁos se ,denvon r'eg|sTros
es decir, aspectos ambientales, que prueban su giecucion (por ejemplo,
identificacion de peligros y informe de evaluacion de riesgos)
evaluaciéndelosriesgosy
oportunidades, requisitos legales
y ofro requisitos, y planificacion
de acciones
ISO 14001 | 6.1 Aspectos La organizacién debe mantener La metodologia para identificar aspectos
ambientales informacién documentada de sus: e impactos ambientales y los criterios
e Aspectos ambientales eimpactos utilizados para realizar la evaluacion
asociados delosmismosse suelendescribirenun
« Criterios utilizados para procgdimiento. LQS aspectos e impactos
deferminar los aspectos omb|enfc1|'es,.<.15| como los que han
ambientales significafivos resgITodo sgmﬂcohvos, consthygn un
; registro asociado a este procedimiento
¢ Aspectosambientales
significativos
ISO 45001 | 6.1.2 Identificacion Las metodologias y criterios dela Lametodologiay criterios paraevaluar
de peligros y organizacion para la evaluacion los riesgos laborales se suelen describir
evaluaciénde delosriesgos paralaseguridad enun procedimiento. Elresultado dela
los riesgos y y salud en el frabajo deben aplicacion de esta evaluacion de riesgos es
oportunidades mantenerse y conservarse como unregistro asociado aeste procedimiento
informacién documentada
ISO 14001 | 6.1.3 Requisitos La organizacion debe mantener El proceso para identificar requisitos
1ISO 45001 | legalesy ofros y conservar informacién legales se describe en un procedimiento,
requisitos documentada de sus requisitos conservando como registro un listado
legales y ofros requisitos derequisitoslegalesy ofrosrequisitos, y
distintos fipos de evidencias que prueban
su cumplimiento
ISO 9001 | 6.2 Objetivosy La organizacion debe mantener Losobjetivos definidos yla planificacién
1ISO 14001 | planificacion y conservar informacién paralograrlos es unregistro del sistema

ISO 45001

documentada sobre los objefivos

integrado de gestién
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Norma Apartado Informacién documentada necesaria Tipo de documento y observaciones
ISO 9001 | 7.1.5Recursos La organizacién debe conservar Se suelen generar registros de
de seguimientoy informacién documentada como planificaciones, identificacion y estado
medicion evidencia de que los recursos decontroldelosequipos, certificados de
de seguimiento y medicidn son calibracién o verificacién asociados, etfc.,
idoneos para su propdsito segun sea aplicable
ISO 9001 | 7.2 Competencia La organizacién debe conservar Se suelen establecer perfiles de puestos
1ISO 14001 lainformacion documentada de trabajo que recogen las competencias
apropiada como evidencia de la necesarias, y registros como curriculum,
ISO 45001 . ; AN
competencia titulos de formacidn, historico de
experiencia laboral, etc., para demostrar
el cumplimiento de las competencias
especificadas
ISO 14001 | 7.4 Comunicacion | Laorganizaciéon debe conservar Aparecen registros muy variados como
1ISO 45001 informacion documentada como pueden ser actas de reunion, escritos,
evidencia de sus comunicaciones, comunicados en la intranet, informacién
segun corresponda publicada en la pdgina web, etc.
ISO 9001 | 8.1 Planificaciony La organizacién debe mantener En cuanto a documentos, se pueden
ISO 14001 | control operacional y conservar informacion encontrar: procedimientos, instrucciones
1SO 45001 documentada en la medida técnicas, fichas de proceso, flujogramas,
necesaria para: circulares, planes...
¢ Tener confianza en que los Estos documentos hacen alusién a muy
procesos se han llevado a cabo diversos registros asociados
segun lo planificado
* Demostrar la conformidad de
los productos y servicios con sus
requisitos
ISO 9001 | 8.2 Requisitos para La organizacién debe conservar Registros como contratos, pedidos, ofertas
los productos o informacién documentada, cuando | aceptadas, pliegos de condiciones, etfc.
Servicios sea aplicable:
* Sobrelosresultados de la
revision
 Sobre cualquier requisito nuevo
paralos productosyservicios
La organizacion debe asegurarse de
que, cuando cambienlosrequisitos
para los productos y servicios,
la informacion documentada
pertinente seamodificada
ISO 9001 | 8.3 Disenoy La organizacion debe considerar Suele crearse un procedimiento para el
desarrollo lainformacion documentada diseno y desarrollo y una serie de registros

necesaria para demostrar que se
han cumplido los requisitos del
diseno y desarrollo

asociados al mismo

(continua)
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Norma Apartado Informacién documentada necesaria Tipo de documento y observaciones
ISO 9001 | 8.4 Control de los La organizacién debe conservar Es habitual disponer de uno o varios

procesos, productosy | informaciéon documentada de procedimientos para controlar las

servicios suministrados | las actividades de evaluacion, adquisiciones de productos y servicios,

externamente la seleccidn, el seguimiento del asi como de las evaluaciones a los
desempeno y larevaluacion de los | proveedores. Se generan registros
proveedores externos y de cualquier | asociados a estos procedimientos
accion necesaria que surja de las

evaluaciones

ISO 9001 | 8.5.1 Control de La organizacion debe disponer de La norma no concreta si se debe mantener
la producciény la informacién documentada que o conservar informacion documentada.
provision del servicio | defina: Se suelen establecer metodologias para

« Las caracteristicas de los ejecutarlos procesos bajo condiciones

productos a producir, los confroladas, que suelen reflejarse en
servicios a prestar, o las procedimientos, insfrucciones técnicas,
actividades adesempenar fichas de proceso, flujogramas, circulares,

« Los resultados aalcanzar pIongs... Es’rog documentos suelen hacer
alusion a registros que demuestran las
actividades realizadas

ISO 9001 | 8.5.3 Propiedad Cuando la propiedad de un cliente | Se puede documentar como un registro del
perteneciente a los 0 de un proveedor externo se proceso de gestion de no conformidades
clientes o proveedores | pierda, deteriore o de algin ofro | y acciones correctivas, disponiendo de
externos modo se considere inadecuada las evidencias oportunas que justifiquen

para su uso, la organizacion lo ocurridoy la posible resolucion (por
debe informar de esto al cliente o | ejemplo, fotografias, correos electrénicos
proveedor externo y conservar la conelclienteo proveedor, albaranes, etc.)
informacién documentada sobre lo

ocurrido

ISO 9001 | 8.5.6 Control de los | La organizacién debe conservar Los cambios se pueden planificar y
cambios informacién documentada que ejecutar, manteniendo como registros

describa los resultados de la dicha planificacién, autorizaciones de los
revision de los cambios para la cambios y resultados de la revisién de los
produccién o la prestacién del cambios

servicio, las personas que autorizan

el cambio y de cualquier accién

necesaria que surja de la revision

ISO 9001 | 8.6 Liberacion de los | La organizacién debe conservar Generalmente, en los procedimientos

productos y servicios

informacion documentada sobre

la liberacién de los productos

y servicios. La informacion

documentada debe incluir:

a) Evidencia de la conformidad con
los criterios de aceptacion.

b) Trazabilidad alas personas que
autorizan laliberacién

relacionados con la producciony
prestacion del servicio se describen los
mecanismos Y registros establecidos para
laliberaciondelos productosyservicios
conforme alos criterios de aceptaciénylas
personas autorizadas

(continua)
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Norma Apartado Informacién documentada necesaria Tipo de documento y observaciones
ISO 9001 | 8.7 Control de las La organizacion debe conservar El control de las salidas no conformes y
salidas no conformes informacion documentada que: todas las acciones relacionadas se suelen
a) Describalano conformidad. documentar a fravés del proceso de
b) Describalas acciones fomadas gestion de no conformidades y acciones
. . " | correctivasy, por tanto, se dispone
¢] Describa fodas los concesiones deregistros delas no conformidades
obtenidas. asociadas
d) Identifique la autoridad que
decidelaaccioén conrespectoa
la no conformidad
ISO 9001 | 9.1 Seguimiento, La organizacion debe conservar En este casosuele frafarse deregistros que
ISO 14001 | medicion, andlisis y lainformacion documentada evidencian elseguimientoy andlisis, como
1SO 45001 evaluacion. apropiada: octo§dereunién, listas de chequeo, hojas
« Como evidencia de los de cdlculo conresultados deindicadores,
resultados del seguimiento, informes conresultados de mediciones, asf
lamedicion, elandlisisyla como los registros incluidos en esta tabla
evaluacion deldesemperio enlafila7.1.5 oplicoble; alos equipos
« Sobre el mantenimiento, de segumenfo y medicion de poro.mefros
calibracion o verificacion relouonﬁodos con los aspectos ambientales
delosequipos demedicién 0 conriesgos para la $ST
(en1SO 45001)
ISO 9001 | 9.2 Auditoria interna | La organizacion debe conservar Suele documentarse un procedimiento
1ISO 14001 informacién documentada como de auditoria interna que lleva asociados
1SO 45001 evidenciadela impleme,nfocic')n registros como el programa de auditorias,
del programa de auditoriay delos | informes de las auditorias, y las no
resultados de las auditorias conformidades y acciones correctivas que
se puedan derivar
ISO 9001 | 9.3 Revisién por la Laorganizaciéon debe conservar Generalmente se dispone de uninforme o
1ISO 14001 | direccion informacién documentada como actaconlosresultados de larevision por
1SO 45001 evidenciadelos resuITodqsdelos la direccién
revisiones por ladireccion
ISO 9001 | 10.2 Incidentes, La organizacion debe conservar Suele documentarse un procedimiento
ISO 14001 | no conformidadesy informacién documentada, como de gestion de no conformidades y
1SO 45001 acciones correctivas evidencia de: occione_s cor(ectiygs y. en Qcosiones,
« Lanaturaleza de los incidentes uno de investigacion de incidentes.
(en 1SO 45001) o las no Estos documentos hacen referencia a
conformidades y cualquier losregistros delosincidentesylasno
accién tomadaposteriormente conformidades, y @ cuolquierlcombio
« Losresultados de cudlquier derivado de laimplementacion de los
accién y accion correctiva, acciones correctivascorrespondientes
incluyendo su eficacia
ISO 45001 | 10.3 Mejora continua | La organizacion debe mantener Suelen existir procedimientos relacionados

y conservar informacién
documentada como evidencia de la
mejora continua

con la mejora continua (por ejemplo,
establecimiento de objetivos de mejora,
gestién de no conformidades y acciones
correctivas, investigacion de incidentes,
revisién por la direccion, etc.). Estos
documentos llevan asociados una serie de
registros que evidencian la mejora confinua
en el sistema integrado de gestidn
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8.1. Planificacion y control operacional

PLANIFICACION Y CONTROL OPERACIONAL
REQUISITO HOMOLOGO
ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001
8.1

8.1y 8.5.1 8.1

o ‘ Contexto de la organizacion (4)}»

Planificacion

Requisito del

apartado 8 "Operacién”
de las normas de referencia

Planificar

<—|Eazgo(5

Verificar

Requisito concerniente
ala faseHacer

enelciclodemejora
continua PHVA

Apoyo y
operacion

Mejora

PROCESOS RELACIONADOS

Mapa de procesos
Procesos estratégicos

Nl

Procesos operativos

RN
LI L]

Procesosdesoporte

Todoslos procesos operativos delacadena de valor, y algunos de soporte y estratégicos, estdn
relacionados con el cumplimiento de este requisito de las normas
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Desdeel puntodevistadelaintegracion,laplanificaciénycontroloperacionalseha
clasificado como requisito homélogo, ya que engloba el requisito del mismo nombre
presente enlas tres normasy el requisito control dela produccién y dela provision
del servicio presente en la Norma ISO 9001. Una parte destacable de las cuestiones
quelasnormas dereferencia requieren parala planificacion y control operacional,
sobre todo enel caso de ISO 9001, se desarrollan en otros requisitos de estasnormas.

Enlatabla8.1seexponenlosrequisitos parala planificaciény el control operacional,
y si existen otros apartados de las normas donde se desarrollen. En la tiltima columna
de la tabla se establece cémo se puede abordar el tratamiento de dichos requisitos

desde el punto de vista de un sistema integrado de gestion.

Tabla 8.1. Tratamiento de los requisitos de planificacion y control operacional
en un sistema integrado de gestion

- . ” 5Existen otros
Requisitos de planificacion y ISO | ISO | ISO o .
control operacional 9001 14001 | 45001 requisitos donde Tratamiento en un SIG
se desarrollen?
Planificar, implementar, controlar X X X Si Como parte del establecimiento delos
y mantener procesos para (fodas las procesos de unsistemaintegrado de
satisfacer los requisitos del normas en el | gestiéon (véase el apartado 4.4deeste
sistema apartado 4.4) | libro)
Determinar los requisitos para los | X Si Como parte de la determinacion de los
productos y servicios (ISO 9001 en el requisitos para los productos y servicios
apartado 8.2.2) (véase elapartado8.3 de estelibro)
Establecer criterios de operacién X X X No Como parte de la planificacién y control
para los procesos operacional
Establecer criterios para la X No Como parte de la planificacién y control
aceptacién de los productos y operacional
servicios
Determinar los recursos para X Si Como parte delosrecursos necesarios
lograr la conformidad con los (ISO 2001 en el | paraelfuncionamiento delsistema
requisitos apartado 7.1.1) | (véase elapartado?.1 de estelibro)
Implementarelcontrol delos X X X No Como parte de la planificacién y control
procesos de acuerdo con los operacional
criterios
Mantener y conservar X X X No Como parte de la planificacién y control
informacion documentada operacional
Adaptar el frabajo alos X No Como parte de la planificacién y control
frabajadores operacional
Controlar los cambios X X X No Como parte de la planificacién y control
planificados y los no previstos operacional
Controlar los procesos X X Si Como parte de compras (véase el
confratados extemamente (ISO 9001 enel | apartado 8.5 de este libro)
apartado8.4;
ISO 45001 en
el 8.1.4.3)
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LaNorma ISO 9001 requiere quela organizaciéon implementela producciény pro-
visioén del servicio bajo condiciones controladas, que incluyen una serie de cuestiones
que,enmuchoscasos, yaestdncontempladasenla planificaciony control operacio-
nal o en otros requisitos de lanorma. La tabla 8.2 establece estas relaciones y cémo
abordar los requisitos en un sistema integrado de gestion.

Tabla8.2. Tratamiento delosrequisitos de controlde laproduccién
y dela provisidbn del servicio en un sistemaintegrado de gestion

Requisitos de control de la produccién
y de la provision del servicio

Tratamiento en un SIG

Disponibilidad de informacién documentada que
definalas caracteristicas de los productos y servicios
y las actfividades a desempenar

Yacontemplado en la determinacién de los
requisitos para los productos y servicios y enla
planificacion y control operacional

Disponibilidady uso de losrecursos de seguimiento
y medicion adecuados

Se puede asimilarcomo parte delosrecursos para
lograrla conformidad conlos requisitos, pero mas
concretamente ISO 9001 dispone de unrequisito
diferenciado sobre los recursos de seguimiento y
medicion (véase elapartado 7.4 de estelibro)

Implementacion de actividades de seguimiento y
medicion para verificar que se cumplenlos criterios
para elcontrol de los procesos o sus salidas, y los

criterios de aceptacion para los productos y servicios

Existe un requisito diferenciado de seguimiento,
medicion, andlisis y evaluacion (véase el apartado
9.1 de este libro)

Usodelainfraestructurayelentorno adecuados
para la operacién de los procesos

Se puede asimilarcomo parte de losrecursos para
lograrla conformidad conlos requisitos (véase el

apartado 7.1 de este libro). ISO 9001 también

dispone de un requisito especifico que contempla

algunas de estas cuestiones (véase el apartado 7.3
de este libro)

Designacion de personas competentes

Se puede asimilarcomo parte delosrecursos para
lograrlaconformidad conlosrequisitos (véase

el apartado 7.1 de este libro). También existe un
requisito sobre competencia (véase el apartado 7.6
de este libro)

Validacion y revalidacion periédica para alcanzar
los resulfados planificados de los procesos de
produccién y prestacion del servicio, cuando las
salidas resultantes no puedan verificarse mediante
actividades de seguimiento o medicion posteriores

No existe una exigencia similar en otros requisitos de
la Norma ISO 9001. Esta exigencia se contemplard
como parte de la planificacion y control operacional

Implementacién de acciones para prevenir errores
humanos

No existe una exigencia similar en otros requisitos de
la Norma ISO 9001. Esta exigencia se contemplard
como parte de la planificacion y control operacional

Implementacién de actividades de liberacion,
entfrega y posteriores a la entrega

Contemplado en los requisitos especificos de
liberacion, preservacion y actividades posteriores a
laentrega (véase enlosapartados8.10,8.8y8.9
de este libro)
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Como integrar este requisito

* Laintegracion de este requisito es compleja, y posiblemente la que requiere
un mayor esfuerzo. Lograr la integracion del control operacional constituye la
verdadera unificacion del sistema integrado de gestién y, sin duda, su consecu-
ciébnmarcard unantesyundespuésenlaorganizacion. Elcontrol operacional
integrado supone que se han integrado de manera plena en el dia a dia dela
organizacion las pautas ambientales y las de seguridad y salud en el trabajo
conjuntamente conlas decalidad. Esto deberia ser claramente observable so-
bre todoenlos procesos operativos dela organizacion,losquedanlugaralos
productos y servicios que se entregan a los clientes.

* Teniendo en cuenta las tablas 8.1 y 8.2, la planificacién y control operacional
desdeel puntodevista delacalidad, ambiental y delaseguridad y salud enel
trabajo debe incluir:

- Elestablecimiento decriterios parala operacion delos procesos del sistema
integrado de gestiény parala aceptacion de los productos y servicios. Gene-
ralmente,a estoselesueledarcursoatravésdelaelaboraciénde procedimien-
tos, instrucciones técnicas, fichas, flujogramas, circulares, etc. Los nombres
alusivos a estos documentos pueden ser muy distintos dependiendo de cada
organizacion. Desdeel punto de vistaintegrado, los documentos asociadosa
los procesos operativos incluiran informacién de cuestiones relacionadas con
elcontroldelosaspectosambientalesy losriesgoslaboralesasociadosa cada
proceso, o referencias a documentos donde se pueda consultar esta informacion.

- Laimplementacion del control de los procesos del sistema integrado de
gestion (por ejemplo, controles de ingenieria) de acuerdo con los criterios
de operacion establecidos. El momento de realizar los controles, su funciona-
miento especifico, responsables y otras cuestiones necesarias para su adecua-
do funcionamiento, suelen describirse en los procedimientos, instrucciones
técnicas, etc. citados anteriormente.

Los controles se efectuaran sobre pardmetros relacionados con el producto o
servicio que se generan a través de cada proceso en cuestion, y sobre activida-
des cuya ejecucién puedan entrafar riesgos o generar impactos ambientales
significativos (por ejemplo, limites de control de la viscosidad de una mezcla
que se incorporard al producto, limites de control de emisiones de compues-
tos organicos volatiles en una cabina de pintura, comprobacién del aislamien-
to eléctrico en la reparacion de una instalacion o equipo). Estos controles
podrén ser chequeos, pruebas, mediciones, etc. Los controles ambientales y
dela SST deberian estar integrados en la dindmica diaria de trabajo.

- El mantenimiento y conservacion de la informacién documentada asociada a
losprocesosdelsistemaintegradode gestionenlaextensionqueseconsidere
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necesaria para tener confianza de que los procesos se ejecutan segtn lo planifi-
cadoy demostrarel cumplimiento delosrequisitos. Setrata delosdocumentos
asociados a cada proceso (procedimientos, instrucciones, fichas...) y de los
registros surgidos de cada proceso. La informacion documentada asociada a
cadaprocesopuedesertodolointensay detallada queestimecada organiza-
cién;enesteaspecto,lacomplejidad delnegocioylamagnitud delosaspectos
ambientales y riesgos laborales pueden ser factores a tener en cuenta.

Todos estos documentos deberdn estar sometidos al control documental
correspondiente (véase el apartado 7.9 de este libro).

- Laadaptacion del trabajo a los trabajadores. Esta cuestién se suele tener
en cuenta cuando se organiza el trabajo y se establecen los criterios para la
operaciéndelosprocesos. Aquiseaplicanloscontrolessurgidosdelaiden-
tificacion y evaluacion deriesgos parala SST, que pretenden minimizarlos
riesgos para la seguridad y salud de los trabajadores, procurando su bienestar.

- Elcontroldeloscambios planificados y losno previstos. Cualquier cambio
que afecte a cuestiones relacionadas con la planificacién y control operacional
(por ejemplo, el cambio en los criterios de operacion de un determinado pro-
ceso) yaseauncambio previstocomono previsto, debeseradecuadamente
controlado, lo que implica una aprobacién, comunicacién e implementacion
eficaz del cambio.

- Validacién y revalidacién periddica para alcanzar los resultados planificados
delos procesos de produccién y prestacion del servicio, cuando las salidas
resultantes no puedan verificarse mediante actividades de seguimiento o
medicién posteriores. Cuando las posibles deficiencias que aparezcan en los
productos o servicios solo se puedan verificar después de que el producto
esté siendo utilizado por el cliente o se haya prestado el servicio, se debera
encontrar alguna préctica o justificacién que se utilice o se haya utilizado
para validar los procesos de produccién o de provision del servicio.

- Laimplementacién de acciones para prevenir errores humanos. Como en
elcasodelaadaptacion del trabajoalostrabajadores, esta cuestion sesuele
tener en cuenta cuando se organiza el trabajo y se establecen los criterios
parala operacién delos procesos. No obstante, silos datos de seguimiento
y medicién que se manejen asociados a cada proceso constatan la existencia
de errores humanos significativos, se deberdn poner en marcha acciones para
revertir esa situacion.

* Escasiobligadorelacionar la planificacion y control operacional con el mapa
de procesos establecido por la organizacion. Desde un punto de vista integrado,
los procesos o actividades relacionados con el medio ambiente y la seguridad y
salud en el trabajo deberian formar parte del mapa de procesos.
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* Cuando existan empresas subcontratadas deben respetarse las pautas minimas
paraunaadecuada coordinacion de actividades empresariales (véase elapartado
8.5 de este libro).

Aspectos a tener en cuenta

* Esmuyrecomendable quetodoslos procesosidentificados en el sistemainte-
grado de gestion se documenten, ya que esto contribuye a:

- Tipificar la ejecucién de los procesos consiguiendo unos resultados mas pre-
decibles.Secrea unareferenciacomun para todoslosagentesinvolucrados
en el desarrollo de cada proceso, mejorando su desempefio y resultado final.

- Localizar puntos criticos del proceso sobre los que se puede actuar aportando
mas informacién, herramientas y actividades de control.

- Ayudar a dimensionar los recursos necesarios para el proceso.

- Mejorarlacomunicaciény evitar vaciosenel desempefio en procesosinter-
funcionales en los que estén involucrados varios departamentos.

- Formar a nuevo personal sobre el modo de llevar a cabo el proceso. La ca-
pacitacion del personal sera mas rdpida y completa.

- Buscarconmayor precisionlascausasraices que generanincidenciasrecu-
rrentes en el proceso.

- Aportar transparencia ante terceros.

- Elsolo hecho de documentar el proceso abre las puertas a la identificaciéon
de oportunidades de mejora que pueden ayudar a un desempefio mas eficaz
y eficiente.

* Elsoportedocumental creado enla planificacion y control operacional (especifi-
caciones de producto, procedimientos, instrucciones técnicas, registros, etc.) debe
ser loméssencilloy autoexplicativo posible, pueslos usuarios delmismosonlos
trabajadores, que no deberian encontrar ninguna dificultad en interpretar especi-
ficaciones, criterios de aceptacién, normas de utilizacién o métodos de trabajo.

* Esrecomendableque, enlacreacién del soportedocumental parala planifica-
cién y control operacional, estén involucrados los responsables de cada uno de
los procesos identificados. La participacion fomenta el compromiso, lo que sin
duda contribuird a un desarrollo del proceso acorde con lo planificado.

* Laintegracion del control operacional a nivel de procesos implica que los
controles operacionales relacionados con el medio ambiente yla seguridady
salud en el trabajo estin implementados en los procesos operativos como un
ejercicio mds dentro del proceso establecido. No se deberian ejecutar al margen
del desarrollo habitual de los procesos.
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* Apesar de que en la mayoria de las ocasiones los controles conllevan una cierta
carga administrativa para evidenciar una situacion concreta, su registro es vital,
entreotros aspectos, para el analisis, la trazabilidad y la posible investigacién
posterior deno conformidades. Laslabores administrativas pueden versea
corto plazo como una actividad sin valor afiadido pero, en el caso de presentarse
situaciones anémalas de cualquier tipo, su valor es indiscutible para buscar los
errores y establecer acciones para que no vuelvan a suceder.

* Laforma en que se realice la validacién de los procesos puede ser muy diferente
dependiendodelaorganizacion. Cualquiermétodoesvélido,siemprequese
demuestre que el proceso es capaz de alcanzar los resultados planificados.

* Los procesos dela organizacién deben ser capaces de generar productos que
satisfagan los requisitos de los clientes. Siempre que se lance un nuevo pro-
ducto o servicio es preciso asegurarse de que el proceso desarrollado para su
generaciénescapaz.Siel procesorequierevalidacion, porqueesos productos
solose puedenverificar después de queel producto esté siendo utilizado ose
haya prestado el servicio, es conveniente realizarlo como parte del disefio y
desarrollo, en la etapa de validacion.

Modelos y ejemplos practicos

La integracién, al menos a nivel documental, podria realizarse incluyendo en el sopor-
tedocumental decada proceso (procedimientos, instrucciones, etc.) lainformacion
necesaria sobre las practicas y controles oportunos en materia de medio ambiente y de
seguridadysalud eneltrabajo;sinofuese posible o conveniente, sedeberianincluir
al menos las referencias a los documentos en los que se encuentra esa informacion
actualmente. Es un trabajo minucioso y muy laborioso, pero sin duda trascendental
para conseguir una integracién plena.

Elflujograma de cada proceso esunaherramienta que puedeayudara efectuaresta
labor deintegracién. Con el flujograma de cada proceso delante, se puedenrealizar
las siguientes preguntas:

¢ ;Coémo puede llegar a afectar este proceso al medio ambiente?
* ;Qué peligros entrafia el proceso para la seguridad y salud de los trabajadores

y clientes?

La respuesta a estas preguntas proporcionara los aspectos ambientales y los riesgos
paralaseguridadysalud eneltrabajoquedeberantenerseencuentaysobrelosque
serd necesario delimitar los controles. Lo siguiente sera afiadir en el soporte docu-
mental del proceso la informacién necesaria para poder ejecutar cada control.

Un ejemplo de procedimiento integrado se muestra en la figura 8.1.
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[ — descargs cuando 1 : comespandients al diz y hors en que | 12, Orden de
o niges el endoge ! 12 Aviso del &l endloge ha ordenado |a descarga descanga a
[12] ! endilogs e 135 uvas almacenadas en la transportista
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Figura 8.1. Ejemplo de procedimiento infegrado
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8.2. Preparacion yrespuesta ante emergencias

PREPARACION Y RESPUESTA ANTE EMERGENCIAS

REQUISITO HOMOLOGO

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

= 8.2 8.2

— ‘ Contexto de la organizacion (4)}» —

Planificacion

Requisito concerniente
ala faseHacer
enelciclodemejora

Planificar

<—|Eazgo(5

Requisito del
apartado 8 "Operacién”
de las Normas

Apoyoy

Mejora 7,
operacion

continua PHVA . ISO 14001 e ISO 45001
PROCESOS RELACIONADOS
Identificacion Identificacion -,
i -, Actuacion
yevaluacionde y evaluacionde .
) . ante emergencias
aspectosambientales riesgos laborales
Planificacion Gestion de
Comunicacion Formacion y ejecucion no conformidades y
de simulacros acciones correctivas

Para laidentificacidn de situaciones potenciales de emergencia se suelen utilizar los procesos de
identificacién y evaluacion de aspectos ambientales y de identificacion y evaluacién de riesgos
laborales. Para la preparacién y respuesta ante situaciones de emergencia se puede establecer
un proceso de actuacion ante emergencias. Para dar a conocer los mecanismos de actuacion
se pueden utilizarlos procesos de comunicaciony formacion. Para probar periédicamente los
mecanismos de respuesta planificados se puede crear un proceso de planificacidon y ejecucién
desimulacros. Lasincidencias se pueden gestionar através del proceso de gestion de no con-
formidades y acciones correctivas
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Este requisito es homologo, pues lo tienen en comtin las Normas ISO 14001 e ISO
45001, y por tanto es integrable siempre que se tengan en cuenta las particularidades
que conllevan cada una de ellas con respecto a los requisitos marcados por la legisla-
cién y a la toma de acciones a posteriori.

Como integrar este requisito

* Lasnormasdereferenciaexigenlomismorespectoaesterequisito: el estable-
cimiento de procesos para prepararse y responder ante situaciones de emer-
gencia. Desde el punto de vista de la integracién se puede crear un método
comun para responder a situaciones potenciales de emergencia ambientales y
de seguridad y salud en el trabajo, considerando aquellas que puedan asociarse
conactividades, equipos olugares de trabajo especificos, como por ejemplo:

- Incendios y explosiones.

- Liberacién de sustancias (derrames o vertidos) o gases peligrosos (escapes o
fugas).

- Desastres naturales, condiciones meteorolégicas adversas, etc.
- Cortes en los suministros (por ejemplo, eléctrico).

- Epidemias o brotes de enfermedades contagiosas.

- Disturbios, terrorismo, violencia en el lugar de trabajo.

- Fallos de equipos criticos.

- Accidentes de tréfico.

- Incidentes que conducen a dafios graves o deterioro de lasalud.

El proceso o procesos para prepararse y responder ante situaciones potenciales
deemergenciaambientalesy deseguridad y salud enel trabajose puedendo-
cumentar en uno o varios procedimientos, en un plan de emergencias, en un
manual de autoproteccién o, si se trata de una organizacién sencilla, incluso
en el propio manual del sistema integrado de gestion.

Estedocumento debe contener las medidasnecesarias para, porunlado, pre-
venir que se produzca la situacién de emergencia (por ejemplo, prohibicion de
fumar en determinadas zonas de la instalacion préximas a productos inflama-
bles) y, por otro lado, tomar las acciones necesarias para minimizar la conta-
minacionylosdanosy deteriorodelasalud, reduciendoasilasconsecuencias
adversas paraelmedioambiente ylaseguridad y salud delas personas expuestas
a situaciones de emergencia.
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* Lametodologia establecida debe permitir a la organizaciéon responder ante
situaciones de emergencia, teniendo en cuenta los requisitos legales y otros
requisitos aplicables, como los derivados de la norma basica de autoproteccién,
el Codigo Técnico de la Edificacion, la legislacion relativa a medidas de control
paralosriesgosinherentesalosaccidentes gravesenlos queintervengansus-
tancias peligrosas, la legislacién sobre responsabilidad medioambiental, etc.

Enrespuesta a esta normativa de aplicacion, los procedimientos o el plan de
emergencias deberfan:

- Cumplir con el contenido minimo establecido por la legislacion.
- Ser conocidos por los trabajadores.
- Estar facilmente disponibles para que los usen los servicios de emergencia.

- Definir las funciones, responsabilidades y autoridades de los puestos con
deberes de respuesta ante emergencias, especialmente aquellos que sean de
respuesta inmediata.

- Asegurar quesehanidentificado y revisado losequipos de respuesta ante
emergencias y necesidades materiales.

* Enaquellos casos en los que sea requerido por normativa, se deberia determinar
y considerar el impacto de la emergencia sobre todas las personas en los lugares
detrabajo o enlasinmediaciones controladas porla organizacién. Los proce-
dimientos o el plan de respuesta ante emergencias, considerando la legislacién
vigente, deberian tener en cuenta:

- Laidentificacion de las situaciones de emergencia potenciales y su localizacion.

- Las acciones detalladas a realizar por el personal durante la emergencia (in-
cluyendo las acciones a desempenar por el personal externo que se encuentre
en el lugar de la emergencia, como contratistas y visitantes).

- Los procedimientos de evacuacion.

- La definicién de responsabilidades y autoridades del personal con deberes
y funciones especificas de respuesta durante la emergencia (por ejemplo,
encargados dela extinciéon de incendios, personal de primeros auxilios y
especialistas en limpieza de derrames).

- Los puntos de contacto y comunicacién con los servicios de emergencia.

- Lacomunicacién conlos empleados (dentroy fuera delas instalaciones) y
otras partes interesadas (por ejemplo, familiares, vecinos, comunidad local,
medios de comunicacion).
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- Lainformacién necesaria para emprender la respuesta ante emergencias (pla-
nos de la distribucién de la planta, identificacién y localizacién de los equipos
derespuesta ante emergencias, identificacion y localizacion de los materiales
peligrosos, ubicacién delos puntos de corte de suministro, informacion de
contacto de los proveedores de respuesta ante emergencias).

* Esnecesarioinvolucraral personalenel desarrollo delos procedimientosoel
plan de emergencias para asegurarse de que son conscientes del tipo y alcance de
las emergencias que se espera que manejen, asi como de las medidas necesarias
parala coordinacion (véase el apartado 5.5 de este libro). Se deberia propor-
cionar al personal de los servicios de emergencia la informacién requerida para
facilitar su involucracién en las actividades derespuesta.

* Laorganizacién debe proporcionar informacion y formacion a los trabajadores
sobrelasacciones ymedios planificados paralaactuaciéonanteemergenciasy
evacuacion, asi como impartir formacion especifica para el personal designado
con deberes de respuesta ante emergencias (por ejemplo, al equipo de primera
intervencion).

¢ También se debe comunicar informacién pertinente sobre preparaciony res-
puesta ante emergencias a otras partes interesadas (por ejemplo, contratistas,
visitantesallugar detrabajo, servicios derespuestaanteemergencias, autori-
dades, etc.). Se debe asegurar la involucracién de las partes interesadas, segtin
sea apropiado, en el desarrollo de la respuesta planificada.

* Deben realizarse pruebas periédicas de los procedimientos o el plan de emergen-
cias para asegurar que la organizacion y los servicios de emergencias externos
pueden responder apropiadamente ante una situacion de emergencia y prevenir
o mitigar las consecuencias ambientales y para la seguridad y salud asociadas.
Las organizaciones suelen realizar estas pruebas periddicas a través de simulacros
de emergencias. En un sistema integrado de gestion los simulacros ambientales
y deseguridad y salud en el trabajo sellevaran a cabo de manera conjunta.

* Losprocedimientos o el plan de emergencias deben ser revisados periddica-
mente, en particular, después de pruebas o de situaciones de emergencia reales.

Aspectos a tener en cuenta

* Para identificar las probables situaciones de emergencia, deberia considerarse
la siguiente informacion:

- Los resultados de las actividades de identificacién y evaluacién de aspectos
ambientales potenciales y de identificacién de peligros y evaluacién de riesgos
laborales.
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Laidentificaciéony evaluacionderiesgosambientalesy paralaseguridady
salud en el trabajo que pueden afectar al sistema integrado de gestion.

Los requisitos legales.
La experiencia previa de la organizacion en incidentes y emergencias.
Lassituaciones de emergencia que han ocurrido en organizaciones similares.

La informacién relacionada con las investigaciones de incidentes, disponible
en las paginas web de las entidades reguladoras o de las agencias de respuesta
ante emergencias.

Alidentificarlas posibles situaciones de emergencia, seria conveniente tener
encuentaemergencias que puedanocurrir durante operaciones tantoencon-
dicionesnormales como anormales de funcionamiento (por ejemplo, inicioy
fin de las operaciones, actividades de construccién o derribo, etc.).

Deberian tenerse enconsideracion las personas connecesidades especiales,
por ejemplo personas con movilidad, visién o audicion reducidas. Esto podria
incluira empleados, trabajadores temporales, empleados delos contratistas,
visitantes, vecinos u otros. Asimismo, se deberian considerar lasnecesidades
del personal delos servicios de emergencia cuando esté en el lugar de trabajo
(por ejemplo, los bomberos).

Losprocedimientosoel plandeemergenciadebenserrevisados, y ser coheren-
tesconlarealidad dela organizacion. Los cambios en el sistema integrado de
gestion (por ejemplo, la introduccién o modificacién de equipos, instalaciones,
actividades, funciones o inclusive pardmetros legislativos) pueden introducir
posibles nuevas emergencias o cambios en los procesos de respuesta ante emer-
gencias (por ejemplo, los cambios en la distribucién de las instalaciones pueden
afectar a las rutas de evacuacion). Esta revision puede efectuarse:

Segun un calendario planificado por la organizacién.

En las revisiones por la direccion o reuniones del comité del sistema integrado
de gestion, si existiese.

Trasla introduccion de cambios organizacionales.

Comoresultadodecambiosenelsistemaintegrado de gestién, deacciones
correctivas, o de investigaciéon de incidentes.

Después de un conato que haya activado los procedimientos derespuesta
ante emergencias.

Trasla realizacion de simulacros o pruebas que hayan identificado deficiencias
en la respuesta ante emergencias.
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- Como consecuencia de cambios en los requisitos legales u otros requisitos.

- Después de cualquier cambio externo que pudiera impactar en la respuesta
ante emergencias.

* Sedebedisponerdelacantidad suficientedeequipos derespuestaanteemer-
gencias, y deben almacenarse de manera segura y protegidos frente a dafios
en lugares donde sean facilmente accesibles. Ademas, deberan ser revisados e
inspeccionados a intervalos regulares, conforme a la normativa, para asegurar
suoperatividad enunasituaciéon deemergencia. Eltipo, cantidad ylugaresde
almacenamiento de los equipos y suministros de emergencia deberian evaluarse
como parte delarevision y prueba de los procedimientos de emergencia.

* No se debe olvidar la revisién de los equipos de respuesta ante emergencias que
se encuentran en centros moéviles, como en obras, almacenes o vehiculos.

* Cuando se produzcan cambios en los procedimientos o el plan de emergencia,
deberian comunicarse al personal y evaluarselasnecesidades deformaciéne
informacion asociadas, asi como las funciones que se vean afectadas por los
cambios.

* Cuandolaorganizacion determine que se necesitan servicios externos para
la respuesta ante emergencias (por ejemplo, especialistas expertos en la ma-
nipulacién de materiales peligrosos y laboratorios de ensayo externos), seria
conveniente establecer disposiciones aprobadas previamente (contractuales),
asicomo prestarespecialatencionalntimerodeempleados,los programasde
respuesta y las limitaciones de los servicios de emergencia.

* Seriarecomendable mantenercopiasenpapel delos procedimientosoel plan
de emergencia en un lugar facilmente accesible, puesto que si se almacenan
Gnicamente en soporte electrénico podrian no estar disponibles en el caso de
un corte en el suministro eléctrico.

Modelos y ejemplos practicos

El método mas utilizado para poner a prueba periédicamente las acciones de respuesta
planificadas eslarealizacion de simulacros de emergencia, ya que pueden usarse para
evaluar tanto los procedimientos como los equipos y la formacién del personal de
una organizacion, y para aumentar la toma de conciencia global sobre los protocolos
derespuesta ante emergencias. En este objetivo de incrementarla sensibilizaciony
elentendimiento de los procedimientos de respuesta ante emergencias, se pueden
incluir tantolas partesinternas (trabajadores) comolas externas (por ejemplo, visi-
tantes o vecinos). Cuando sea apropiado, el simulacro podra involucrar a proveedores
deserviciosde emergenciaexternos paradesarrollar unarelacién de trabajoeficaz,
mejorando la comunicacién y la cooperacién durante una emergencia.
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Enlafigura 8.2 se muestra un ejemplo de proceso para la planificacién y ejecucion
de simulacros.

Planificacion y ejecucion de simulacros

Representantes Miembros del equipo Personal dela
de los trabajadores | R ble del SIG Observadores de emergencias organizacion

Surge la necesidad
deponerapruebael
plan deemergencias

A,

Elaborar la
planificacion anual
de los simulacros

Determinar fecha y hora
del simulacro y designar
los observadores

v

Avisar a las partes
interesadas externas si
es necesario (proteccion
civil, policia local, etc.)

v

Poner en marcha el
simulacro de emergencia

; ; ; !

. - " . Actuar durante el Actuarsiguiendolas
Realizar seguimiento Realizar seguimiento . ,
. . simulacro segln las pautas de respuesta
del simulacro del simulacro . N o -
instrucciones recibidas ante emergencia

\ \ \ ]
v

‘ Analizar los resultados del simulacro

Elaborar un informe

de los resultados
del simulacro

v

Comunicar el informe a
los representantes de los
trabajadores y la direccién

¢Es necesario
implantar acciones?

Consensuar las acciones
a implantar

Coordinar la implantacion
de acciones

v

Revisar el
plan de emergencias

Figura8.2. Diagramade flujo delproceso
de planificacién y ejecucion de simulacros
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El tipo de informacién que suele registrarse en un informe de simulacro puede incluir
una descripcién de la situacion y el alcance del simulacro, el orden cronolégico de los
sucesos y acciones, y observaciones sobre cualquier hecho o problema significativos.
Esta informacion deberia revisarse con los organizadores de los simulacros y con los
participantes para compartir la informacion y recomendaciones para la mejora.

Existen también alternativas al simulacro, como puedenserlarealizacién de cues-
tionarios, test, simulaciones informéticas, etc., dependiendo del tipo de emergencia
y dela organizacién en cuestion, y siempre y cuando el simulacro no sea requisito
exigido por lalegislaciéon, como en casos deriesgo grave o lugares de publica con-
currencia. También se deberdn tener en cuenta el tipo deemergencia y lanaturaleza
de la organizacion en cuestion.
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8.3. Requisitos para los productos y servicios

REQUISITOS PARA LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS
REQUISITO ESPECIFICO
ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

8.2 —

— ‘ Contexto de la organizacion (4)}»

Planificacion

Requisito del
apartado 8 "Operacién”
de la Norma ISO 9001

Planificar

<—|Eazgo(5

Verificar

Requisito concerniente
ala faseHacer

enelciclodemejora
continua PHVA

Apoyo y
operacion

Mejora

PROCESOS RELACIONADOS

Comercializacion .,
4 . Gestion de
€pro l.Jc. 05 pedidos
y servicios

La determinacidn y revisién de los requisitos relacionados con los productos y servicios son
actividadesligadas alos procesos comerciales, de contratacién, de ventay de atencidén alos

clientes y usuarios de una organizacién
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Esterequisito es especifico dela Norma ISO 9001, por lo que en un sistema integra-
dodegestionseabordaconlosmismoscriteriosquesifuesetratado paraunsistema
de gestion de la calidad.

Cdomo integrar este requisito

Este requisito especifico de ISO 9001 no tiene posibilidades de integracion con
otros requisitos. No obstante, a pesar de no estar presente en ISO 14001 e ISO
45001, entrelosrequisitos paralos productosy servicios se puedenincluiraquellos
relacionadosconcuestiones deSST en el producto o prestacién del servicio, asicomo
bondades ambientales, si existen.

Aspectos a tener en cuenta

* Ladeterminaciényrevision delosrequisitos delos productosy serviciosque
los clientes van a adquirir se suele recoger en uno o varios procedimientos
dondela organizacioén explicacomorealizalos procesos de comercializacion
y revisién de los requisitos contractuales. También existen organizaciones que
explican en el manual del SIG el método utilizado para determinar y revisar los
requisitosrelacionados conel producto oservicio. Encualquiera delos casos,
la metodologia asociada a la determinacién y revision de requisitos tendra que
cumplir lo siguiente:

- Determinar los requisitos especificados por los clientes. Estos suelen cen-
trarse en las caracteristicas técnicas del producto o servicio, aunque también
puedenreferirseacaracteristicas delaentrega y posterioresalamisma, ya
otro tipo de caracteristicas como requisitos relacionados con la seguridad del
producto, especificaciones del producto en cuanto a condiciones ambientales,
orequisitos ambientales del producto o servicio a prestar. La metodologia
puede ser muy variada, y por esta razén se pueden localizar multitud de regis-
tros diferentes segtin la organizacion, entre ellos contratos, notas de pedido,
ofertas técnico-econdmicas, correos electronicos, pliegos de condiciones, etc.

- Concretarlosrequisitos relacionadoscon eluso. Muchasveces estosrequi-
sitos no son establecidos directamente por el cliente y suelen encontrarse en
catalogos de producto, fichas técnicas de producto, manuales deuso, etcétera.

- Al definirlos requisitos para los productos o servicios, hay que considerar
cualquier requisito legal y reglamentario aplicable. Estos se pueden encontrar
en alguno de los documentos mencionados anteriormente.

- Losrequisitos especificados deben ser revisados antes de que la organizacion
secomprometa a proporcionar el productoal cliente. Estarevisionimplica
que la organizacion dispone de la capacidad suficiente para cumplir con los
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requisitos definidos. En muchas ocasiones la revision se evidencia mediante
la firma del contrato o pedido, o mediante la revisién del catdlogo o las es-
pecificaciones técnicas del producto o proyecto por una persona responsable
de la organizacion antes de su envio al cliente, difusién o publicacién, segtin
corresponda.

- Si,unavezaceptadoel producto oservicio, se producen modificacionesen
las caracteristicas del mismo, estas deberan ser objeto de un acuerdo o mo-
dificacién delascondicionescontractualesiniciales. Enestecaso, esimpor-
tante que exista una comunicacién y evidencia de la aceptacién de las nuevas
condiciones por parte del cliente. Algunos ejemplos pueden ser la redaccion
denuevoscontratos oadendasalos mismos, acuerdosregistradosenactas
de reunién, o incluso mediante intercambio de correos electrénicos.

- Encasodequeelclienterealice una declaracion no documentada delosre-
quisitos para los productos y servicios, la organizacion debe confirmar estos
requisitos con el cliente antes de suaceptacion. Unejemplo sencillo de esto
lo encontramos en muchos restaurantes, donde el cliente pide verbalmente
lo que desea consumir y el camarero, antes de cerrar la comanda, repite al
clientelo que haanotado, confirmando de esta forma el pedido solicitado.

- La organizacion debe conservar registros que evidencien la determinacién
yrevision delosrequisitos delos productosy servicios, incluido cualquier
requisito nuevo que afecte a los productos y servicios comercializados.

- Sisecambianlosrequisitos paralos productosy servicios, por ejemplo, los
asociados a un determinado producto en un catalogo comercial, la informa-
cién documentada pertinente debe ser modificada y las personas afectadas
deben tener constancia de las modificacionesintroducidas.

Segtn la legislacién aplicable, los folletos publicitarios son en si mismos docu-
mentos contractuales enlos que el emisor se compromete a proporcionar un
producto o servicio segtin las especificaciones ofrecidas en dicho folleto. Por
ello, el material publicitario debe cumplir con las exigencias asociadas a este
apartado de la norma.

En algunos casos, como sucede en el sector financiero, la emisién de algunos
folletos publicitarios estd condicionada a laaprobacién por parte de un orga-
nismo publico. Ademds de las revisiones efectuadas por la propia organizacién
de manera previa, esta aprobacion constituye también una evidencia de que se
harealizado la revision de los requisitos. Es importante resaltar que la actividad
derevisién es un deber dela organizacion conlo que, aunque sea necesariala
aprobacion por parte de un organismo externo, laresponsabilidad enel cum-
plimientodelosrequisitos delanormarecaesobrelaorganizaciény,por tanto,
se deben establecer metodologias para su cumplimiento.
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Enlatabla8.3 semuestran,amododeejemplo, distintasactividades y documentosen
los que de manera habitual se pueden encontrar descritos los requisitos para los pro-
ductos o servicios, asi como posibles métodos para realizar la revisiéon de los mismos.

Tabla8.3. Documentos de requisitos y revisidon de los mismos
en distintas actividades

Actividad
producto / servicio

Documentos de requisitos
de producto / servicio

Evidencias de la
revisién de requisitos

RESTAURACION: e Carta * Aprobaciéndelacartaporelchef
Servicio de comidas « Comanda * Punteo de la comanda
e Publicidad e Aprobacién de la publicidad por el
gerente
COMPANIA DE GAS: e Contrato * Aprobacién del contrato tipopor
Suministrode gasnatural | o pyplicidad asesoria juridica
e Firmadel confrato conlos clientes
 Aprobacién de publicidadpor
personalcompetente
COMERCIO: e Etiqueta * Validacién del disefio
Venta de ropa * Publicidad  Controles de fabricacién
 Aprobaciénde accionesde
marketing
BANCA ELECTRONICA: » Contrato * Aprobacion del contrato tipopor
Transacciones bancarias « Publicidad asesoria juridica

¢ Firma del contrato conlos clientes

e Aprobacién de la publicidad por
comité de marketing

 Aprobacién de publicidadpor
Banco de Espana

FABRICACION DE PAPEL:
Fabricacion y venta de
papel para prensa

Pedido de producto
Ficha de producto
Catdlogo de productos

e Confirmacién de pedidos
 Aprobaciéndefichasde producto
* Aprobacién de catdlogo

CONSTRUCCION:
Construccion de un
edificio

Contrato

Pliego de prescripciones
técnicasdel proyecto

* Revisionyfirmadel contrato por
personal competente

Revision de requisitos técnicos del
pliego
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8.4. Diseno y desarrollo de productos y servicios

REQUISITO HOMOLOGO
6.1.2

8.3 8.1

— ‘ Contexto de la organizacion (4)}»

Requisito del
apartado 8 "Operacién”
de las Normas
ISO 9001 y 14001,
también presente
en el apartado 6.1.2
de ISO 45001

Planificacion

Planificar

<—|Eazgo(5

Verificar

Requisito concerniente
ala faseHacer

enelciclodemejora
continua PHVA

Apoyo y
operacion

Mejora

PROCESOS RELACIONADOS

Disefio de
productos y servicios

Generalmente existe un proceso de diseno de productos yserviciosen el que seincorporanlos
requisitos solicitados por las normas de referencia
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Esterequisito es exclusivo de ISO 9001, aunque el apartado 8.1 “Planificacién y con-
troloperacional” deISO14001 requiere deformaexplicitalanecesidad decontroles
para asegurar que los requisitos ambientales se aborden en el proceso de disefio y
desarrollo, considerando cada etapa del ciclo de vida de los productos y servicios de la
organizacion. Ademads, en el apartado 6.1.2 de ISO 45001 se requierela identificacion
continuay proactiva delos peligros que surjan del disefio de productos y servicios,
asicomolaconsideraciondel disefio delaséreas detrabajo,los procesos, lasinstala-
ciones, la maquinaria/equipos, los procedimientos operativos y de la organizacién del
trabajo, incluyendo su adaptacion a las necesidades y capacidades de los trabajadores
involucrados. Por esta razon, este requisito se considerahomologo.

Como integrar este requisito

* Siempre que la organizacién pone a disposicién de sus clientes nuevos pro-
ductos o servicios, existe la necesidad de cumplir los requisitos de disefio y
desarrollo. Sisus productos o servicios permanecen inalterados o conligeras
modificaciones que no conlleven cambios sustanciales, esteapartadono sera
necesariamente aplicable. Generalmente, para abordar el disefio y desarrollo de
productos y servicios existen uno o varios procesos relacionados exclusivamente
con este asunto. Puede elaborarse un procedimiento o instruccién donde se
explique la metodologia empleada para cubrir todas las etapas del proceso de
disefio y desarrollo.

* Deberaexistiruna planificacién parael disefioy desarrollodel producto oser-
vicio, que deberd actualizarse periddicamente. Lo habitual es encontrar un plan
deacciénconlasactividadesaponerenmarchaoetapasacubrir,responsables
y fechas. También puede incluir recursos necesarios, costes, etc. La planifica-
ciéndebecontenerloscontrolesal proceso dedisefio (actividadesderevision,
verificacion y validacion necesarias).

* Lasentradas para el disefio y desarrollo, generalmente datos, deberan estar ex-
plicitadas, ser completas y sin ambigiiedades. Entre los requisitos a considerar
estaran los funcionales y de desempefio, los requisitos legales y reglamentarios,
y otros que la organizacién considere necesarios. Desde el punto de vista de
laintegracién, losrequisitosambientalesrelacionadosconelnuevo producto
oserviciose deberanincorporarcomoentradasal disefioy desarrollo, aligual
quelaconsideracién delos peligros que puedan surgir de esenuevo disefio y
desarrollo, nosolamente en el propio producto oservicio, sino tambiénenlas
modificaciones a realizar en las areas de trabajo, los procesos, nueva maquinaria
0 equipos, etc.

* Losresultados del disefio y desarrollo se definirdn en forma de especificaciones
del productooservicio,incluidaslasdeuso, criterios deaceptaciéon y rechazo,
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procesosnecesarios parasu generacion, etc. Losresultadosdel disefioy desa-
rrollo habran de estar de acuerdo con los elementos de entrada establecidos, in-
cluidos los ambientales y de seguridad y salud en el trabajo, teniendo en cuenta
ademadslos posibles cambios que sehayan podido producir durante el disefio
y desarrollo. Estos resultados incluirdn también, si se requiere, especificaciones
ambientales del producto o servicio y las consideraciones relacionadas conel
control de los posibles peligros identificados.

Sise producencambiosalolargodel disefio y desarrollo, deben estaridentifi-
cados y autorizados, y se debe revisar y controlar que los cambios introducidos
no generan un impacto negativo en los requisitos ya establecidos para el nuevo
producto o servicio que se estd disefiando.

Aspectos a tener en cuenta

(Sonaplicableslos requisitos de disefio y desarrollo ala actividad denuestra
organizacion, ono? Estaesla pregunta quetodaorganizaciénseha planteado
enalgiin momento. Surespuesta concita interpretacionesafavor y encontra,
argumentosjustificativos detodaindole, dudas, etc. Cuandola organizacién
ponga a disposicién desus clientes productos o servicios nuevos deberian
considerarse los requisitos de disefio y desarrollo. La pregunta que puede ayu-
dar a aclarar la situacion es: ;se crean en algin momento o por alguna razén
nuevos productos o servicios para los clientes? Sila respuesta es afirmativa,
entonces deberdn aplicarse los requisitos de las normas respecto al disefio y
desarrollo.

La buena calidad de las entradas a los procesos determina, en gran medida,
la calidad delas salidas o resultados de esos procesos. En el caso del disefio y
desarrollo esto es plenamente aplicable: cuanto mas adecuados sean los datos
departida (entradas para el diseno y desarrollo) mejores serdnlos resultados
(nuevoproductooservicio). Deahilaimportanciadequeestasentradasestén
bien especificadas, completas y sin ambigtiedades.

En algunos casos la adecuacién de los elementos de entrada se puede evidenciar
porque la fuente de la que provienen es una organizacién de reconocido presti-
gioqueharespetadounaseriedenormaspararecogery trataresoselementos.
En otras ocasiones, los datos de partida para el disefio y desarrollo son muy
inconcretos porque tampoco se tiene una vision clara de lo que se desea generar.
Enestoscasosse puedencrear prototipos, utilizar comoreferencia productos
o servicios de la competencia, apoyarse en disefios previos, etc.

Lasrevisiones y verificaciones del disefio y desarrollo son comprobaciones
o chequeos para asegurarse de que este proceso se ejecuta tal y como se ha
previsto. Las revisiones normalmente se centran en algunas o todas las acti-
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vidades de disefio y desarrollo, mientras que las verificaciones se realizan al
finalizar una etapa importante, o para cada etapa del disefio o desarrollo (se
entiende que una etapa engloba un conjunto de actividades, y que con su
culminacién selogra generar una parte constitutiva del nuevo producto o
servicio). La verificacién no deja de ser una revision, pero de mayor calado,
enmayor profundidad, quesueledarsealfinalizar cadaetapadel disefio,yen
laquehabitualmente participan todaslas funcionesimplicadasenel disefioy
el desarrollo.

Lasactividades de validacién sirven para asegurar que los productos o servicios
resultantes del disefio y desarrollo satisfacenlosrequisitos parasuaplicacion
especificada o uso previsto, teniendo en cuenta incluso los cambios que hayan
podido producirse durante su gestacion. Suele tratarse de pruebas finales a las
quesesometeel nuevoproductooservicio,y sesuelenefectuarantesde poner
a disposicion de los clientes ese nuevo producto oservicio.

Las actividades de revision, verificacién y validacién pueden tener denomina-
ciones distintas a las establecidas por ISO 9001.

Elcontrol deloscambios del disefio y desarrollo puedellegar a constituir una
tarea muy prolija, no exenta de dificultades en su control, pues alolargo del
proceso pueden surgir multitud de posibilidades, utilidades, funcionalidades,
usos, etc., asociados al nuevo producto o servicio, pero que no necesariamente
tienen por qué incorporarse al mismo. Por ello, quiz4 lo mejor para gestionar
los cambios sea definir en el inicio del disefio y desarrollolo que se va a consi-
derar cambio y,a partir de aqui, crear el mecanismo necesario para su pertinente
autorizacion y control.

Si una organizacion desarrolla su negocio en una parte del ciclo de vida del
productooserviciodondenoserealizael disefioy desarrollo (por ejemplo, una
empresa comercializadora), deberia tratar de ejercer su influencia para que los
requisitos ambientales de los nuevos productos y servicios se tengan en cuenta
enel proceso de disefio y desarrollo. Se puede influir en cuestiones como ma-
teriales a utilizar, formas y volimenes, presentacién, empaquetado, forma de
transporte, etc.

El disefio y desarrollo no solo afecta al nuevo producto o servicio, sino tam-
biénal proceso o procesosnecesarios para generarlo. Como partedeldisefioy
desarrollola organizacion habra de formalizar ese proceso o procesos, o bien
ajustar los existentes para dar cabida al nuevo producto o servicio.

El disefo y desarrollo de un nuevo producto es asimilable a un proyecto, y
porlo tanto todaslas practicas desplegadas parala gestion de proyectos, sien
la organizacion se utiliza algtn tipo de metodologia especifica para ello, son
aprovechables para cumplir las exigencias de la norma.
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* La Norma UNE-EN ISO 14006 Sistemas de gestion ambiental. Directrices para
laincorporacion del ecodiserio es unreferente que puedeayudarenel procesode
disefio y desarrollo, ya que tiene en cuenta todos los requisitos ambientales
del producto o servicio en todo su ciclo de vida.

* Es frecuente encontrar organizaciones que no realizan disefio y desarrollo. En
ese caso, se debe explicitar y justificar este hecho cuando se defina el alcance
del sistema integrado de gestion.

Modelos y ejemplos practicos

En general, la gran mayoria de las organizaciones aplican buenas précticas para ges-
tionar suactividad. El disefio y desarrollo no escapa a esto y,como consecuencia, la
mayoria de las exigencias dela Norma ISO 9001 respecto al disefio y desarrollo ya
son cubiertas por la organizacién antes de plantearse la implementacién de su sistema
de gestion conforme a ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001. Dada esa posibilidad,
bastariaconidentificarqué métodosoactividadesdelasrealizadas sonasimilables
aloexigido, y conellasjustificar su cumplimiento. Sialguna delas exigencias sobre
disefio y desarrollo de las Normas ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001 no se cumple
actualmente, se deberan definir e implementar las acciones necesarias para cumplirla.

Enlafigura8.3se presentacomoejemploelcasode unacompaiiadedicadaala pro-
duccién de platos preparados que dispone de un proceso para el disefio y desarrollo
de nuevos productos denominado “disefio de nuevos platos”.

Enlatabla 8.4 aparecenlasexigencias delasnormasrespecto al disefio y desarrollo
correlacionadas con actividades del proceso de creacion de nuevos platos, con las
que se pueden justificar las correspondientes exigencias de la norma. Sialguna de
las exigencias no estd contemplada en el proceso actual, habran de realizarse los
cambios pertinentes en el proceso para cumplir con las normas de referencia.



8.0Operacion 239

Disefio de nuevos platos

Cocineros Jefe de cocina Director de calidad = Director deproduccion

Surge la
necesidad de disefiar
un nuevo plato

‘ Aportar ideas de platos

+—1

Seleccionar las ideas
mas convenientes y
elegirlosingredientes

v

Elaborar la receta y
cocinar los nuevos platos|

—

‘ Probar los nuevos platos

si Elaborar el
> presupuesto de
los nuevos platos

¢Gustan los
nuevos platos?

No

Realizar los ajustes
convenientes

Organizar una
prueba restringida .-
para algunos clientes

Cocinar los

nuevos platos

v

Valorar las opiniones
de los clientes sobre los
nuevos platos

v

Incorporar los posibles
cambios en la receta

A

Seleccionar los platos finales segln las opiniones y el precio
(relacion calidad/precio)

Incorporar los nuevos

platos a la carta/catalogo

Aprobar

carta/catélogo

Figura 8.3. Diagrama de flujo del proceso de diseno de nuevos platos
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Tabla 8.4. Relacion entre los requisitos y el proceso de diseno de nuevos platos

Requisitos del Alfernativas para

. L Notas
diseno y desarrollo su cumplimiento

Planificacion del disefo y Ninguna No se realiza ninguna
desarrollo planificacion actualmente; por
tanto, habrd que introducir esta
actividad. Seria suficiente con
establecer fechas para algunos
hitos del proceso e incorporar
en la planificacién cudndo se
van a realizar las revisiones,
verificaciones y validaciones del
disenoydesarrollo, yaquelas
acftividades y los responsables
esténdefinidosenelflujograma

Enfradas del diseno y Ideas para nuevos platos | Pueden incorporarse otras
desarrollo enfradas, como valoraciones

de los clientes sobre los platos
actuales, experiencias de disenos
anteriores, opiniones de revistas
especializadas, etc.

Requisitos ambientales Ninguna Hay que establecerlos.
relacionados con el nuevo Por ejemplo, utilizacién de
producto o servicio productos de proximidad,
ecolégicos, de temporada, de
reaprovechamiento, que su
cocinado implique poco consumo
energético, etc.

Peligros que surjan del Ninguna Hay que establecerlos. Por
diseno y desarrollo de ejemplo, posibles intolerancias o
productos oservicios alergias a los alimentos ufilizados,
peligros asociados a nuevos
insfrumentos necesarios en la
preparacion, etc.

Revision del disefio y Pruebas de nuevos platos. | La revisidon del diseno y desarrollo
desarrollo se justifica mediante las pruebas
de nuevos platos. Hay que
mantener registros de dichas
pruebas

Verificacién del disefio y Prueba restringida para La verificacion del disefio y
desarrollo algunos clientes desarrollo sejustificamediantela
pruebarestringida para algunos
clientes.Hayque mantenerun
registro de esta prueba

(continua)
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Requisitos del
diseno y desarrollo

Alfernativas para
su cumplimiento

Notas

Validacion del disefo y
desarrollo

* Seleccion de platos
finales

* Aprobacion delacarta/
catdlogo

La validacién del disefio y
desarrollo se justifica mediante
laseleccidn de platos finales yla
aprobacién de la carta/catdlogo.
Hay que mantener registro de
ambos tipos de validacion

Salidas del diseno y
desarrollo

* Receta
e Carta/catdlogo

Control de los cambios del
diseno y desarrollo

Se pueden considerar

cambios:

o Ajustestraslapruebade
platos

e Cambios enlareceta
trasla valoracion de las
opinionesdelosclientes

Requieren de autorizacién por la
persona designada

Enloscambiosenlarecetatras
lavaloracién delasopiniones de
los clientes se debe controlar que
las modificaciones intfroducidas
no generan un impacto negativo
(por ejemplo, se pueden cocinar
de nuevo los platos con las
modificaciones sugeridas y
comprobar que no hay impactos
negativos en la presentacion,
sabor, etc.)
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8.5. Compras
REQUISITO HOMOLOGO

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001
8.1.4

8.4 8.1

— ‘ Contexto de la organizacion (4)}»

Planificacion

Requisito del

apartado 8 "Operacién”
de las normas de referencia

Planificar

<—|Eazgo(5

Verificar

Requisito concerniente
ala faseHacer

enelciclodemejora
continua PHVA

Apoyo y
operacion

Mejora

PROCESOS RELACIONADOS

Selecciony Coordinacion
Compras evaluacionde de actividades
proveedores empresariales

Los procesos generalmente relacionados con este requisito son los de compras, seleccion y eva-
luacion de proveedores (que en ocasiones forma parte del proceso de compras), y coordinacion
de actividades empresariales. El proceso de compras incluye la provision externa de productos

y la subcontratacién de servicios o procesos de la organizacion
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Compras es un requisito aplicable a las tres normas de referencia, aunque es requisito
explicito y especifico en ISO 9001 e ISO 45001, mientras que en ISO 14001 se trata
dentro del control operacional.

Los requisitos requeridos por las normas, aunque son diferentes, se pueden integrar
en el proceso que la organizacion establezca para la compra de productos y servicios
necesarios para el sistema integrado de gestion.

El requisito de compras incluye la compra de productos, la subcontratacién de servi-
cios y la externalizacion de procesos (procesos contratados externamente). La Norma
ISO 45001 utiliza las siguientes definiciones:

* Contratar externamente: “establecer un acuerdo mediante el cual una orga-
nizaciénexternarealiza parte deunafunciénoprocesodeunaorganizaciéon”.
Se entiende aqui que la organizacion esta subcontratando uno o varios de
los procesos de su negocio. Por ejemplo, en una empresa que se dedica a
realizar actividades de formacién, una contratacién externa podria ser la de
una empresa o profesional autonomo que impartiese determinadas acciones
formativas.

* Contratista: “organizacién externa que proporciona servicios a la organizacién
de acuerdo con unas especificaciones, términos y condiciones acordados”. Por
ejemplo, en la empresa anterior un contratista podria ser una empresa o pro-
fesionalauténomo encargado delasactividades delimpieza delas oficinasy
aulas donde se imparten las clases.

En aras de una mayor simplicidad, en esta obra usamos el término proveedor, que
ISO 9000 define como: “organizacién que proporciona un producto o unservicio”.

Como integrar este requisito

* Laintegracion de las exigencias derivadas de las normas de aplicacién se
efecttia a través del proceso de compras, también denominado comprasy
contrataciones, que existeenla granmayoria de organizaciones. Este proceso
se suele describir de manera general en el manual del sistema integrado de
gestion y se desarrolla en un procedimiento en el que se describe el proceso
de compras en detalle y, en el mismo o en otro aparte, el mecanismo para la
seleccion, evaluacion y revaluacion de proveedores.

¢ El proceso se inicia cuando surge la necesidad de compra para, a continuacion,
describirlosrequisitos necesarios del producto oservicioacomprar. Lainfor-
macion necesaria de los productos o servicios a adquirir debe describirse sin
ambigiiedades, especificando también los requisitos ambientales, de seguridad
ysalud, y cualquier otrorelacionadoconlaidoneidad del producto oservicio.
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Por ejemplo, enla compra de un producto quimico, aparte de incluir los de-
tallesrelacionados con el tipo de producto, se deben explicitar la toxicidad y
elvolumen, y solicitar la documentacién legal exigible (ficha conlos datos de
seguridad, cartadeporte, etc.),asicomolasmedidas deseguridad necesarias.
Ocurriria del mismo modo en la adquisicion de un equipo (maquinaria, EPI,
etc.) donde, ademas de los requisitos de compra referentes a cantidad, modelo
y caracteristicas técnicas, se deben explicitar los requisitos legales referentes a
medio ambiente y seguridad y salud (exigencia del marcado CE, adecuacién de
maquinas, declaracion de conformidad, requisitos de consumo en fabricacién y
uso de materiales sostenibles, nivel de potencia actstica garantizada, consumo
energético del uso del equipo, etcétera).

La organizacion debe asegurarse y tener una evidencia documental, por el
medio que considere mas oportuno, dela comprobacion dela adecuacion de
losrequisitos de compra antes de ser transmitidos a los proveedores. Entrela
diversidad de métodos existentes cabe citar:

- Aprobaciones de comités de compra.
- Revisiones de superiores jerdrquicos.

- Relaciones de productos o servicios que se pueden adquirir, emitidas por un
departamento.

- Visto bueno de algtin organismo publico.
- Fichas de especificaciones de compra aprobadas.

Una vez recibidos los productos adquiridos, debe existir evidencia de la verifica-
cién de dichos productos antes de ser utilizados, para comprobar que se ajustan
alosrequisitos decompratransmitidos. Eltipoy gradodecontrollodetermina
la organizacién, pero debe ser suficiente para comprobar los requisitos nece-
sarios de calidad, ambientales y de seguridad y salud. Suele ser habitual, como
evidencia de esta revision, la firma del albaran de recepcién de la mercancia,
y enalgunos casos hojas que reflejan controles especificos de los suministros
adquiridos.

En el caso del suministro de servicios, esta verificacion puede asimilarse a un se-
guimiento de la prestacion del servicio mientras este se esta desarrollando, desde
el punto de vista delacalidad, ambiental y de la SST. Por ejemplo, en el sector
de la construccién, es habitual disponer de programas de puntos de inspeccién
(PPI) tanto para las actividades ejecutadas con medio propios como para los
procesos o actividades subcontratados. Estos PPI consisten en la descripcién de
una serie de controles a realizar para cada una de las unidades de obra construi-
das. Si se produjesen incidencias durante las actividades de verificacién, habria
que transmitirlas a los proveedores y buscar una solucién adecuada.
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* Debe existir una seleccion y evaluacién de proveedores bajo unos requisitos es-
pecificados por la organizacion. Suele existir una lista de proveedores aprobados
de productos y servicios, y normalmente los criterios de seleccion, evaluacién y
revaluacién estdin documentados en el manual del sistema integrado de gesti6n,
en el procedimiento de compras o en un procedimiento especifico de seleccion
y evaluacion de proveedores.

Igualmente, debe existir una metodologia para la revaluacién de proveedores,
esdecir,unaevaluacion periédica delos proveedores. Estaevaluaciéonnoesla
inicial, sinoaposteriori deesta, conuna frecuencia establecida porlaorganiza-
ciénparavalorarel desempefio delos proveedoresconlosquehayatrabajado
en el periodo considerado.

En el caso de incumplimiento del proveedor en cuanto a los criterios estable-
cidosenlarevaluacion, se deberian adoptarlasacciones oportunas (apertura
de unano conformidad, pérdida de homologacion del proveedor, cambio de
categoria del proveedor, etc.) y, si fuese necesario, la revaluacién del proveedor
conforme a los requisitos inicialmente marcados.

* La organizacion debe asegurar la comunicacion a los proveedoresde:

- Losrequisitos necesarios para los procesos, productos o servicios a pro-
porcionar. Como se ha comentado anteriormente, se suelen especificar en
contratos, pedidos, ofertas, pliegos de condiciones, etc.

- Los requisitos para aprobar los productos y servicios, asi como los métodos,
procesos y equipos, cuando sea necesario, y si existen requisitos para la
liberacién de los productos o servicios. Igualmente, hay que comunicar
la competencia requerida, incluida cualquier calificacién de las personas (por
ejemplo, si se va a contratar la ejecucién de soldaduras de estructuras metali-
cas, las personas deben disponer de los carnets con la habilitacién especifica,
dependiendo del tipo de soldadura a realizar).

- Las interacciones del proveedor con la organizacion.

- Elcontrolyseguimientoquelaorganizaciénvaaaplicaral proveedor;esdecir,
hay que comunicar los criterios establecidos para la revaluacién. La organi-
zacion puede utilizar distintos métodos para ello, por ejemplo, comunicacién
directa por correo electrénico, en el pedido o contrato a firmar, etcétera.

Aspectos a tener en cuenta

* Enlamayoria de las organizaciones, el impacto de un funcionamiento eficiente
del sistema de compras es muy significativo, tanto para la cuenta de resultados
comoparalacalidad delosproductosqueseentreganalosclientes,elimpacto
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ambiental y la seguridad y salud de los trabajadores. Comprar correctamente es
casiuna garantia de éxito, deahilaimportancia deestablecer y mantener una
buena metodologia para este apartado de las normas.

Una eficaz seleccion y evaluacion de los proveedores proporciona un alto valor
a muchos procesos desarrollados por la organizacion, pudiendo evitar la apa-
ricion deincidentes de calidad, ambientalesy deSST durante el desarrollo de
los procesos.

Cuando el ntimero de proveedores es escaso, o cuando se quiere probar a un
proveedor, se puede realizar la compra a prueba, en la cual se realiza un se-
guimiento de sucomportamiento. En funciéndelresultado se decidird sieste
proveedor se considera adecuado o no.

Los criterios para la seleccién y evaluacién de proveedores suelen definirse en
torno a:

- Plazos de entrega.

- Calidad del producto o servicio.

- Precio.

- Referencias de proveedores/clientes/mercado.

- Certificaciones de sistemas de gestion y de producto.
- Imposicion de clientes.

Los criterios para la seleccién, evaluacién y revaluacion de proveedores pueden
incluir elementos relacionados con su desempefio ambiental y de laseguridad
y salud en el trabajo.

Loscriterios paralarevaluacion deberianser distintosalos deselecciény eva-
luacion, puesto que el objetivo de control cambia, ya que seintenta evaluar la
estabilidad en el desempeiio de cada proveedor teniendo en cuenta su nivel de
partida.

Enlarevaluacién de proveedores es conveniente manejar como informacién de
partida datos objetivos de las posibles incidencias ocurridas en la verificacion
de los productos y servicios suministrados por cada proveedor.

Modelos y ejemplos practicos

A continuacion se expone un ejemplo de metodologia para evaluar y revaluar provee-
dores.Enlatabla8.5aparecenloscriterios paralaevaluaciéninicialdelos proveedores,
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la que se realiza cuando un proveedor va a iniciar una relacion contractual por primera
vez con una organizacion. En la tabla 8.6, los criterios de revaluacion.

Tabla 8.5. Eiemplo de criterios de evaluacién de proveedores

Criterios de evaluacion de proveedores

Entrada directa a la
lista de proveedores

Elproveedortienesusistemade gestion certificado conforme alas
Normas ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001

Proveedorhabitual de grandes multinacionales (mds de 3)
Proveedor Unico en el mercado o impuesto por el cliente

Proveedorhistdrico. Seincluyen aquellos proveedores conlos que
laorganizaciénhatrabajado durante un periodo superior aun afio
yque handemosirado que soncapacesde mantenerlosrequisitos
legales, de la calidad, ambientales y de la SST exigidos

Criterios para la
evaluacion cuando la
entrada no es directa

Realizacion de compra a prueba. Cuando en el mercado haya
tres o menos de tres proveedores que puedan proporcionar
un determinado producto o servicio. Requiere un seguimiento
exhaustivo de la comprarealizada

Cuestionario de evaluacién. Cuando haya mds de tres proveedores
que puedan suministrar un determinado producto o servicio.
Discrecionalmente se puede sustituirporlacompra aprueba

Auditoria de proveedor. Cuando los productos o servicios que vaya
asuministrar se consideren criticos para la organizaciéon

Una vezrealizada la evaluacion inicial, el responsable de compras recoge el resultado
en una lista de proveedores aprobados.

Con carécter anual serealizalarevaluacion delos proveedoresy,conlosresultados
finales, se edita una nueva lista de proveedoresaprobados.

Tabla 8.6. Eiemplo de criterios de revaluacion de proveedores

Cambio de nivel

Circunstancia

Apto ¢ Seregistran menosde 2 no conformidades en el periodo o se han
suministrado menos de un 1% de productos no conformes

En vigilancia e Seregistran entre 2y 5 no conformidades en el periodo o se han
suministrado entre 1y 5% de productos no conformes

No apto ¢ No han superado el periodo de evaluacion

¢ Durante elperiodo considerado seregistranmdsde 5no conformidades
o suministran mds del 5% de productos no conformes
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8.6. ldentificacion y trazabilidad

IDENTIFICACION Y TRAZABILIDAD

8.5.2

REQUISITO ESPECIFICO

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

Guia prdctica paralaintegracion de sistemas de gestion. ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001

Requisito concerniente
ala faseHacer

enelciclodemejora
continua PHVA

o ‘ Contexto de la organizacion (4)}»

Mejora

Verificar

Planificacion

<—|Eazgo(5

Planificar

Apoyo y
operacion

Requisito del
apartado 8 "Operacién”
de la Norma ISO 9001

PROCESOS RELACIONADOS

Mapa de procesos

Procesos estratégicos

Nl

Procesos operativos

RN
LI L]

Procesosdesoporte

Endistintasetapasdelosprocesos operativosyenalgunosdesoporte se establecenlos criterios
deidentificaciénytrazabilidad, que se vanutilizandoy arrastrando amedida que se vangene-

rando los productos y servicios proporcionados por la organizacion
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La trazabilidad es la capacidad para reconstruir la historia de un producto o servicio
através de su ciclo de vida. Para conseguir una adecuada trazabilidad es preciso
disponer deunacorrectaidentificacién delos productosy servicios ensus distintas
etapas constitutivas.

Identificacion y trazabilidad es un requisito especifico de la Norma ISO 9001 que
resulta de vital importancia para asegurar la conformidad de los productos y servicios
y,encasonecesario, pararehacerlahistoriadeun determinado producto oservicio;
es decir, saber las etapas porlas queha pasado, susunidades constitutivas, agentes
intervinientes, etc.

Como integrar este requisito

* Esterequisitoespecifico deISO9001 no tiene posibilidades deintegraciéncon
otros requisitos. No obstante, a pesar de no ser un requisito en ISO 14001 e
ISO 45001, deberia existir en el sistema integrado de gestién una trazabilidad
entre los distintos registros ambientales que se generen relacionados con la
gestion de aspectos ambientales y entre los registros de seguridad y salud en el
trabajo que se originen vinculados a trabajadores y puestos de trabajo.

Aspectos a tener en cuenta

* Siempre que sea necesario por decisiéon de la organizacion, o por requisito legal
o del cliente, el producto o servicio se habré de identificar en toda la cadena
de procesos que da lugar al mismo, identificando, por tanto, sus unidades
constitutivas. Es muy interesante articular una adecuada identificacién de los
productos o servicios en todas sus etapas de produccion, pues ello posibilitara
la captacion de datos, especialmente valiosos en situaciones de incumplimiento
o fallo, que se pueden emplear para la investigacion de incidentes, quejas y
reclamaciones de clientes, comunicacion a las partes interesadas, planteamiento
de acciones de mejora, etcétera.

* Laidentificaciondel productodeberaserinequivoca, esdecir,nodebera plan-
tear dudas, prestarse a interpretaciones, ser confusa, etc. Por simplicidad, es
aconsejable que sea tnica y que se arrastre a lo largo de toda la cadena pro-
ductiva o de prestacién del servicio. En caso de no ser posible, deben existir
mecanismos para correlacionar unas identificaciones con otras en las etapas del
proceso en que existan cambios de identificacion.

* Cuando no sea posible la identificacién de un producto o de sus partes constitu-
tivas, se puede aplicar la identificacién por lotes. En este caso, es recomendable
que el tamafio de los lotes sea reducido para evitar la dispersién excesiva en caso
de incumplimientos, defectos, contaminaciones, etc.
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Modelos y ejemplos practicos

Guia prdctica paralaintegracion de sistemas de gestion. ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001

* Cuando la trazabilidad sea un requisito, debe poder comprobarse mediante los
registros y las identificaciones pertinentes. Si la identificacion falla, por insufi-
cienteoporquenoestd bienestructurada, lohara tambiénlatrazabilidad, que
no serd plena.

La trazabilidad es muy importante, al ir més alla del propio seguimiento de
los productos o sus partes constitutivas, pues es garantia dela calidad de los
productos, de su seguridad, su autenticidad, de la capacidad de respuesta ante
situaciones de emergencia, etc.

Un ejemplo deidentificaciéon y trazabilidad lo podemos observar enla crianza, sa-
crificio y consumo de carne de vacuno. Desde el momento del nacimiento, cada
animal es identificado con un c6digo tinico e inequivoco mediante unos pendien-
tes que se le cuelgan de las orejas y que certifican su origen. A partir de aqui, este

c6digo servird para identificar condiciones
de cria, posibles enfermedades, tratamien-
tos veterinarios, traslados, compra-ventas,
descendencia, etc., que ese animal pudiera
teneralolargodesuexistencia. Cuandose
sacrifica en el matadero, este cddigo se hace
corresponder con la identificacién que se le
asigna a cada una de las piezas de carne pro-
cedentes del despiece del animal. Unavez
llega alascarnicerias esta carne, cualquier
cliente puede saber cual ha sido su origen
con toda su historia mediante laidentifica-
cion presente en cada pieza de carne o en
el envase.

Esta metodologia genera confianza en el consumidor y en otros grupos de interés
relacionados conlacadena productivaante cualquier incidencia onecesidad dein-
formacion sobre el producto o su proceso productivo.
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8.7. Propiedaddeclientesode proveedores
externos

PROPIEDAD DE CLIENTES O DE PROVEEDORES EXTERNOS

REQUISITO ESPECIFICO

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

8.5.3 — —

—-{ Contexto de la organizacion (4)

Planificacién
(6)

Requisito concerniente Actuar Panificar
ala faseHacer
enelciclodemejora

continua PHVA

Requisito del
apartado 8 “Operacién”
de la Norma ISO 9001

Apoyoy
operacion

PROCESOS RELACIONADOS

Mapa de procesos

Procesos estratégicos

Nl

Procesos operativos

c )
LI

Procesosdesoporte

Cualquier proceso operativo de lacadena de valor de una organizacion puede estarrelacionado
con este requisito, pues en cualquiera de ellos puede ser necesario el uso de elementos propiedad
del cliente o de proveedores externos.

Lagestién de la propiedad del cliente o proveedor externo se puede hacer confluir con el proceso
de gestién de no conformidades y acciones correctivas
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Este requisito pretende asegurar el cuidado de la propiedad perteneciente a los clien-
tes 0 a proveedores externos mientras esté bajo el control de la organizacién o esta
tenga que utilizarla. Esta propiedad puede incluir materiales, equipos, herramientas,
componentes, propiedad intelectual y datos personales.

Como integrar este requisito

* Esterequisito no es integrable, al ser exclusivo de ISO 9001 y no existir equi-
valencia con otros requisitos similares en las otras normas de referencia.

Aspectos a tener en cuenta

* Los bienes propiedad del cliente o proveedor externo deben estar identificados
en algin documento. Normalmente, en el manual del sistema integrado de
gestion se hace referencia al tipo de elementos de propiedad del cliente o
de proveedores externos que se manejan habitualmente. También se suele des-
cribir la metodologia utilizada por la organizacion para la identificacion, veri-
ficacién, proteccién y salvaguarda de esos elementos.

Existen muchos negocios, sobre todo los de fabricacion de productos, donde
no seincorporanalos procesos elementos propiedad del cliente o proveedor
externo. Desde este punto de vista, este requisito seria susceptible de exclusion,
por lo que no habria que considerarlo en el sistema integrado de gestion.

Practicamente en todas las organizaciones se manejan datos personales que son
propiedad del cliente o de proveedores externos (personas de contacto para fac-
turacion o trabajadores de actividades o procesos subcontratados). En este sen-
tido, las organizaciones deben dar cumplimiento a las exigencias contempladas
en la Ley Organica de Proteccion de Datos (LOPD). Desde esta perspectiva,
deben considerarse como un elemento a gestionar dentro del sistema, y por
tanto este requisito sera de plena aplicacion.

Debe ponerse énfasis en el cumplimiento dela LOPD cuando sea aplicable a
lasactividades dela organizacion porque, encaso contrario, nosoloseestaria
incumpliendo el requisito de la norma relacionado con los bienes propiedad del
clienteo proveedor externo, sinotambiénel relacionado conel cumplimiento
de los requisitos legales.

* Encaso de pérdida, deterioro o inoperatividad de alguno de los bienes propie-
dad del cliente o del proveedor externo, debe existir una evidencia documentada
sobreloocurridoy dequesehainformadoalcliente. Unamanera de gestionar
estas incidencias puede ser a través del proceso de no conformidades y acciones
correctivas.
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Modelosy ejemplos prdacticos
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Una empresa cuya actividad es la reparacion
de ordenadores trabaja, como elemento
principal de su proceso, con propiedad per-
tenecienteal cliente. La organizacion debera
identificar el material (por ejemplo, a través
desuntmero deserie y nombre del cliente o
mediante una orden de pedido asociada), dis-
poner de las instalaciones adecuadas para ga-
rantizar la proteccién y salvaguarda del equipo
y,en caso de incidencia, comunicar al cliente y
registrar convenientementelo ocurridoenel
parte de trabajo correspondiente o mediante
la apertura de una no conformidad.

Enel caso de una empresa que contrata a un
proveedor externo la gestion del manteni-
miento de las instalaciones del edificio, es
habitual habilitar un espacio o habitacién don-
de la empresa proveedora pueda guardar los
materiales necesarios para realizar el manteni-
miento de las instalaciones (botellas de gases,
pequeiia herramienta, materiales necesarios
paralasreparaciones, ropa de trabajo, etc.), asi
como disponer un espacio donde pueda desa-
rrollarsuactividad (gestionar el plan deman-
tenimiento, emitir los partes de mantenimiento
preventivoo correctivo paralos técnicos, emi-
tir los informes de mantenimiento, etc.). En
elcasodequesucedaalgunaincidenciaenese
espacio, como por ejemplo un robo o pequefio
incendio, hay que comunicaral proveedorlo
ocurrido y registrarlo convenientemente.

Una empresa de formacion puede contratar
monitores externos para impartir determi-
nadas acciones formativas, y estos monitores
pueden ceder materiales formativos a esta en-
tidad para el desarrollo de la actividad lectiva.
Setratadeuncasodepropiedadintelectualde
un proveedor externo, que es necesario gestio-
nar adecuadamente. La empresa de formacion
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debe identificar ese material claramente, comprobar su contenido y protegerlo con-
venientemente. Sialcomprobarelcontenido se detectase quenoesidéneoentodoo
en alguna de sus partes, se debe informar de esta circunstancia al proveedor, de igual
maneraquesiestematerialse pierdeose deterioradealgunaforma.Sedeben guardar
registros que evidencien lo ocurrido y las comunicaciones efectuadas.
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8.8. Preservacion

Guia prdctica paralaintegracion de sistemas de gestion. ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001

PRESERVACION

REQUISITO ESPECIFICO

8.5.4 —

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

o ‘ Contexto de la organizacion (4)}» —

Planificacion

Planificar

<—|Eazgo(5

Verificar

Requisito concerniente
ala faseHacer

enelciclodemejora
continua PHVA

Apoyo y
operacion

Mejora

Requisito del

apartado 8 "Operacién”
de la Norma ISO 9001

PROCESOS RELACIONADOS

Mapa de procesos

Procesos estratégicos

Nl

Procesos operativos

RN
LI L]

Procesosdesoporte

plados en cualquiera de sus procesos operativos

En organizaciones de fabricacion de productos los mecanismos de preservacion suelen estar rela-
cionados con los procesos operativos de las Ultimas fases de la cadena de valor, en muchos casos
vinculados a procesos logisticos (empaguetado, aimacenamiento, distribucién a clientes, etc.). En
organizaciones de prestacion de servicios los mecanismos de preservacion pueden estar contem-
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Para evitar que los productos y servicios sufran deterioro antes de su entrega al clien-
te,la Norma ISO 9001 establece un requisito de preservacion delas salidas durante
la producciény prestacion delservicio. Estoesaplicablealos productos o servicios
finales, o en fases intermedias de elaboracion o prestaciéon. La propia norma esta-
blece que la preservacién puede incluir la identificacién, manipulacion, control de la
contaminacioén, embalaje, transmision de informacién, almacenamiento, transporte
y proteccion.

Como integrar este requisito

¢ Este es unrequisito exclusivo de la Norma ISO 9001, por lo que se considera
especifico, sin posibilidades de integracion con requisitos de otras normas.

Aspectos a tener en cuenta

* Generalmente, en las organizaciones ya existen directrices o procesos relaciona-
dosconlapreservacion. Sila organizacion haidentificado sucadena de valor
desdelaconcepciénhastalaentrega del producto oservicio, seguramentelos
procesos relacionados con la preservacion ya estaran determinados, secuenciados
y vinculados con el resto de procesos operativos de la entidad, o bien su gestién
formara parte de otros procesos ligados a la generacién del propio producto
oservicio (por ejemplo, enuna empresalactea, el embalajeo empaquetadode
productos puede ser considerado un proceso per se, o bien ser una parte del
procesodefabricacién, dependiendo decémohayaconfiguradolacompariiia
sus procesos). En el caso de la identificacién de los productos y servicios, se-
guramente la organizacion gestione esta actividad siguiendo las disposiciones
marcadas en el requisito de identificacion y trazabilidad.

* Productosyservicios van dela mano. Es muy dificil encontrar entidades que
tnicamente proporcionen un producto sin un servicio asociado o al contra-
rio. Siempre suele haber algo de servicio que acompafia al producto o algo
de producto que acomparia al servicio. Por esa razon, casi siempre es posible
encontrar actividades o procesos de identificacién, manipulacién, embalaje,
almacenamiento, proteccion, etc., en todos los negocios.

* Se ha de prestar especial atencion a los servicios subcontratados, como por
ejemploel transporte, delos cuales se deberd asegurar que seanadecuadosal
cumplimiento delos requisitos contractuales, legales y aquellos establecidos
previamente por la organizacion con el cliente.
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Modelos y ejemplos practicos

Guia prdctica paralaintegracion de sistemas de gestion. ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001

Enla tabla 8.7 se exponen varios ejemplos de preservacion en diferentes negocios.
La tabla norecoge de forma exhaustiva todos los mecanismos de preservacion que
pudieran existir sobre todas salidas generadas durante la produccién y prestacién del
servicio en estos negocios.

Tabla 8.7. Eemplos de preservaciéon en diferentes negocios

Directrices, actividades o procesos relacionados con la preservacion

Preservacion

Banca electrénica
(salida: transaccion bancaria;
por ejemplo, fransferencia)

Colegio
(salida: transmision de
conocimientos y valores)

Restaurante
(salida: platos de la carta
solicitados por el cliente)

Identificacion

¢ Nombre del cliente
¢ NUmero decuenta
¢ Tipo de transaccion

Nombre del alumno
NUmero de alumno

Nombre del plato
NUmero de mesa

Posicién del comensal en
la mesa

Manipulaciéon

Ejecucidn detransferencias
(proceso automdtico de
explotacion)

Imparticion de clases

Cocinado de platos

Control de la
contaminacion

Directrices y medios
para evitar confusion
enfre operaciones y
ciberataques

Evaluacion dealumnos
Tutorias

Controlde temperaturas
Pautas de higiene

Almacenamiento y
eliminacion de residuos

Embalaje

Encriptado de datos

Imparticion de clases

Emplatado

Almacenamiento

» Copias de seguridad

Deslocalizacion de
informacién

Archivo de informacion
(porejemplo, notas delos
alumnos)

Conservacion de platos
cocinados

Transmision de
informacion /
fransporte

Utilizacién de conexiones
seguras

Imparticion de clases

Evaluacién de alumnos
(por ejemplo, canales para
comunicarlas notas de los
alumnos)

Desarrollo derutas de
fransporte escolar
(si existen)

Atfencion alos clientes en
sala

Proteccién

* Mecanismos de
prevencién y control de
ciberataques, suplantacion
de clientes, efc.

Disposiciones para
latransmision de
conocimientos y valores

Confidencialidad de la
informacién (por ejemplo,
notas de los alumnos)

Directrices para la
seguridad en el fransporte
escolar

Informacién sobre
calérgenos en la carta

Separacion de zonas y

utensilios para cocinado
de platospara alérgicose
intolerantes (por ejemplo,

gluten)
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8.9. Actividades posteriores a la entrega

ACTIVIDADES POSTERIORES A LA ENTREGA

REQUISITO ESPECIFICO

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

8.5.5 = =

— ‘ Contexto de la organizacion (4)}» —

Planificacion

Requisito concerniente
ala faseHacer
enelciclodemejora

Planificar

<—|Eazgo(5

Requisito del
apartado 8 "Operacién”
de la Norma ISO 9001

Apoyoy

Mejora 7,
operacion

continua PHVA
Verificar
PROCESOS RELACIONADOS
Identificacion Comercializaciony Tratamiento de Evaluacion de
yevaluaciénde venta de productos| |lasreclamaciones la satisfaccion
requisitos legales y servicios delosclientes delosclientes

Prestacion del
servicio posventa

En muchas ocasiones, las actividades posteriores a la enfrega suelen estar relacionadas con requi-
sitos legales asociados a periodos de garantia u otros requisitos contractuales adquiridos con el
cliente. Este requisito estd igualmente relacionado con los procesos de seguimiento de la safisfaccién
del cliente, fratamiento de reclamaciones durante el periodo de garantia y prestacion del servicio
posventa, que pueden adoptar distintas denominaciones
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Lo que requiere la Norma ISO 9001 con este requisito es que la organizacion de-
termine y cumpla con los requisitos de las actividades posteriores a la entrega del
producto o servicio.

Cdomo integrar este requisito

* Este es unrequisito exclusivo de la Norma ISO 9001, por lo que se considera
especifico, sin posibilidades de integracién con otros requisitos de las otras
normas.

Aspectos a tener en cuenta

* Enladeterminacién de los requisitos necesarios para las actividades posteriores
a la entrega, la organizacion debe considerar:

- Laexistencia derequisitos legales y reglamentarios, por ejemplo, algunos
fabricantes deben considerar los requisitos legales aplicables a sus productos
que obligan a proporcionar informacién al usuario final sobre la disposicién
delresiduo, como sucede conlos envases de plastico o losmedicamentos.

- Las necesidades surgidas para cubrir eventualidades potenciales asociadas
al uso del producto o servicio, por ejemplo un periodo de garantia del ve-
hiculo de 5 afios que responda a posibles averias mecénicas o la atenciéna
consultas.

- Los requisitos del cliente que contractualmente se hayan pactado.

- Lanecesidad de obtener informacién sobre la satisfaccion del cliente o la
percepcion del cliente sobre el producto o servicio prestado, incluidas las
reclamaciones.

- Lanaturaleza, el uso y la vida ttil prevista de los productos o servicios.

* Las organizaciones suelen utilizar uno o varios documentos para describir cémo
abordar las actividades posteriores a la entrega que se han comprometido a
prestar. Se indican a continuacion algunos ejemplos:

- Formando parte de los procedimientos donde se describen los procesos pro-
ductivos de la organizacién, como parte integrante de los mismos.

- Generando procedimientos especificos para describir las actividades posventa.

- Documentando todos los asuntos relacionados con la percepcion del cliente,
incluidas las quejas o reclamaciones, a través de los procesos de seguimiento
de la satisfaccion del cliente y de tratamiento de las reclamaciones de los
clientes.
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* En muchas ocasiones, un cumplimiento eficaz de los requisitos asociados alas
actividades posteriores a la entrega marca la diferencia entre un cliente satisfecho
y un cliente fidelizado.

Modelos y ejemplos practicos

Unaempresainmobiliaria dedicadaala ventadeobranueva podriaconsiderartres
grupos de actividades posteriores a la venta de las viviendas:

1. Antesdelaentrega delavivienda, elaboracion delistasderepasos. La orga-
nizacién puede disponer deunametodologia para visitar elinmueble conel
cliente y realizarlaslistas de repasosjunto conlos compradores para poste-
riormente solventarlas.

2. Servicioposventa. Unavezrealizadalaescrituradecompra-ventayentrega
dellaves delavivienda, disponer de unservicio dellamadas paraatendera
los propietarios einformarles sobre el correcto funcionamiento delasinsta-
laciones, asicomo parala gestiéon y seguimiento de posibles incidencias que
pudieran aparecer cuando el propietario ya utiliza la vivienda.

3. Encaso de ser necesario, cualquier actividad asociada al seguro decenal de la
vivienda que por ley existe la obligacion de prestar.
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8.10. Liberacidon de los productos yservicios

LIBERACION DE LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS

8.6

REQUISITO ESPECIFICO

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

Requisito concerniente
ala faseHacer

enelciclodemejora
continua PHVA

o ‘ Contexto de la organizacion (4)}»

Mejora

Verificar

Planificacion

<—|Eazgo(5

Planificar

Apoyo y
operacion

Requisito del
apartado 8 "Operacién”
de la Norma ISO 9001

PROCESOS RELACIONADOS

Mapa de procesos

Procesos estratégicos

Nl

Procesos operativos

RN
LI L]

Procesosdesoporte

Cualquier proceso operativo de la cadena de valor de una organizacion puede estar relacionado
con este requisito, pues en cualquiera de ellos pueden existir disposiciones planificadas para verificar

elcumplimiento de losrequisitos de los productos y servicios que se van generando
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Este requisito pretende asegurar que los productos y servicios que se crean respeten
los requisitos especificados previamente planificados y que tinicamente se encuentran
en la Norma ISO 9001.

Cdomo integrar este requisito

* Esterequisito no es integrable, al ser exclusivo de ISO 9001 y no existir equi-
valencia con otros similares en las otras normas de referencia.

Aspectos a tener en cuenta

¢ ParaacometerestaexigenciadeIlSO9001esnecesarioquelaorganizacionesta-
blezca disposiciones planificadas para verificar que se cumplen los requisitos de
losproductosy servicios, yaseaensu etapafinal oenotrasintermedias;es decir,
hay que comprobar que se ha conseguidolo que se pretendia. Generalmente,
estas disposiciones planificadas suelen adoptar la forma de controles o chequeos
donde se comprueba que los productos o servicios cumplen con una serie de
requisitos marcados (criterios de aceptacioén). Por ejemplo, que el producto
fabricadoounadesuspartestienelas dimensionescorrectas, oqueel servicio
se ha prestado en forma y tiempo conforme a lo previamente acordado.

* Laliberaciéndelosproductososerviciosnose efectuarahastaquenosecumpla
satisfactoriamente con las disposiciones planificadas, a no ser que alguien con
autoridad pertinente dentro dela organizacién o el propio clienteapruebesu
liberacion.

* Sedeben conservar registros sobre la liberacion de los productos y servicios,
incluyendo la trazabilidad correspondiente a las personas que autorizan la libe-
racion.

Modelos y ejemplos practicos

En las obras de construccion es habitual desarrollar programas de puntos de inspec-
cién (disposiciones planificadas) para comprobar, a medida que avanza la obra, que
las diferentes unidades de obra se ejecutan conforme indica el proyecto de ejecucién
de la obra. En la figura 8.4 se expone un ejemplo.

Esto permite ir consolidando distintas partes de la obra y sus interconexiones con
otras hasta llegar al producto final que, una vez acabado, es supervisado por los
técnicos de la empresa constructora y la direccion facultativa. En algunos casos se
efectian pruebas finales de comprobacion, como enlos puentes, donde se sometea
lanueva infraestructura a una prueba de carga con una serie de camionesllenos de
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PROGRAMA DE PUNTOS DE INSPECCION PILOTES
v Controles NUmero de Condiciéon de Fecha Unidades
Especificacion X ) . X C | NC
a realizar confroles no aceptacion (dd/mm/aaca) inspeccionadas
Grupo de Disposiciones Uno cada tres Desviaciones en 10/02/20XX | Grupo de pilotes GPi2| X
pilotes de los pilares grupos de pilotes | planta superiores . .
al 20% del diametro 25/02/20XX | Grupo de pilotes GPi7| X
equivalente del pilote 16/03/20XX | Grupo de pilotes GPi8| X
Desviaciones en
direccion superiores
al 4%
N.° grupos 10
de pilotes
NUmero y Uno cada grupo| Distinto de lo 10/02/20XX | Grupo de pilotes GPi2| X
diameiro del especificado 25/02/20XX | Grupo de pilotes GPi7| X
grupo de pilotes
16/03/20XX | Grupo de pilotes GPi8| X
N.° grupos 10
de pilotes
Hinca de los Uno cada pilote | Aparecen durante 10/02/20XX | 10 pilotes X
pilotes la hinca roturas, 25/02/20XX | 10 pilotes X
disgregaciones o
fisuras superiores 16/03/20XX | 20 pilotes X
a0,15mm
N.° pilotes | 50
Profundidad y Uno cada tres No se alcanza
rechazo grupos de pilotes | lalongitud Lly §I 10/02/20XX | Grupo de pilotesGPi2| X
rechazo es distinto
alespecificado
25/02/20XX | Grupode pilotesGPi7| X
16/03/20XX | Grupode pilotesGPi8 | X
N.° grupos 10
de pilotes
Responsable del control: FIRMA: FECHA: 5RESUELTAS LAS )
Leyenda: (*) C: conforme POSIBLES NO Sl INO
CONFORMIDADES?

(*) NC: no conforme

Figura 8.4. Eiemplo de registro de control de producto
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arenaquesedisponenalolargodesurecorridoconelfindeconfirmar quelasobras
se han realizado de manera satisfactoria (véase la figura8.5).

Fuente: Ministerio de Fomento.

Figura 8.5. Ejemplo de prueba de carga en un puente

Portultimo, esel propiocliente quien da el visto buenoala obraylaacepta mediante
un proceso formal denominado recepcién de la obra.
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9.1. Seguimiento, medicion y andlisis

SEGUIMIENTO, MEDICION Y ANALISIS

REQUISITO COMUN

ISO 9001 ISO 14001 ISO 45001

91.1y92.1.3 9.1.1 9.1.1

— ‘ Contexto de la organizacion (4)}»
Planificacién
Requisito concerniente Panificar Requisito del
a la fase Verificar oo
enelciclodemejora

Apoyo y
operacion

<—|Eazgo(5
continua PHVA

apartado 9 "Evaluacion
del desempeno”

de las normas de referencia
Verificar

PROCESOS RELACIONADOS

Seguimiento
y medicién de
los procesos

Se puede establecer un proceso especifico de seguimiento y medicién, aunque lo més habitual

es estructurar el seguimiento mediante actividades de control incluidas en los propios procesos
delsistema y mediante indicadores para cada uno de esos procesos
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Como parte delaevaluacién del desempefio, lasnormas dereferencia establecen la
necesidad de realizar seguimiento, medicién, andlisis y evaluacion. Por simplificar, a
esterequisitocomuna partirdeahoralohemosdenominadoseguimientoy medicién,
queesplenamenteintegrable desde el punto devista de calidad, medioambientey
seguridad y salud en el trabajo.

Como integrar este requisito

* Atravésdelseguimientoymedicion (lamediciénesuntipodeseguimientoque
se realiza generalmente a través de indicadores) se pretende saber si las pautas
de control operacional asociadas a los procesos del sistema integrado de gestién
seestanrealizando segtinlo planificado, y conocer cual es el resultado que se
estd obteniendo de dichos procesos para concluir si el sistema esta funciona-
miento eficazmente, es decir, que se cumplenlosrequisitos delos clientes, los
requisitosambientalesy deseguridady salud en el trabajo establecidos porla
organizacion, y los requisitos legales y reglamentarios aplicables desde el punto
de vista de la calidad, medio ambiente y seguridad y salud laboral.

* Enunsistemaintegrado degestiéon el seguimientoy mediciénse planteara de
manera conjunta, teniendoen cuentalas perspectivasdecalidad, ambiental y
de seguridad y salud en el trabajo. El seguimiento se efecttia habitualmente
mediante actividades de control y a través de indicadores (medicién). Las activi-
dades de control pueden estructurarse como procesos independientes o formar
parte de los propios procesos del sistema. Los métodos para el seguimiento
puedenser listas de chequeo, controles especificos, muestreos, inspecciones,
autoevaluaciones, etc.

* Paraelseguimientodelosrequisitoslegalesy reglamentariosseutilizalaeva-
luacién del cumplimiento legal (véase el apartado 6.4 de este libro), aunque
tambiénsepuedenestablecerotrosmétodosdeseguimientoymediciéncom-
plementarios relacionados con este asunto.

¢ Lamedicion se efecttia a través de indicadores cuyo funcionamiento suele expli-
carse en el manual del sistema integrado de gestion, siendo muy frecuente la exis-
tenciadeunplandecontrolenelqueseidentificanlosindicadoresdecalidad,
ambientales y de seguridad y salud, el responsable de su medida, la periodicidad
de medicion y anélisis, el resultado planificado a alcanzar (también denominado
criterio de aceptacion, valor admisible, estdindar de cumplimiento...), la férmula
de célculo, la fuente de datos, etc.

* Losmétodos descritos porla organizacion pararealizar el seguimiento y me-
diciéon deben encontrarse implantados. Ademas, debe especificarse cudndo se
deben llevar a cabo.
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Sedebedefinircuandosevaarealizar unanalisis delainformaciénobteniday
contrastarla con los criterios o resultados validos especificados. Hay que evaluar
los datos y, en caso de incumplimiento, deberfan existir iniciativas para invertir
la situacion o justificaciones consistentes para aceptar los datos.

Aspectos a tener en cuenta

Cuando se determine qué necesita seguimiento y medicién se deberian tener en
cuenta los procesos claves de la organizacién, las caracteristicas de los produc-
tos y servicios generados, las caracteristicas principales de las operaciones que
puedan tener unimpacto significativo en el medio ambiente, y aquellas otras
que puedan tenerlo respecto a la seguridad y salud en el trabajo.

El método para realizar el seguimiento y medicion debe estar claramente defi-
nido y disponer del soporte documental adecuado para evitar interpretaciones
subjetivas en su aplicacion.

En ocasiones, las actividades de control operacional y seguimiento se esta-
blecen de manera conjunta. Por ejemplo, las operaciones de mantenimiento
de maquinaria contenidas en un plan de mantenimiento. Las actividades de
mantenimientoarealizar serianelcontrol operacional, ylaindicaciénsobresi
serealizan onoy las observaciones detectadas durantela ejecucién de dicho
mantenimiento, constituirian las actividades deseguimiento.

Es frecuente que la medicion de los indicadores del sistema integrado de gestion
recaiga exclusivamente en el responsable del sistema. Las interpretaciones y
justificaciones puedenser mdltiples, peroen cualquiera deloscasoses desea-
ble que en la gestion de los indicadores (captacion de datos, calculo, andlisis
y despliegue de mejoras) esté implicada toda la organizacion, especialmente
las personas responsables delos procesos a medir, aunque exista alguien que
centralice toda la informacion. La utilizacion de indicadores debe extenderse a
todalaorganizaciéony formar parte del diaa dia decadaunodesusmiembros,
como testigo de la situacién actual en cada momento.

El cuadro de mando integral (Balanced Scorecard) es una metodologia propues-
ta por Norton y Kaplan para el establecimiento de objetivos estratégicos y su
seguimiento. Aunque su propuesta va mds alla de la definicion de indicadores,
su planteamiento esmuy interesante desde el punto de vista del seguimiento
y la medicion, ya que exponen que para el adecuado seguimiento de una
organizacionse han de cubrir cuatro perspectivas:lafinanciera, la del cliente,
la de los procesos, y la del aprendizaje y el crecimiento del personal. Cuando se
establezca un cuadro deindicadores, podria estructurase bajo estas perspec-
tivas, distribuyendo en algunas de ellas los indicadores del sistema integrado
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de gestiéon asociados a los productos, procesos, desempefio ambiental y dela
seguridad y salud en el trabajo.

* Enalgunas organizaciones, al resultado planificado asociado a un indicador se
le denomina objetivo, lo que puede inducir a confundirlo con un objetivo de
mejora (véase el apartado 6.5 de este libro). Son cuestiones diferentes. Para
evitar confusiones se puede utilizar otro término, como por ejemplo estandar
de cumplimiento, valor admisible, valor limite, umbral de cumplimiento, valor
de referencia...

* Algunosobjetivosdemejoraquese planteen paraelsistemaintegrado de ges-
tion pueden surgir de una necesidad de mejora de los indicadores establecidos.
Pero no todos los indicadores del sistema integrado de gestion tienen que tener
un objetivo de mejora asociado.

* La Norma UNE 66175:2003 Guia para la implantacion de sistemas de indicadores
recomienda realizar una validacion periddica de los indicadores, por ejemplo
anualmente. Esta validacién es una visién critica de los indicadores actuales para
decidir si son idéneos o si deben modificarse o sustituirse. Algunas preguntas
que propone para la validacién son:

- ¢Estil el indicador?

- (Sirve para tomar decisiones?

- ¢Simboliza y representa claramente el concepto que se desea conocer?
- ¢(Existe algtn indicador alternativo mejor?

- ¢(Compensa su utilidad con el esfuerzo que supone medir el indicador?

Modelos y ejemplos practicos

En la tabla 9.1 se exponen ejemplos de control operacional, seguimiento y medicion.

Tabla 9.1. Eemplos de control operacional, seguimiento y medicién

L Ejemplo de Ejemplo Ejemplo
Organizacion . . .
control operacional de seguimiento de medicion
Laboratorio e Instruccién técnica Supervision por la Porcentaje de
paralarealizaciénde | personaresponsable analiticas que es
analiticas dellaboratorio de las | necesario repetir (%)
« Control de la analiticas realizadas en
calidad deandliticas | € dia
realizadas

(continda)
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Organizacion

Ejemplo de
control operacional

Ejemplo
de seguimiento

Ejemplo
de medicion

précticas ambientales

grado de implantacién
de las recomendaciones
del manual

Obra Instrucciéntécnicapara | Supervision por el jefe | N.° de sanciones
laentregayusodeEPl | de obray el encargado | abiertas por mal uso
de la utilizacion de los | de los EPI
EPI por los frabajadores
Taller Procedimiento para la Verificacion periddica Cantidad de residuos
gestiéon de losresiduos | de las fechas de por vehiculo atendido
almacenamiento de
residuos
Oficina Manual de buenas Revision periddica del Cantidad mediade

papel reciclado por
empleado

Unejemplodeseguimientointegrado parael casodellaboratorioseriaelsiguiente:
la persona responsable del laboratorio, ademas de supervisar las analiticas realizadas
en un momento del dia, efecttia un seguimiento de la correcta gestion de los aspectos
ambientales derivados de los analisis (por ejemplo, la utilizacién de reactivos préximos
alafecha de caducidad ola correcta segregacion de los residuos generados) y,a su
vez, comprueba si el personal utiliza los EPI estipulados.

Todasestasacciones deseguimientose puedenincluir, de maneraintegrada,enuna
tnica lista de comprobacion donde se especifique cada cudnto tiempo hay que reali-
zarlas, quién las debe realizar y el resultado delseguimiento.
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9.2. Satisfaccion del cliente
REQUISITO ESPECIFICO

92.1.2 —

— ‘ Contexto de la organizacion (4)}»
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PROCESOS RELACIONADOS

Evaluacion de
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delosclientes

El cumplimiento de este requisito se estructura mediante el proceso de evaluacion de la satisfaccion

de los clientes
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Esterequisito es exclusivo dela Norma ISO 9001, porlo que desde el punto de vista
del sistema integrado de gestion constituye un requisito no integrable. Su gestién
sera similar a la que pudiera tener en un sistema de gestién de la calidad.

Cdomo integrar este requisito

* Esterequisito no es integrable, al ser especifico de ISO 9001 y no existir equi-
valencia con otros requisitos similares en las otras normas de referencia.

Aspectos a tener en cuenta

 Elmétodo utilizado para conocer la percepcion del cliente y como utilizar dicha
informacién debe estar descrito en el sistema integrado de gestion. Siel método
essencillo, estainformacion se puede encontrar enel manual. En casocontrario,
sueleexistirun procedimientoescrito, una guia, unainstrucciénocualquierotro
documento en el que se especifica el método empleado, que incluso puede hallarse
enel propioinformeoinstrumentoutilizadopara presentarlos datosobtenidos.

¢ Desde el punto de vista operativo, deben existir datos de percepcion del cliente
y acciones derivadas de su anélisis.

* Laformahabitual decaptar datossobrela percepcion declientes es mediante
encuestas de satisfaccion. Pero existen otros métodos que pueden suplir a las en-
cuestas o complementarlas, como es la utilizacion de indicadores de rendimiento
relacionados con los clientes, resultados de entrevistas con los mismos, paneles
de consumo, grupos de discusion, informes de agentes de la organizacion rela-
cionados directamente conlos clientes (por ejemplo, comerciales, atencional
cliente, centros de llamadas), informes sobre cliente misterioso, etcétera.

* Lamediciondelapercepciondelclienteconrelaciénaunproducto oservicio
seobtienemediantelamediciénindividualizada decadaunodelosatributos
asociados al producto o servicio. Es recomendable conocer cuéles son las prio-
ridades del cliente con respecto a dichos atributos para obtener una evaluacién
fiable dela calidad percibida por el cliente. Por ejemplo, en una empresa de
comida a domicilio, seria interesante obtener informacién de la percepcién del
cliente sobre la calidad de la comida, y también sobre las condiciones de tempe-
ratura de la misma en la recepcién, la puntualidad en el servicio, la facilidad de
accesoalosserviciosoalrealizarel pedido,lacalidad delaatencién telefonica
y en el reparto, etc.

¢ Esmuyimportantequelaorganizacionseaconsciente dequelos datos de per-
cepcién desusclientes son fundamentales para su actividad eincluso parasu
viabilidad a medio-largo plazo, pues los clientes insatisfechos pueden ocasionar
trastornos a cualquier entidad. Por ello, la recogida de datos siempre compensa



278

Guia prdctica paralaintegracion de sistemas de gestion. ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001

paraconocer laapreciacion delos clientesrespectoalos productosy servicios
adquiridos.

Es interesante sefialar que no es lo mismo hablar de satisfaccion del cliente
(experiencia de consumo) que hablar de fidelidad del cliente (actitud de pre-
ferencia). Esto tltimo es lo que debe perseguir la organizacién, pues la fide-
lidad implica satisfaccion, pero la satisfaccion no siempre implica fidelidad.
Enrelacién con esto, cabe destacar que tratar adecuadamente situaciones de
insatisfaccién contribuye mas a la fidelizacién de los clientes que la satisfaccion
generada por el producto o servicio consumido.

En determinados sectores de servicios con apreciable impacto ambiental y para
la seguridad y salud de los trabajadores, puede resultar de interés evaluarla
satisfaccion del cliente en esos ambitos. Asisucede, por citar un caso, con las
actividades de hosteleria, donde existen pardmetros sobre los cuales se debe
incidir porque la organizacién tiene una capacidad de control parcial; por ejem-
plo, enel control delos consumos (agua, electricidad) y enla apreciacién del
control de los riesgos y de la seguridad (salidas de emergencia, dispositivos de
extincion), tanto por parte de losempleados como la percibida porel cliente.

Modelos y ejemplos practicos

La Norma UNE-ISO 10004 Gestion de la calidad. Satisfaccion del cliente. Directrices
para el seguimiento y la medicién proporciona una orientacién para definir e imple-
mentar procesos para el seguimiento y lamedicion delasatisfaccion del cliente. En
la figura 9.1 se representan las actividades que propone la norma para realizar el
seguimiento y medicién de la satisfaccion del cliente:

2.Recopilacion
delosdatosdela
/’/ satisfaccion del cliente

1. Identificacion

3. Andlisis de

ENTRADAS | 5| o as expectativas l‘f‘led_"jm" :’el la los datos dela | 15| saLbAs
Relacionadas del cliente satisfaccion del cliente -
del cliente Grado de

con la

. -, satisfaccion
satisfaccion del dlient
delcliente 4, Comunicacién de elcliente

la informacion de la

satisfaccion del cliente

<::> 5. Medicion de la satisfaccion del cIie@ <::>

Fuente:Norma UNE-ISO 10004:2015 Gestion de la calidad.
Satisfaccion del cliente. Directrices para el seguimiento y la medicion.

Figura 9.1 Seguimiento y medicion de la satisfaccion del cliente
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1. Identificar las expectativas del cliente: para ello hay que identificar, en primer
lugar,alosclientes (tantoactualescomopotenciales) y,acontinuacion, deter-
minar sus expectativas considerando los requisitos establecidos por el cliente,
los requisitos implicitos del cliente, los legales y reglamentarios, y otros deseos
del cliente (“lista de deseos”).

2. Recopilarlosdatossobrelasatisfaccion delcliente: paraello,laorganizacion
deberiainicialmenteidentificary seleccionar las caracteristicas que pueden
tener un impacto significativo en la satisfaccion del cliente. Las caracteristicas
se pueden agrupar en:

* Del producto, como calidad, funcionalidad, estética, precio, seguridad,
impacto ambiental, etc.

* Dela entrega, como tiempo de respuesta, entrega a tiempo y completa, etc.

* Delaorganizacion,comocomunicacion, cortesia del personal, procesode
cobro, tratamiento de quejas, imagen, etc.

Para recoger informacion sobre la satisfaccion del cliente se pueden considerar
tantoindicadoresindirectos como mediciones directas. Enel primer caso, la
norma cita, por ejemplo, la frecuencia en las devoluciones de producto, datos
obtenidosatravés de lacomunicacioén con el cliente por medio del personal
de marketing o ventas, informes de grupos de consumidores, etc. Para las
mediciones directas, el método mas utilizado es la encuesta tradicional (cuanti-
tativa), aunque también se pueden hacer encuestas mds cualitativas, como por
ejemploatravésdeentrevistaso grupos de debate. Enla tabla 9.2 semuestra
unresumen que proponelanormaencuantoalasventajasylimitaciones de
diversos métodos de encuesta.

3. Analizarlosdatos: el objetivo del analisis de datos es proporcionar informa-
cién parafacilitarla toma de decisiones. Porello, se deberia obtener informa-
cioén como la satisfaccion del cliente (global o por categoria de cliente) y su
tendencia, lasdiferenciasenel grado desatisfaccion por categoria decliente,
lasposibles causasy susefectosrelativos sobrelasatisfaccion del cliente, y la
fidelidad del cliente.

Losresultados del analisis deberian documentarse y comunicarsejunto con
posibles recomendaciones y areas de mejora.

4. Comunicar informacién sobre la satisfaccion del cliente: la organizacién debe-
ria determinar qué informacién debe comunicarse y a quién, establecer planes
de accion para la mejora e implementarlos.

Puede resultar muy positivo compartir con el cliente la informacion perti-
nente de la satisfaccion del cliente y las posibles mejoras a implantar. Este
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tipo de medidas suele estimular la participacion de los clientes en futuras
mediciones.

Realizar el seguimiento de la satisfaccién del cliente: la organizacién deberia
llevar a cabo actividades de seguimiento de la satisfaccion del cliente. En
cuantoalosclientesy los datos, deberia verificar que los clientes selecciona-
dos estan alineados con el propdsito de la recopilacion de datos, que dicha
recopilacién es completa y correcta, y examinar las fuentes de datos para com-
probarsuvalidezyrelevancia. Encuantoalainformacién obtenida, aunque
su naturaleza y alcance son tnicos para cada organizacion, el seguimiento
podria incluir tendencias en los datos; informacién comparativa; debilidades
y fortalezas del producto o servicio, dela organizacion del personal; retos y
oportunidades, etc.

Tambiénse deberiarealizar el seguimiento del procesomediante el cual esta
informacién se proporcionaalas funcionesapropiadas para tomaracciones
encaminadasa aumentar la satisfaccion del cliente, asi como delas acciones
emprendidas y su efecto sobre la respuesta del cliente.

Por altimo, estas actividades de seguimiento implican evaluar el grado de
implantaciénylaeficacia delasacciones de mejora desarrolladas comocon-
secuencia del andlisis de la informacion obtenida de la satisfaccién del cliente
para verificar que dicha informacion es coherente y est4 validada con otros
indicadores pertinentes de desempefio del negocio.

Tabla 9.2. Comparacion de los métodos de encuesta

Método Ventajas Limitaciones
Entrevista e Contacto y atencién personal ¢ Requiere mdstiempo, porlo que son mds
cara acara * Posibilidad de preguntas complejasy lentas
directas ¢ Cuestan mds, especialmente si hay
« Flexibilidad al realizar la entrevista dispersion geogrdfica enlos enfrevistados
« Disponibilidad inmediata de la * Riesgo de posible distorsion infroducida
informacion por el enfrevistador
¢ Capacidad paraverificarlainformacion
Entrevista ¢ Menorcostoquelaentrevistacaraacara| ¢ Nopuedenapreciarlasrespuestasno
telefonica verbales (nohay contactovisual)

Flexibilidad
Capacidad paraverificarlainformacion
Mayor velocidad de ejecucién

Disponibilidad inmediata de la
informacion

Riesgo dedistorsionporelentrevistador

Lainformacién estdlimitada porla
duracién relativamente corta dela
enfrevista (20-25 minutos)

El cliente esreacio a participar

(continda)
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Método Ventajas Limitaciones
Grupos ¢ Menor costo que las entrevistas ¢ Requiere un facilitador con experiencia 'y
de debate individuales el equipo relacionado
* Preguntas parcialmente estructuradas e Losresultados dependen de la
« Respuestas esponténeas como familiaridad que fengan los participantes
consecuencia de lainteraccion del con la técnica
grupo « Es dificil silos clientes estdn dispersos en
una regidén amplia
Encuesta e Bagjo costo e Latasaderespuestapuedeserbaja
por correo * Puedellegaraungrupoconunaamplia | * La auto-seleccién de encuestados
dispersidon geografica podria darlugaraunamuestrasesgada
« No hay distorsién por el entrevistador que no reflejaralapoblacion
« Alta homogeneidad * Posible dificultad con preguntas que no
. -~ . estén claras
* Relativamente facil de gestionar .
e Falta de control del comportamiento en
las respuestas
* Mayor tiempo para la recopilacién de
datos
Encuesta e Bajo costo * Baja tasa de respuesta
(?nT red | * Preguntaspreparadas conanterioridad |  Falta de control del comportamiento en
inferne

No hay distorsion por el entrevistador

Alta homogeneidad y facilidad de
comparacion

Rdapida ejecucion
F&cil evaluacion

las respuestas
Retraso enla disponibilidad de los datos

Alta probabilidad de interrupcion en
caso de que haya preguntas que no
estén claras

Asume que el cliente tiene el equipo y
que estd familiarizado conla tecnologia

Fuente:Norma UNE-ISO 10004:2015 Gestidon de la calidad.
Satisfaccioén del cliente. Directrices para el seguimiento y la medicién.
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9.3. Auditoria interna

AUDITORIA INTERNA

REQUISITO COMUN

ISO 9001 ISO 14001 ISO 45001

9.2 9.2 9.2

— ‘ Contexto de la organizacion (4)}»
Planificacién
Requisito concerniente Panificar Requisito del
a la fase Verificar oo
enelciclodemejora

Apoyo y
operacion

<—|Eazgo(5
continua PHVA

apartado 9 "Evaluacion
del desempeno”

de las normas de referencia
Verificar

PROCESOS RELACIONADOS

Gestion de
Auditoria no conformidadesy
acciones correctivas

El cumplimiento de este requisito se suele efectuar mediante un proceso de auditoria, con el

apoyo del proceso de gestion de no conformidades y acciones correctivas para dar curso a las
posibles no conformidades abiertas durante la auditoria
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Es necesario auditar el sistema para comprobar que cumple eficazmente con el propé-
sitoparaelquefueconstituido. Setrata deunrequisitocomun, yaquelasexigencias
de las tres normas de referencia respecto a auditoria interna son similares.

Cdomo integrar este requisito

* Para integrar este requisito se puede crear un tnico proceso de auditoria median-
teelquellevaracabolasauditoriasinternas del sistemaintegrado de gestion.
Este asunto es sencillo, puesto que los procesos para afrontar una auditoria de la
calidad, una ambiental o una de la seguridad y salud en el trabajo son similares.

* Es muy interesante que las auditorias internas que se realicen seanintegradas,
es decir, que se comprueben de manera simultanea los requisitos de la calidad,
los ambientales y los de seguridad y salud laboral.

* Debe existir una programacion de todaslas auditorias que se vana celebrara
lo largo del afio, indicando para cada una, al menos:

Alcance (dmbito de aplicacion).

Criterios de auditoria (referencias respecto a las que auditar, en general las
normas de aplicacién y los documentos del sistema).

Fechas probables de auditoria.

Auditores.

Desde el punto de vista integrado se elaborard una programacion tinica de todas
las auditorias a realizar, independientemente de que las auditorias propuestas
sean integradas o solo persigan comprobar la implantacién de una norma, unos
requisitos especificos, un proceso, etc.

* Enlaprogramacién de auditorias se tendran en cuenta la importancia de los
procesosinvolucrados, posiblescambios en el sistemaintegrado de gestiony
los resultados de auditorias previas. Es interesante intensificar la auditoria sobre
aquellos asuntos que mayor problematica pudieran arrastrar.

* ISO 45001 exige la consulta a los trabajadores sobre la programacion de las
auditorias. Se pueden utilizar los canales existentes de consulta y participacién
sobre temas deseguridad y salud en el trabajo pararealizar consultas sobrela
programacién de auditorias y su implantacion.

* Debe asegurarse la objetividad e imparcialidad del proceso de auditoria, de
modo que los auditores no auditen su propio trabajo.

* Losresultadosdelasauditorias (informes de auditoria) deben ser comunica-
dosaladireccién. Desdeel punto devista delaseguridad y salud en el trabajo
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también deben comunicarse los hallazgos pertinentes a los trabajadores, sus
representantes, cuando existan, y otras posibles partes interesadas.

Sobrecadanoconformidad detectadaen auditoria, deberia existir unanélisis
de causas y la declaracién de acciones para eliminar cada no conformidad y las
causas que la provocan. Debe existir igualmente una verificacion de las acciones
tomadas para comprobar si han sido eficaces.

En cuanto a competencia, se habra determinado la cualificacién exigible a los audi-
tores,quepodriaestar definidaenelmanualdelsistema, enfichasdepuestooen
cualquier otro documento del sistema integrado de gestion. Para que una persona
pueda realizar una auditorfa integrada, es necesario que tenga conocimientoy
experiencia en las tres normas de referencia. También se puede utilizar un equipo
auditor mixto donde, en conjunto, todoslosauditoresretinanla competencia
necesaria para poder realizar la auditoria del sistema integrado de gestion.

Aspectos a tener en cuenta

Como en otros procesos, es importante documentar el proceso de auditoria in-
terna que haya resultado de la integracion. Se puede elaborar un procedimiento
en el cual se expliquen las actividades del proceso a ejecutar, las responsabilida-
des asociadas y los registros resultantes del proceso.

Se puede utilizar como referente para afrontar el proceso de auditoria la Norma
ISO 19011:2018 Directrices para la auditoria de los sistemas de gestion.

La planificacién de todas las auditorias a realizar en un determinado periodo se
recoge en un documento que en algunos lugares se denomina plan de auditorias
y, en otros, programacioén o programa de auditorias. El nombre asignado no
tienemayorimportancia, lorelevante es que ese documento contenga todala
informacién necesaria.

Es aconsejable elaborar una planificacion particular de cada auditoria. En fun-
cién de como se haya denominado a la planificacién general recogida en el
item anterior, puede darselamisma variedad denombres conla planificaciéon
particular. Para evitar confusiones, a este documento se le puede denominar
agenda de auditoria o cronograma de auditoria.

Para obtener buenos resultados del proceso de auditoria es vital una buena
preparacién delamisma. Las auditorias son un caso paradigmético de “sino
se prepara bien, no sale bien”. Es decir, que la auditoria debe aportar valor al
clientedelamisma, queesprincipalmenteladireccién. Laaportaciondevalor
se produce cuando los auditores alertan de incumplimientos de requisitos y
aportan ideas para mejorar el funcionamiento del sistema integrado de gestion.
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* Paraasegurar el cierre adecuado de las no conformidades es necesario realizar un
seguimiento de la implantacion de las acciones acordadas, que podria efectuar
el responsable del sistema integrado de gestion.

* Los auditores deberian comprobar siempre que las no conformidades de ante-
riores auditorias han sido adecuadamente cerradas.

Modelos y ejemplos practicos

Unaauditoriaes unprocesoy,comotal, estaformadoporunaseriedeactividadesque
se pueden agrupar por etapas. Cada organizacién debe establecer su propio proceso
paraplanificaryrealizarsusauditorias. Enlatabla9.3 sedetallanlas posiblesetapas
y actividades de un proceso de auditoria.

Tabla 9.3. Etapas y actividades de una auditoria integrada

Etapas del proceso

de auditoria Actividades Agentes
Definicion de la programacién de auditorias del ano| Direccion
Inicio de la Designacién de auditores Direccién
auditoria Establecimiento del contacto con el auditado Lider de cada equipo auditor
Peticién de documentacién Lider de cada equipo auditor
. o Lider de cada equipo auditor /
Planificacion Elaboracion de la agenda de auditoria miembros de cada equipo auditor

de la auditoria

Presentacion del plan de auditoria al auditado

Lider de cada equipo auditor

Preparacion
de la auditoria

Andlisis de la documentacion

Equipo auditor

Preparacion de la lista de verificacion o afin

Equipo auditor

Ejecucion
de la auditoria

Reunidn inicial

Equipo auditor

BUsqueda de hallazgos

Equipo auditor

Elaboracién del informe de la auditoria

Equipo auditor

Presentacion de conclusiones

Equipo auditor

Desarrollo del
plan de accion

Establecimiento del plan de accién

Auditado / responsable del sistema
infegrado de gestion

Implantacion de acciones

Personal designado

Verificaciondela eficaciadelasaccionescorrectivas

Auditado / responsable del sistema
infegrado de gestion

Cierre del proceso
de la auditoria

Cierre de las acciones correctivas

Equipo auditor
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9.4. Revision por la direccidon

REVISION POR LA DIRECCION

REQUISITO COMUN

ISO 9001 ISO 14001 ISO 45001

9.3 9.3 9.3

— ‘ Contexto de la organizacion (4)}»
Planificacién
Requisito concerniente Panificar Requisito del
a la fase Verificar oo
enelciclodemejora

Apoyo y
operacion

<—|Eazgo(5
continua PHVA

apartado 9 "Evaluacion
del desempeno”

de las normas de referencia
Verificar

PROCESOS RELACIONADOS

Revision por
la direccion

Elcumplimiento de esterequisito se estructura mediante el proceso derevision porla direccién
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Se trata de un requisito plenamente integrable al estar presente en las tres normas
y plantear exigencias comunes. Constituye unareflexiéon quelaalta direccién debe
realizar periédicamente sobre el buen funcionamiento del sistema integrado de ges-
tién. La alta direccion debe comprobar la eficacia del sistema para cumplir conlos
requisitosdelas partesinteresadas,y conlamejoraenlacalidad,enlaprotecciondel
medio ambiente y en el desempefio de la seguridad y salud en el trabajo.

Como integrar este requisito

* Paralaintegracion de este requisito comun se puede crear un proceso tinico
paralarevision de los aspectos de calidad, medio ambiente y seguridad y salud
enel trabajo del sistema integrado de gestion. Este proceso se puede describir
mediante un procedimiento u otro documento del sistema (por ejemplo, enel
manual). En este documento deberia estar definida la periodicidad de revision.

* Deben existir evidencias de las revisiones efectuadas por la alta direccion. Estos
registros normalmente son informes de revision por la direccién o actas del
comité. Deberdncontener unandlisis decadaunodeloselementosdeentrada
que las propias normas especifican como necesarios para acometer una revisiéon
adecuada.

¢ Tambiéndebera ser posible verificar quela direccién ha considerado eficaz el
funcionamiento del sistema integrado de gestion. Normalmente, en el registro
derevisionapareceunparrafoqueconstataqueelsistemaeseficaz. Encasode
desajustes, deberan existir referencias a decisiones o acciones necesarias para
subsanar las deficiencias detectadas y expresion delos resultados obtenidos.
Asimismo, deberéreflejarlapuestaenmarchadelasmejorasocambiosquese
consideren oportunosanivel de procesos, productos, servicios, recursosy,en
general, de cualquier elemento del sistema integrado de gestion.

* La Norma ISO 45001 exige que la alta direcciéon comunique los resultados
pertinentes de las revisiones por la direccion a los trabajadores y sus repre-
sentantes, cuando existan. Para ello se puede utilizar alguno delos medios de
comunicacion interna existentes en la organizacion (intranet, correo electrénico,
tablones de anuncios, comité de seguridad y salud, etc.).

Aspectos a tener en cuenta

* Larevision porladireccion puedeser una herramientamuy ttil parala direc-
cién, pues constituye una parada para la meditacién sobre la situacion actual de
la organizacion, de la cual se pueden derivar mejoras sustanciales. Es interesante
llevarlasdecisionesoaccionesqueemanendelarevision porladirecciénaun
plan de accién en el que se definan, al menos, acciones, responsables y fechas de
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cumplimiento. Este plan podria formar parte del propio registro elegido para la
revisién (informe, acta, etc.). De esta manera seasegura un mejor cumplimiento
de las decisiones y acciones tomadas, se permite un seguimiento mas efectivo y
organizado, y se facilita una reflexién més ordenada de los resultados obtenidos
en la siguiente revision por la direccién, donde dichos resultados se convierten
en informacion de entrada para la revision.

Lasnormas establecen qué informacién de entrada para la revision ha de ser
considerada por la direccién. Por ello, se recomienda disponer de una plantilla
que contemple todos los elementos que solicitan las normas. Esto no es 6bice
para que se traten otros aspectos interesantes, como la formacion, estado de
la documentacion del sistema, etc. Cuanto mas completa y profunda sea la
revision, mejor.

Pararealizar la revisién por la direccién es necesario desplegar un proceso; sen-
cillo, pero proceso al fin y al cabo. Desde el punto de vista de su tipificacion,
gestiondel conocimiento, etc.,esmuyrecomendablequeeste proceso,aligual
que el resto de procesos de la organizacion, sea explicitado en algtn tipo de
documento (procedimiento, ficha de proceso...).

Las normas demandan que la revision por la direccion se realice a intervalos
planificados. La duracién del intervalo la debe definir la propia organizacién,
y debera ser consecuente con su ciclo vital. Lo normal es programarla anual-
mente, coincidiendoconelcierredeafionatural delaorganizacion, porquees
cuando se dispone de todos los datos. No obstante, la periodicidad marcada
puede diferir del afio natural.

Modelos y ejemplos prdcticos

Enla tabla 9.4 se exponen las entradas a la revisién por la direccion exigidas por
cada una de las normas de referencia y,como resultado de la integracion, las minimas
exigidas que se deberian tratar en un sistema integrado de gestion.

Tabla 9.4. Elementos de entrada a la revisiéon por la direccién

Entradas a la revision
en SO 9001

Entradas a la revision
en ISO 14001

Entradas a la revision
en ISO 45001

Entradas a la
revisién integrada

Estado de las acciones
delasrevisionesporla
direccion previas

Estado de las acciones
delasrevisionesporla
direccion previas

Estado de las acciones
delasrevisionesporla
direccion previas

Estado de las acciones
delasrevisionesporla
direccion previas

Cambios en las cuestiones
infernas y externas
pertinentes

Cambios en las cuestiones
internas y externas
pertinentes

Cambios en las cuestiones
infernas y externas
pertinentes

Cambios en las cuestiones
infernas y externas
pertinentes

(continda)
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Entradas a la revision
en ISO 9001

Entradas a la revision
en ISO 14001

Entradas a la revision
en ISO 45001

Entradas a la
revision infegrada

Datos y tendencias de
satisfaccién del cliente

Datos y tendencias de
satisfaccion del cliente

Seguimiento y revision de
informacion sobre partes
inferesadas y sus requisitos
pertinentes

Cambios en los requisitos
de partes interesadas

Cambios en los requisitos
de partes interesadas

Cambios en partes
inferesadas y sus requisitos

Cambios en los requisitos
legales y otros requisitos

Cambios en los requisitos
legales y otros requisitos

Cambios en los requisitos
legales y otros requisitos

Cumplimiento de
requisitos legales y otros
requisitos

Cumplimiento de
requisitos legales y otros
requisitos

Cumplimiento de
requisitos legales y otros
requisitos

Cambios en los aspectos
ambientales

Cambios en los aspectos
ambientales

Eficacia de las acciones
tomadas para abordar
riesgos y oportunidades

Cambios en riesgos y
oportunidades

Riesgos y oportunidades

Cambios en riesgos y
oportunidades y eficacia
de las acciones tomadas

Grado en que se han
logrado los objetivos de la
calidad

Grado en que se han
logrado los objetivos
ambientales

Grado en que se han
cumplido la politica y los
objetivos y los objetivos
de la SST

Grado en que se ha
cumplido la politica
integrada'y los objetivos
de mejora planteados

No conformidades y
acciones correctivas

No conformidades y
acciones correctivas

Incidentes, no
conformidades, acciones
correctivas

Incidentes, no
conformidades y acciones
correctivas

Desempeno de los
procesos y conformidad
de productos y servicios

Desempeno de los
procesos y conformidad
de productos y servicios

Resultados de seguimiento
y medicion

Resultados de seguimiento
y medicion

Resultados de seguimiento
y medicion

Resultados de seguimiento
y medicion

Resultados de las
auditorias

Resultados de las
auditorias

Resultados de las
auditorias

Resultados de las
auditorias

Adecuacion de los
recursos

Adecuacion de los
recursos

Adecuacion de los
recursos

Adecuacion de los
recursos

Desempeno de
proveedores externos

Desempeno de
proveedores externos

Retroalimentacion de
partes interesadas
pertinentes

Comunicaciones
pertinentes de las partes
inferesadas, incluidas las
quejas

Comunicaciones
pertinentes con las partes
interesadas

Comunicaciones
pertinentes con las partes
interesadas

Consulta y participacion
de los tfrabajadores

Consulta y participacion
de los tfrabajadores

Oportunidades de mejora

Oportunidades de mejora

Mejora continua
Oportunidades de mejora

Oportunidades de mejora
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10.1. Incidentes, no conformidades y acciones
correctivas

INCIDENTES, NO CONFORMIDADES Y ACCIONES CORRECTIVAS

REQUISITO HOMOLOGO

ISO 2001 ISO 14001 ISO 45001

8.7y 10.2 10.2 10.2

—- Contexto de la organizacion (4)}

Planificacion
© Requisito del
apartado 8 “Operacion”
en ISO 9001 y del
apartado 10 “Mejora”
de todas las
normas de referencia

Requisito concemiente a Panificar
las fases Hacer y Actuar
en el ciclo de mejora

continua PHVA

Apoyo y
operacion

PROCESOS RELACIONADOS

Gestion de Tratamiento de o,
. i Investigacion
no conformidades las reclamaciones o
) . . de incidentes
acciones correctivas de los clientes

Suele existir un proceso general de gestién de no conformidades y acciones correctivas. En algunas
organizaciones las reclamaciones de los clientes se tratan mediante un proceso exclusivo, aligual
que losincidentes relacionados con la seguridad y salud en el frabajo
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Este es un requisito presente en las tres normas y puede integrarse sin mayor difi-
cultad.

Losincidentes deseguridad y salud en el trabajosonsucesosquesurgen del trabajo
oenel transcurso del trabajo que podrian tener o tienen como resultado lesiones y
deterioro delasalud, y deben ser gestionados dela misma manera que unano con-
formidad. La misma cuestion es aplicable a las quejas de los clientes.

Como integrar este requisito

Para integrar este requisito se puede crear un proceso de actuacion comun para
responder a todas las no conformidades de la calidad, ambientales y de la segu-
ridad y salud en el trabajo (incluidas quejas e incidentes). Se podria documentar
mediante un procedimiento que contemple el mecanismo deidentificaciény
tratamiento de cualquier no conformidad, asicomo el establecimiento de ac-
ciones para tratarlas.

Se deben documentar las no conformidades acaecidas en el sistema integrado de
gestion, implantar correcciones si fuese pertinente (es decir, acciones inmediatas
para controlar y corregir la no conformidad o el incidente y sus consecuen-
cias), analizar las causas que provocaron la no conformidad y, si se considera
necesario, tomar acciones correctivas para eliminarlas. Las acciones correctivas
deben ser apropiadas a los efectos reales o potenciales de las no conformidades
encontradas.

La Norma ISO 45001 exige que en el analisis de causas de no conformidades
e incidentes participen los trabajadores, asi como involucrar a otras posibles
partes interesadas. Ademas, determina que, si se considera apropiado, se revisen
las evaluaciones de riesgos para la seguridad y salud en el trabajo y otros riesgos
existentes. Solicita también que la organizacion comunique a los trabajadores
pertinentes, sus representantes y otras posibles partes interesadas, la informacién
documentada sobre la naturaleza de las no conformidades e incidentes, acciones
adoptadas, resultados y eficacia.

Con respecto a ISO 9001, la organizacién debe identificar y documentar los
productoso serviciosnoconformes, asicomosu tratamiento: correccion, sepa-
racion, contencién, devolucion o suspension, obtencién de autorizacion para su
aceptaciéonbajoconcesion, etc. Estoesaplicabletambiéna productosy servicios
no conformes detectados después de la entrega.

Traslaimplantacion deaccionesse deberevisarla eficacia decualquieraccion
tomada. En caso de que alguna no resulte eficaz, deberia evidenciarse algtn
tipo de actuacion (revision de las causas de la no conformidad, modificaciéon
de las acciones planteadas, planteamiento de acciones adicionales, etc.).
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* Por tltimo, las normas solicitan que, si se considera necesario, se actualicen los
riesgos y oportunidades determinados durante la planificacion y se realicen los
cambios pertinentes en el sistema integrado de gestion.

Aspectos a tener en cuenta

* En ocasiones se confunden los términos correccion y accion correctiva. Sus
definiciones son las siguientes:

- Correccién:accion para eliminar unano conformidad detectada. Suele de-
signarse también como accién reparadora, accién inmediata, accién contin-
gente, etc.

- Accion correctiva: accion para eliminar la causa de una no conformidad y
evitar que vuelva a ocurrir.

Porejemplo,imaginemos que en una fabrica de piensos se detectaen uncontrol
que una partida de sacos tiene menor peso que el determinado como especifica-
cién. Una posible correccién seriaidentificarlos sacosconmenos pesoy rellenar-
loshastaquealcancen el peso correcto. Laaccién correctivase estableceriatras
el analisis de causas que han generado esta incidencia; supongamos que ha sido
porqueel dosificador seatascaen ocasiones. Unaaccion correctivaque podria
implantarse seria la de cambiar el dosificador y establecer un mantenimiento para
eseelemento (enelsupuestocaso dequeactualmentenosellevea caboninguno).

* Para evitar que se pierda la informacion referente a no conformidades en las
que se emplea la tipica ficha de no conformidad que puede resultar compli-
cada o pesada derellenar, serfa interesante emplear los propios registros del
proceso donde se origine la incidencia para evidenciar la documentacién dela
noconformidad, susoluciényla posible tomadeaccionescorrectivas. Podria
emplearse especialmente en aquellos casos en los que las no conformidades sean
reiteradas y se tengan identificadas como incidencias habituales, asi como sus
causas y soluciones.

* Respecto al producto o servicio no conforme, en algunos casos seria interesante
preestablecer acciones para aquellas ocasiones en que no se llegue a un acuerdo
con el cliente, o para dejar evidencia de la toma de decisién por parte del cliente.

* Enla gestion de incidentes de seguridad y salud en el trabajo suelen abrirse
partes deincidentes, cuyo contenido es muy parecido al dela clasica ficha de
no conformidad.

* Esrecomendable desplegar acciones desensibilizaciéon para concienciar al
personal de la organizacién sobre el potencial para la mejora que tiene esta
herramienta del sistema integrado de gestion, inculcando a cada trabajador la
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necesidad de identificar todas las no conformidades detectadas, asi como de
evidenciar los resultados o la resolucién de las mismas.

¢ Esto es especialmente importante en los casos de incidentes que no han causado
dafios a las personas, que en muchas ocasiones no se documentan porque no se
les da la debida importancia, por evitar el papeleo, etc. Para tratar de incremen-
tarelnimerodeincidentesquesondocumentadossepodria ponerenmarcha
actuaciones como:

- Desplegar acciones de toma de conciencia en donde la direccién destaque la
importancia de documentar estas cuestiones (por ejemplo, la regla 1-10-100:
numerosos estudios han demostrado que, normalmente, a un accidente gra-
ve lo han precedido diez leves, y que ha estado salpicado por hasta cien
incidentes relacionados con las causas de dicho accidente). Esto favoreceria
laintegraciondelaactividad preventivaenel diaadia delaorganizaciony
a todos los niveles, e indirectamente influiria en la prevencion de accidentes
y otras no conformidades graves.

- Aveces,esposible detectarincidentes deuna maneraindirectaanalizando
los partes de trabajo que llegan a mantenimiento. Ciertos avisos de mante-
nimiento o limpieza aparecen tras sucesos que constituyen incidentes para
laseguridadysaludlaboralodelmedioambiente. Porejemplo, unpartedel
mantenimiento relacionado con la rotura de una valvula, es probable que
haya derivado en una emergencia ambiental (un derrame) no comunicada.
Otro ejemplo seria un parte de trabajo por el mantenimiento de una placa
desprendida del techo delainstalacion, y se trataria en este caso de uninci-
dente relativo a la seguridad y salud en el trabajo no comunicado.

- Atravésdeunsistema deconcursoso premiando conalgtnsencilloregalo
o mencioén a los trabajadores que avisen de incidentes ocurridos.

* Conel fin de documentar todas las no conformidades que suceden en una orga-
nizacion, seria recomendable que los instrumentos para documentar y tratar las
no conformidades fueran acordados con los agentes de cada uno de los procesos
endondese pudieran generar. Cuantomassencillo sea elmétodo, mayor sera
la probabilidad de su uso.

* Laadecuada gestion de las quejas de los clientes debe ser considerada un asunto
crucial para cualquier organizacién por las siguientes razones:

- Es habitual que gran parte de los clientes no se quejen a pesar de estar in-
satisfechos. Muy pocosclientes protestan de forma explicita, y por ello esta
informacion se convierte en valiosisima para la mejora del sistema.

- Elanalisis de las quejas puede conducir a descubrir causas raices de otras
incidencias que se producen en la organizacion.
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- Laqueja es una advertencia de que algo no estd funcionando adecuadamente,
y el cliente que la formula estd dando a la organizacién una oportunidad para
que articule soluciones antes de decidir definitivamente no volver a utilizar
los productos y servicios de esa organizacion.

- Laadecuada gestion de la insatisfaccion, por ejemplo a través del proceso
detratamiento dereclamaciones, es un vector muy importante queinfluye
en la fidelizacién de los clientes, aspecto decisivo para la supervivencia de la
organizacion a largo plazo.

- Un proceso de tratamiento de reclamaciones eficaz transmitird a los clientes
una imagen muy positiva de la organizacién.

Modelos y ejemplos practicos

Enla figura 10.1 se presenta un posible formato de ficha de no conformidad, que
puede servir para documentar las principales no conformidades que afecten al fun-
cionamiento del sistema integrado de gestion, incluyendo quejas e incidencias en
materia de seguridad y salud en el trabajo.
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FICHA DE NO CONFORMIDAD

Tipo

Calidad
Reclamacioén del cliente

Medio ambiente

Incidente (accidente)
Incidente (sir dafo)
Ofros de SST

Descripciéon de la no conformidad

Correccién de la no conformidad
(Accién para corregir o reparar la NC detectada. No siempre es posible corregir la NC)

Causa de la no conformidad
(Motivo que provocé la NC. Este se debe cumplimentar obligatoriamente)

Ocasional

Accién correctiva

(Accion para eliminar la/s causa/s de la NC)

Actividades a realizar

Responsables

Fechas

s3La AC ha sido eficaze

Responsables Fechas

Informacién documentada relacionada con la no conformidad

sHay que actudlizar riesgos y oportunidades determinados en la planificacion?

Si

Figura 10.1. Ejemplo de formato de ficha de no conformidad
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10.2. Mejora continua

REQUISITO COMUN
10.1y 10.3

10.1y 10.3 10.1y 10.3

— ‘ Contexto de la organizacion (4)}»

Planificacion

Requisito del
apartado 10 “Mejora”
de las normas de referencia

Planificar

<—|Eazgo(5

Verificar

Requisito concerniente
ala fase Actuar

enelciclodemejora
continua PHVA

Apoyo y
operacion

Mejora

PROCESOS RELACIONADOS

Investigacion

Cae): Gestidnde quejas
de accidentes

no conformidades y .
. - reclamaciones
cciones correctivas Y

Establecimiento

y seguimiento de
objetivos de mejora a

Planificacion

Revisidn por
estratégica

ladireccion

LaaplicaciondelcicloPHVA alosprocesos delsistemaintegrado de gestién conllevalamejora
continua del sistema. No obstante, existen una serie de procesos vinculados mds directamente con
la optimizacion del sistema, como, por ejemplo, establecimiento y seguimiento de objetivos de
mejora, gestion de no conformidades y acciones correctivas, gestion de quejas y reclamaciones,
investigacidondeincidentes, revision porla direccion, planificacion estratégica, etc.
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Lamejora continua esuno delos términos comunesy definiciones esenciales delas
normasdesistemasde gestion deISO proporcionadosenel AnexoSL del suplemento
delISOconsolidado delasDirectivasISO/IEC, Parte1.Se define como “actividad re-
currente para mejorar el desempefio”. A su vez, las normas definen desempefio como
“resultado medible”. Por tanto, la mejora continua se lograra mediante la realizacién
de aquellas actividades que impliquen una mejora en los resultados.

Eluso del sistema integrado de gestién y el funcionamiento de todos sus procesos
pretenden una mejora de los resultados. No se debe olvidar que, entre los resultados
previstos delaaplicacion del ciclo de mejora continua PHVA, que esla base parael
funcionamiento del sistema integrado de gestion, se encuentran los siguientes:

* Aspirar a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacién eficaz del
sistema, incluidos los procesos para la mejora.

* Mejorar continuamente el desempefio ambiental de la organizacion.

* Mejorar continuamente el desempefo de la seguridad y salud en el trabajo.

Como integrar este requisito

* Se trata de un requisito comun a las tres normas de referencia. La implantacion
de un sistema integrado de gestion va a llevar a la organizacion a la integracién
de este requisito, ya que la mejora continua se va a materializar a través dela
aplicacion del propio sistema. Se indican a continuacién algunos elementos del
SIG cuyaaplicaciéon puedeayudar a evidenciar la mejora delosresultados:

- La consecucion de los objetivos de mejora.
- Ladeteccion de no conformidades y el establecimiento de acciones correctivas.

- Lasacciones planificadas paraabordarlos riesgos y las oportunidades, asi
como la evaluacién de la eficacia de las mismas.

- Laadaptacionymejoradelosprocesosdelaorganizaciénalascondiciones
delcontexto oalasnecesidadesy expectativas delas partesinteresadas, asi
como la actualizacién requerida de la informacion documentada relacionada.

- La puesta en marcha de las acciones y decisiones consecuencia de:

o Elanélisis delosresultados del seguimiento ylamedicién deindicadores
de procesos, ambientales y de SST.

o Lasaccionesresultantes del seguimiento de la percepcién del cliente, asi
como de quejas y recomendaciones para la mejora de las partes interesadas.

o Los resultados de las auditorias.

o Las decisiones adoptadas en la revisién por la direccion.
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Aspectos a tener en cuenta

* Laaplicacion de todoslosrequisitos de planificacién, apoyo, operaciony ve-
rificacién van a llevar a la mejora continua del sistema integrado de gestion.
Ademas detodolomencionado, las organizaciones pueden utilizar otras he-
rramientas y metodologias especificas que pueden contribuir a mejorar sus
resultados. Entre ellas se pueden citar las siguientes:

- Metodologia de las 5S: pretende poner en marcha iniciativas de orden y lim-

pieza para lograr de forma permanente lugares de trabajo més organizados,
ordenadosylimpios conlos que conseguir una mayor productividad y un
mejor entorno laboral.

- Metodologias para la resolucion de problemas: un conjunto de personas asu-

me el objetivo de abordar el analisis y resolucién de una situaciéon problema-
ticaenlaorganizacion.Paraacometerel estudiodel problemaasignadopor
la direccién o elegido voluntariamente por el equipo se puede utilizar alguna
metodologia normalizada o bien guiarse por el sentido comiin, que aconseja
comenzar definiendo el problema para posteriormente analizar sus causas y
adoptar soluciones. En realidad, todas las metodologias normalizadas, con
mas o menos etapas, también siguen esta dindmica de determinacién dela
situacion, andlisis de causas y bisqueda e implantacion de soluciones. Entre
las metodologias normalizadas se encuentran: camino de la mejora continua,
seis sigma, metodologia 8D.

- Benchmarking: es una técnica de mejora consistente en observar a organizaciones

que sobresalen por sus buenas practicas con resultados contrastados, evaluar
y comparar dichas practicas con las propias, e incorporarlas para conseguir
mejoras significativas y rapidas.

- Metodologialean:estametodologia persigueel despilfarroenlos procesos;

es decir, pretende eliminar o minimizar las actividades que no aportan valor y
los medios empleados para ejecutarlas, con el fin de reducir costes y mejorar
la competitividad y sostenibilidad de la organizacion.

- Experiencias de cliente: las organizaciones tratan de crear experiencias en

torno a sus productos y servicios como forma para diferenciarse y lograr
el éxito. Se pasa de vender productos y servicios a vender experiencias. El
productoyanoeselfoco,sinolaexperienciaalrededor delmismo.Sebusca
crear vinculos emocionales con el cliente que permitan mayores objetivos de
precios y margenes.

- Reingenieria de procesos: supone un cambio radical en losprocesos

afectados, sustituyendo lo realizado hasta el momento por una nueva
secuencia de actividades absolutamente distinta. La reingenieria entraria
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en juego cuando los demdas mecanismos para la mejora de los procesos
fueseninsuficientes paralograr rendimientos muy superioresaloalcan-
zado hasta ahora.

* Lamejoracontinuanoimplicanecesariamentequelaactividad ocurrasimul-
tdneamenteentodaslasareasdelaorganizaciénnisininterrupcion. Portanto,
la organizacién puede focalizar los esfuerzos para mejorar en aquellas dreas que
considere prioritarias, y hacerlo de una maneraintermitente.

Modelos y ejemplos prdcticos

Se presentan a continuacion algunas metodologias utilizadas para mejorar el desem-
pefio de los procesos de una organizacion.

Seis Sigma (60)

Esun método que examina los procesos basdandose en datos, y tiene como objetivo
reducir y eliminar los defectos o fallos. A este método se le conoce también como
DMAIG, siglas de las palabras en inglés define, measure, analyze, improve and control
(definir, medir, analizar, mejorar y controlar). En la figura 10.2 se describen breve-
mente estas fases:

Metodologia 5S

Las 55 es una metodologia de mejora sen- — Satiebac
cillay eficaz. El objetivo es conseguir, con Seiso Shitlsiice
un enfoque sistémico, mejoras deorganiza-  FESEE \

cion, trabajo, orden y limpieza. \

. ., . . e W
Laorganizacion,elordenylalimpiezason " : |

una necesidad en cualquier entidad; inclu-
soexistendisposicioneslegalesrelacionadas
conlaprevenciéonderiesgoslaborales que
la exigen. Sin una buena organizacién se
incrementan los desplazamientos, es mas fécil equivocarse y no se sabe exactamente
loquesetiene.Sinordensetardamastiempoenencontrarlascosas,serequieremas
espacioy,sifaltaalgo,esmasdificil darsecuenta.Sinlimpiezalaimagensedeteriora
y las posibilidades de contaminacion se multiplican.

Las 5S de esta metodologia responden a:

* Seiri (Organizacion): consiste en clasificar las cosas necesarias manteniéndolas
en un lugar adecuado y descartar las que no lo son.



302  Guiaprdcticaparalaintegracion desistemasde gestion.1SO9001,1SO 14001 e1SO45001

En esta fase seidentifican posibles proyectos seis sigma (6c) por parte
deladireccion. Unavezseleccionado el proyecto de mejora, se elige
el equipo mds adecuado paraejecutarlo

Elequipo de mejoraseissigmaestudiala oportunidad de mejora
asignada, centrando su enfoque sobre el proceso o procesos
vinculados y los clientes de esos procesos

Se caracteriza el proceso, identificando losrequisitos claves delos
clientes, las caracteristicas claves del producto vy los pardmetros que
afectan al funcionamiento del proceso

Apartirde estacaracterizacidnse define elsistemademedidayse
mide la capacidad del proceso

Se analizany evaltanlosdatos deresultados actuales e historicos de
la medicién. Se desarrollan y comprueban hipétesis sobre posibles
relacionescausa-efecto.De estaforma, elequipo confirmalos
determinantesdelproceso, esdecirlasvariables clavesde enfrada
que afectan alasvariables de salida del proceso. Aquies donde se
averiguan las causas del problema

Se determina la relacion causa-efecto (relacién matemdtica entre las
variables de enfrada y la variable de salida que interese) para predecir,
mejorary optimizarelfuncionamiento delproceso. PorUltimo, se
determinaelrango operacionalde losparédmetrosovariablesde
entrada del proceso y se establecen las acciones oportunas para
mejorar el proceso

Se trata de disenar y documentar los controles necesarios para
asegurar que lo conseguido mediante el proyecto 66 se mantenga una
vezquese hayanimplementadoloscambios. Cuandosehanlogrado
los objetivos, el equipo informa a la direcciony se disuelve

Figura 10.2. Pasos para el desarrollo de lametodologia Seis Sigma

* Seiton (Orden):cadacosa debetener una ubicacion dondeencontrarseantesy
después de su uso. El objetivo es que se encuentre disponible y proxima en el
lugar de uso.

* Seiso (Limpieza): asignar a cada persona de la organizacién un lugar de trabajo
que debera tener siempre limpio. Toda persona debera conocer la importancia
deestar enunambientelimpio. Elobjetivo es, antes y después de cada trabajo
realizado, retirar cualquier tipo de suciedad generada.
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* Seiketsu (Control visual): su propésito esfacilitar el control visual dela activi-
dad diaria mediante normas sencillas y visibles para todos, haciendo que sea
facil distinguir una situacién normal de otra anormal y actuar para corregir las
deficiencias.

* Shitsuke (Disciplina y hébito): disciplinar quiere decir instruir, ensefiar a alguien
una profesiéon dandole lecciones. Por tanto, mediante la formacion, el entre-

namiento y la practica se intentan cambiar los habitos. El objetivo es que la
mejora alcanzada con las 45 anteriores se convierta en un hébito.

Ejemplos:

] nl,[l.l H

Benchmarking

Este método consiste en la comparacién de los productos,
servicios o procesos de una organizacién con las mejo-
res practicasexistentes reconocidas porsu excelencia. Se
puederealizar benchmarking interno (entre distintoscen-
tros detrabajo o divisiones de unamisma organizacién),
benchmarking competitivo (entre organizaciones del mis-
mo sector con las que existe una competencia directa) y
benchmarking genérico o funcional (entre organizaciones
dediversossectoresodel mismosectorsinoexistiesecom-
petencia entreellas,como enla Administracion ptblica).
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Elbenchmarking competitivoeselmasdificil derealizar, ya quelainformaciénsuele
ser de dificil acceso al suponer la ventaja competitiva de la organizacién conla que
nos queremos comparar, e incluso la informacion puede ser objeto de patente.

En el benchmarking genérico y en el interno, el objeto de la comparacion no tiene
queser el mismo paralos participantes; por ejemplo, una organizacién puede estar
interesada en el proceso deatencién al cliente de otra, y esa otra puede estarlo en el
proceso decompras dela primera. Enel benchmarking secomparardn ambos proce-
sos en las dos organizaciones, consiguiendo de esta forma que esta iniciativaresulte
interesante para las dos porque ambas pueden identificar buenas practicas de la otra.

El proceso de benchmarking se puede desarrollar en los siguientes pasos:

1. Determinar el objeto del estudio.

2. Definir la misiéon del proceso, producto o area de actividad a comparar.
3. Designar el equipo de benchmarking.
4

Determinar los indicadores que sirvan para valorar los resultados objeto de
benchmarking.

o

Obtener los resultados actuales de los indicadores seleccionados.

Recoger informacion cualitativa y cuantitativa sobre las mejores précticas
existentes.

7. Agrupar la informacion y analizarla.

8. Compararlos métodos de trabajo ylosresultados dela organizaciénconla
informacion obtenida e identificar diferenciassignificativas.

9. Identificarloscambiosrequeridosenlasprécticas detrabajo, procesos, pro-
ductos o servicios de la organizacién.

10. Elaborarunplandeimplantacion deloscambiosnecesariosy presentarloa
la direccién para su aprobacion.

11. Implantar el plan de accién definido.
12. Medir los resultados logrados y valorar la mejora conseguida.

13. Incorporar los cambios necesarios para asegurar que las mejoras introducidas
no se pierden en el tiempo.



Resumeny
conclusiones finales

Enhorabuena, ahora ya dispone de los conocimientos necesarios para iniciar la inte-
gracion de los sistemas de gestion de su organizacion.

Para ello, recuerde:

1. Nombre a una persona o grupo de personas responsables de llevar a la practica
la integracion de los sistemas de gestion.

2. Una vez decididos los elementos a integrar, elabore el plan de integracion.
Paraello puedeutilizarlasfichas de integracion derequisitos: determine un
plazo para la consecucion de la integraciéon de cada requisito, las personas
responsables de ello y los documentos nuevos a generar.

3. Consiga que la direccién apruebe el plan de integracién y desarrolle las accio-
nes incluidas en él.

4. Inicie las acciones de formacién oportunas en relaciéon con las nuevas respon-
sabilidades y funciones asignadas.

5. Comunique convenientemente todos los cambios y sus implicaciones al per-
sonal de la organizacién.

6. Verifique que la integracion es efectiva y trabaje por mantenerla y mejorarla.
Unavezculminado el proyecto de integracién, podra comprobar los beneficios del
esfuerzo realizado:

* Unamayoralineaciénconlapolitica ylaestrategia dela organizacion, puesse
dispone de una perspectiva conjunta de la calidad (negocio), el medio ambiente
y la seguridad y salud en el trabajo.
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¢ Elaumento de la eficacia en la gestion debido a una mayor integracién de la
facetaambientaly delaseguridadysaludeneltrabajoeneldiaadiadelaorga-
nizacion.

* La simplificaciéon y minimizacién de la documentacién y registros.

* Lareducciondecostes porlaoptimizaciéon delos procesos, tiempoy recursos
asignados al sistema.

* Elaumento enla coordinacion y lamejora del trabajo en equipo entrelas dis-
tintas dreas de la organizacion.

¢ Una mejora de la comunicacién interna y de la imagen externa.

Le deseamos la mayor de las suertes en su singladura.
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