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La estrategia y los sistemas
integrados de gestion en las
organizaciones

The strategy and the organization’s integrated management systems

Fabio Tejada Losada**
Universidad Santo Tomds

RESUMEN

Los resultados que la organizacion planifica alcanzar
son el dinamizador de su actividad organizacional.
Resultados de diferente indole que estdn articulados
con sus propdsitos vitales, ubicados dentro de la pla-
taforma estratégica que la organizacién estructura con
la clara intencion de lograrlos. Estos propdsitos, en la
mayoria de los casos, estdn asociados a la rentabilidad,
el crecimiento y la sostenibilidad.

Los sistemas de gestion —en su mayoria normaliza-
dos— resultan ser muy importantes para darle sentido
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al derrotero estratégico determinado. Cuando varios
de ellos confluyen, su integracion es un factor que
simplifica la gestion, reduce costos y hace mds il la
aplicacién de los sistemas como metodologias apropia-
das, bajo condiciones controladas, que produce efectos
favorables sobre la eficiencia y eficacia organizacional.

El punto critico que se analiza aqui es la forma poco
apropiada en que las organizaciones esperan alcanzar
resultados, con ignorancia y ligereza en el abordaje
de este marco de referencia. En consecuencia, lo que
serfa una decision de alto impacto para fortalecer su
capacidad y avanzar hacia los resultados, termina
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convirtiéndose en obstdculos que generan barreras
adicionales, las cuales consumen recursos, emergien-
do una gestién improductiva que debilita la dindmica
de la organizacion.

Palabras clave: estrategia organizacional, sistemas
integrados de gestion, sistemas de gestion.

ABSTRACT

The results that the organization plans to achieve are
the catalyst for organizational activity. Results of diffe-
rent nature which are articulated with vital purposes
within the organization strategic platform structure
with the clear intention to achieve these vital purpo-
ses. These vital purposes in most cases are associated
with the profitability, growth and sustainability.

Management systems —-mostly standard- are very im-
portant to make sense of certain strategic Pilot and
integration when several of them converge, is a fac-
tor that simplifies management, reducing costs and
making it useful to apply the systems as appropriate
methodologies under controlled conditions, which
produces favorable effects on organizational efficiency
and effectiveness.

The critical point to be discussed here 1s the inap-
propriately in that organizations expect to achieve
results with ignorance and lightness in addressing this
framework and therefore a decision which would be
high impact on their ability to advance the results, is
becoming obstacles created additional barriers emer-
ging resource-consuming unproductive management
undermines organizational dynamics.

Keywords: Strategy, management systems, integra-
ted management systems.

EL CUESTIONAMIENTO

Siempre se ha reconocido que uno de los principales
desafios de todo tipo de organizaciones es alcanzar los
resultados que se planifican generalmente desde los
cuerpos directivos. La claridad en cuanto a la deter-
minacion y consecuente focalizacién en los resultados
es un aspecto crucial para el desempefio de todas las
organizaciones.

Un factor de alta criticidad es la forma que las organi-
zaciones determinan para avanzar, de manera menos
incierta, y alcanzar los fines planificados.

En una economia cada vez mds amplia, con un sinnt-
mero de variables criticas que se deben advertir y ges-
tionar para determinar el norte a seguir y no extraviar
luego el rumbo definido, es necesario que las organi-
zaciones demanden mayor juicio, mayor rigor, pero
también una buena dosis de flexibilidad respecto a los
andlisis y la toma de decisiones apropiadas de acuerdo
con los contextos en los cuales se desarrolla el queha-
cer empresarial.

Permanentes desafios y constantes nuevos retos que
provienen des diferentes frentes exigen de las organi-
zaciones el desarrollo de mayor capacidad' para traba-
jar de manera mds eficaz y eficiente en procura de los
resultados planificados. Surge aqui un primer interro-
gante que debe ser claramente respondido: ;cudl es el
tipo de resultados que busca la organizacién?

1 El término “capacidad” estd directamente asociado a la habilidad
de una organizacién para articular con precisién los diferentes com-
ponentes de la gestion que le permiten determinar con claridad el
derrotero que se va a seguir, la toma de decisiones apropiadas y la
utilizacion eficiente de los diferentes recursos para la realizacién de
sus actividades, y alcanzar asf los resultados planificados, con un
enfoque de sostenibilidad.
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Generalmente, las organizaciones se asocian a resulta-
dos de tipo econémico, y desde tal dptica conciben
todos los planes y actividades vitales para su avance.
Esto, en mi concepto, es una forma de ver la situacién
desde el dmbito organizacional que pudiera calificarse
como aceptable, pues, desde el logro alrededor de lo
econdmico, se asegura de cierta manera la superviven-
cia y que la organizacién tenga posibilidades de —por lo
menos- continuar existiendo en el entorno en el cual
desarrolla sus actividades.

No hay mayor discusién en que los resultados eco-
nomicos son un imperativo en las organizaciones de
negocios y con dnimo de lucro. Asi mismo, este tipo
de logros son de suma importancia para las institu-
ciones puiblicas y organizaciones de beneficencia sin
dnimo de lucro; que su objetivo primordial no sea el
de producir un diferencial monetario a su favor, ellas,
sin lugar a dudas, deben cuidar todos los asuntos re-
lacionados con los recursos econdmicos con los cuales
cumplen la misién que se trazan en el presente y que
les permite avanzar hacia el futuro.

En este marco de referencia, que a todas luces aparece
estrecho, las organizaciones despliegan y guian toda su
actividad, generando algtin grado de conciencia sobre
el resultado econémico alrededor del cual esperan que
todos los actores, desde los diferentes frentes que la
componen, desarrollen y aporten lo mejor de cada uno
de ellos para el logro de estas metas.

El problema comienza cuando la extrema focalizacion
en el resultado econémico, articulada de manera direc-
ta con los presupuestos establecidos, no genera mayor
claridad ni despierta el entusiasmo vinculante de todos
los que deben trabajar en producirlo, que deberia ser
el conjunto organizacional como un todo. Es necesa-
rio que, a la par con la definicién de los resultados de

2 MARINO NAVARRETE, Hernando. Calidad: lecciones aprendi-
das. Bogotd: Alfaomega, 2002. 55 p.

orden econdmico, también se determinen con claridad
y establezcan en la realidad de las organizaciones otro
tipo de resultados que, aun sin estar en la esencia de
los logros financieros, construyan significado en el te-
jido de la organizacidn, mejoren su capacidad y sirvan
de fuertes palancas para precisamente alcanzar logros
de tipo econdmico.

No debiera ser ajeno entonces a la planeacion de las
organizaciones, que los resultados deben ser defini-
dos en un espectro mds amplio, quedar puntualmente
establecidos y alrededor de ellos generar amplia con-
ciencia, que es otro gran reto, para concitar el interés
de todos los interesados y trabajar con entusiasmo para
su alcance.

Logros en el campo de la tecnologfa, la investigacion,
el fortalecimiento de los equipos de trabajo, los conse-
cuentes métodos de trabajo, la generacién de conoci-
miento Util para los fines establecidos, una estructura
dgil y flexible —apropiada a los intereses del negocio-,
procesos de comunicacion efectivos que cuenten con
el respaldo de procesos y procedimientos eficientes y
eficaces —por ejemplo, concebidos desde la dptica de
las necesidades de clientes, usuarios y/o consumido-
res™- debieran ocupar la atencién de quienes piensan
la organizacién y definen su derrotero, para que se es-
tablezcan como resultados importantes, se prioricen y,
por tanto, se conviertan en motores que movilicen a la
organizacion hacia los horizontes determinados.

El camino hacia la claridad

La estrategia es uno de los métodos que ha demos-
trado ser exitoso para que las organizaciones precisen

3 Generalmente, las empresas estructuran sus procesos y procedi-
mientos desde la pura dptica interna, buscando satisfacer necesi-
dades de control y expectativas del entorno interno. Olvidan los
procesos y procedimientos que se realizan con un enfoque que
permite dar respuestas a las necesidades de los clientes, usuarios y
al mercado en general, para ser mds eficaces y competitivos.
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con mayor claridad y focalicen su quehacer en aquellos
aspectos que, como lo plantea Stephen Covey, son los
“crucialmente importantes™. Las estrategias resultan
ser los medios por los cuales se logran los objetivos a
largo plazo®. A través de la estrategia y su despliegue
a proyectos, planes, tdcticas, planes operativos, inicia-
tivas estratégicas, objetivos y métodos de medicién y
seguimiento, la organizacién determina un marco de
referencia para la accion y la toma de decisiones, en
el cual los cuerpos gerenciales focalizan y priorizan el
quehacer presente de la organizacion vy la trayectoria
que se debe seguir para avanzar hacia el futuro visiona-
do. Todo lo anterior, por supuesto, estd intimamente
asociado con los resultados, que se deben alcanzar en
el corto, mediano y largo plazo.

Existen diversos métodos para la determinacién de la
estrategia y diferentes posturas ante esta; pudiera de-
cirse, Sin temor a equivocaciones, que se encuentran
tantas concepciones como tratadistas sobre el tema.
Por lo tanto, la fundamentacion sobre el significado
real de la estrategia debe darse en el contexto de la
organizacion que busca utilizarla para movilizarse en
un ambiente de menor incertidumbre y complejidad.

Desde este punto de vista, y como ocurre en muchos
aspectos de la gestion, no hay férmulas ni recetas que
puedan ser aplicadas como tales. En cambio, si exis-
ten métodos y procesos de investigacién que deben
surtirse con rigor para contar con la informacién veraz
y pertinente, que en un ambiente de andlisis que ha
de involucrar los diferentes riesgos, permita tomar las
decisiones indispensables para asegurar el éxito de la
organizacion al establecer con claridad la direccidn que
se ha de seguir, la priorizacion de planes, la gestion
de los recursos, la focalizacién en iniciativas y acciones

4 COVEY, Stephen y LINK, Greg. Smart trust. New York: Free
Press, 2012. p. 29.

5 DAVID, Fred R. Conceptos de administracidn estratégica. México:
Pearson Educacidn, 2003. p. 368.

coherentes para alcanzar los resultados, asf como tam-
bién el control necesario para monitorear el desempe-
fio de la empresa.

Se requiere, pues, trabajar en la construccién y el
fortalecimiento de una plataforma estratégica que dé
claridad y sentido respecto a aquellos aspectos que la
organizacion se propone lograr. Esta plataforma parte
de la definicién de la mision de la empresa, que se
recomienda construir con la participacién de las per-
sonas o, en el peor de los casos, si las gentes de la
organizacién no han participado en su definicién, ser
desplegada a todos los niveles, buscando su entendi-
miento, aceptacion y reconocimiento por parte de los
diferentes actores de la organizacion. La misién debe
traducir en lenguaje sencillo la razon de ser de la or-
ganizacién; por qué y para qué existe; los productos,
servicios, mercados y soluciones que produce; y debe
describir aquello que la organizacion es en el presen-
te. Diversos autores determinan la mision como “el
credo empresarial”.

Los valores institucionales conforman otro compo-
nente de alta importancia que permite fortalecer y dar
sentido a la plataforma estratégica. Como ocurre con la
misidn, los valores han de establecerse con la participa-
cion de las personas, a partir del conjunto de creencias
que proviene del colectivo; por ende, estdn influen-
ciados por los estilos de direccion y por las actitudes
de los cuerpos directivos. Estos conjuntos de creen-
cias gufan el comportamiento de todos sus miembros
y dan las pautas precisas de cémo comportarse dentro
y fuera de la organizacion. Los valores determinan lo
importante en lo que creen firmemente las personas,
regulan la vida de una organizacién y, por tanto, deben
ser compartidos por todos, pues definen la actuacién
de las personas dentro de la organizacién y hacia sus
clientes externos.
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La vision, concebida como la concepcidn amplia del
futuro de una organizacion, permite visualizar con cla-
ridad hacia dénde se dirige la empresa, pues describe
el marco de referencia que la organizacion determina
como alcanzable y ambicioso, pero realizable, que
permite direccionar los esfuerzos de todas las partes
interesadas para alcanzar una situacién mejor que la
presente. Por medio de la vision se buscan mejores
resultados para la empresa, en una clara articulacion
con la atencidn y la satisfaccion de mercados amplia-
dos en los cuales se espera que los retornos v las retri-
buciones a todos los grupos de interés se incrementen
y, por lo tanto, resulten de alto beneficio. La visién
asi descrita y compartida, robustece la plataforma es-
tratégica para asociar esfuerzos de todas las personas
hacia un propdsito comtn dentro de un claro enfoque
sistémico.

Los tres pilares anteriores —mision, visién y valores—
constituyen un referencial determinante para la adop-
cién de la(s) estrategia(s) que, como quedd establecido
anteriormente, permite(n) focalizar las iniciativas de
la empresa para alcanzar los grandes propdsitos de la
organizacién —resultados- y la definicion de metas y
objetivos con mayor precisién y sin ambigiiedades.

El andlisis juicioso del entorno interno y externo en
que la empresa se desempefia es determinante para
que la organizacién descubra y precise las oportunida-
des que el mercado ofrece, y en una clara articulacién
con sus posibilidades, defina el trayecto por seguir.

La estrategia debe producir y transmitir claridad sobre
cémo se va a alcanzar la misién y la vision de la or-
ganizacidn, afianzada esta en un conjunto de valores.
Debe ser clara en trasmitir con precision y sencillez el
sentido de propdsito de la organizacién.

El despliegue de la estrategia a las unidades de nego-
cio o de trabajo, procesos, dreas o divisiones de la orga-
nizacién se materializa mediante los planes operativos

o tdcticos, que permiten pasar de la planeacion a la
ejecucién’; son la articulacién precisa de los aspectos
planeados para el largo plazo, con el corto plazo, con
el dia a dia de la organizacién. Objetivos y metas de
tipo estratégico constituyen el tejido que amarra la(s)
estrategia(s) en las actividades que la organizacion
debe realizar prioritariamente para alcanzar los resul-
tados estratégicos del negocio.

La consecuci6n, distribucion y uso apropiado de recur-
s0s le dan ‘oxigeno’ a la organizacion para hacer reali-
dad la estrategia. Con frecuencia se plantea que una
vez definidos los derroteros estratégicos para la empre-
sa y sus consecuentes planes para la accion, no debiera
destinarse recurso organizacional alguno que no esté

estrechamente articulado con los aspectos estratégicos
definidos.

La eficiencia para alcanzar el resultado, la eficacia para
la concentracién y el trabajo enfocado en los objetivos
planificados son temas de alta criticidad que aseguran
el logro de los resultados estratégicos, que debiera con-
ducir a la organizacidn a contar con personas motivadas
y preparadas, procesos eficientes y eficaces, sistemas
de trabajo efectivos, clientes con sus necesidades y ex-
pectativas satisfechas por medio de los productos y/o
servicios que reciben, dispuestos a repetir experiencias
de compra con la organizacidn, y accionistas satisfechos
con los resultados y rendimientos obtenidos’.

6 Diferentes tratadistas plantean que el verdadero reto para las orga-
nizaciones estd en llevar a la accidn los diferentes aspectos plani-
ficados. Michael Porter sostiene que la aplicacién de la estrategia
demanda de un lider estratega que abandere con entusiasmo y
decision las estrategias definidas para el negocio —desde el enfoque
de la generacién compartida de valor—, asegurando que se repitan a
lo largo y ancho de la organizacidn las iniciativas estratégicas, pues
aquello que no se hace constante y consistentemente no es estra-
tégico para la empresa y, por tanto, no produce ninguna clase de
diferenciacidn.

7 Kaplan y Norton, en su modelo para el control de la estrategia
(Balanced Score Card) proponen este esquema, que busca, en una
secuencia de causa-cfecto, asociar los componentes criticos que la
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Toda esta construccién ha de generar la claridad y el
enfoque suficientes para que la organizacién tenga altas
probabilidades de vigorizar su capacidad de desempefio
y la haga mds efectiva en el entorno en el que actia.

La generacion de capacidad

Ocupdndonos nuevamente de la capacidad de la orga-
nizacion, segtin lo ya establecido, la capacidad debiera
comenzar a construirse a partir de la claridad que se
genere desde la plataforma estratégica que coherente-
mente debe orientar a la empresa para avanzar en un
ambiente de menor incertidumbre en busca del logro
de sus objetivos.

En este punto surge otro desafio para la organizacidn,
pues debe ocuparse ahora de cémo lograr que lo pla-
neado se convierta en realidad de la manera mds eco-
nomica. Es entonces cuando las organizaciones deben
repensar el método o los métodos mds apropiados para
producir los resultados esperados en un escenario como
el antes descrito. Es bien sabido que lo que se planifica
no resulta idéntico en la prdctica al ejecutarlo; se pre-
sentan variaciones que dependen de muchos factores:
uno de ellos es la forma en que buscamos poner en
accion los aspectos planificados. En esta forma —que
aqui denomino como métodos de trabajo-los factores
humanos y la tecnologia que usa la organizacion en sus
procesos de conversion y de la prestacion del servicio
tienen gran influencia.

El reto para cualquier tipo de organizacién estd en que
el costo que le significa producir productos y/o servicios
—llevarlos a un mercado, darlos a conocer para que sean

organizacion considera para gestionar la estrategia, y plantean para
ello cuatro perspectivas: la del aprendizaje y el conocimiento, la
perspectiva interna de los procesos, la externa de los clientes y
la de los accionistas. Para la generacién de valor, consideran que
se deben vincular al proceso los “activos intangibles”, propios de
la era del conocimiento, para que, actuando en conjunto con los
activos tangibles, la organizacién tenga mayores posibilidades de
alcanzar los resultados estratégicos planificados.

adquiridos por clientes/usuarios- sea menor que el valor
econdmico que retorna a la organizacion como resultado
de este ejercicio o, en el peor de los casos —a revertir a
favor de la organizacidn- que por lo menos sea igual®. Si
la organizacién mantiene el resultado de esta ecuacién
a su favor, desarrollando métodos que lo hagan posible
en el tiempo, existen altas probabilidades, por lo menos
desde este punto de vista, de perdurar, crecer, innovar,
de ser responsable socialmente —siéndolo primero con
sus colaboradores—, de trabajar en mantener un equi-
librio ambiental y asegurar asi un establecimiento mds
s6lido en y para con todos los grupos de interés.

Los colaboradores de la organizacién, en todos los nive-
les, son lo que llevan a la prdctica y hacen posible 0 no
que los diferentes aspectos planificados para los proce-
s0s, productos/servicios, unidades de trabajo, unidades
de negocio se conviertan en realidad y se produzcan
los resultados esperados. En consecuencia, debe gene-
rarse la suficiente claridad en el sentido de propdsito,
para que el trabajo que se realiza en el dia a dia de la
empresa se asocie de manera estrecha con los diferen-
tes aspectos que han quedado planificados. Aqui los
métodos que la organizacion establece y adopta -la cla-
ridad, decision y vocacion con que lo hace- se vuelven
determinantes para aclarar el escenario para la accion o
para complicar la via por la cual han de circular los dife-
rentes componentes de la organizacion, integrandose y
articuldndose coherentemente para producir los efec-
tos deseados en todos los frentes y procesos de trabajo
que, en sumatoria, deben fortalecer la capacidad para
alcanzar los resultados.

En otros términos, direccidn con enfoque, personas
con esa claridad de enfoque, competencias necesarias,
tecnologia adecuada y métodos de trabajo apropiados,

8 Enocasiones que se asocian a estrategias de penetracién en un nue-
vo mercado o productos nuevos, se invierte esta ecuacién, pero por
tiempos claramente calculados, para producir los efectos esperados
en la captura de mercados o posicionamiento de productos.
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entre otros no menos importantes’ son factores vitales
para que los aspectos planificados pasen a la accion y
busquen convertirse en realidades para la organizacion.

La decision inteligente

Los sistemas de gestion normalizados surgen en estos
escenarios como apoyos extraordinarios que permiten
dinamizar de mejor forma la accion de la organizacion,
seglin sus necesidades, al entregarles a las personas
de todos sus niveles orientaciones que constituyen lo
que aqui se ha denominado como métodos de trabajo
apropiados, para que dentro de la claridad de enfoque
construido se logre pasar del pensamiento a la accién
productiva.

El sistema de gestién de la calidad, -establecido con
base en la filosoffa, las orientaciones y los requisitos
de la familia de normas ISO 9000 que buscan dar-
le asistencia a la organizacion (métodos apropiados)
para trabajar con eficacia y eficiencia centrada en la
satisfaccion de sus clientes—, enfoca la organizacion
a la efectividad en la busqueda de los resultados, al
minimizar los riesgos —en su entorno externo e inter-
no- de no cumplir con los requisitos, las necesidades
y expectativas de sus clientes, que se materializan en
productos y servicios, asi como de los requisitos legales
y reglamentarios.

En la introduccién de la N'TC ISO 900072003, publica-
da por el ICONTEC Internacional, se expresa textual-
mente lo siguiente:

La familia de Normas ISO 9000 citadas a continuacion
se han elaborado para asistir a las organizaciones, de

9 Es necesario precisar que la generacién de un clima apropiado para
la accidn, que se deriva de los estilos adecuados de direccidn, la
comunicacidn asertiva y oportuna, el conocimiento requetido, los
recursos necesarios disponibles que posibilitan una mayor motiva-
cién del personal son elementos que no pueden estar ausentes en
el dmbito de las organizaciones para fortalecer las probabilidades de
avanzar con menos dificultades hacia los objetivos planificados.

todo tipo y tamario, en la implementacion y la opera-
cionde sistemas de gestion de la calidad eficaces.

+ La Norma ISO 9000 describe los fundamentos de
los sistemas de gestién de la calidad y especifica la
terminologia de los sistemas de gestion de la calidad.

+ La Norma ISO 9001 especifica los requisitos para
los sistemas de gestién de la calidad aplicables a
toda organizacién que necesite demostrar su capa-
cidad para proporcionar productos que cumplan los
requisitos de sus clientes y los reglamentarios que
le sean de aplicacion y su objetivo es aumentar la
satisfaccion del cliente.

+ La Norma ISO 9004 proporciona directrices que
consideran tanto la eficacia como la eficiencia del
sistema de gestidn de la calidad. El objetivo de esta
norma es la mejora del desempeio de la organiza-
cién y la satisfaccion de los clientes y de las partes
interesadas.

+ La Norma ISO 19011 proporciona orientacién re-
lativa a las auditorias de sistemas de gestion de la
calidad y de gestién ambiental.

Todas estas normas juntas forman un conjunto cohe-
rente de normas de sistemas de gestion de la calidad
que facilitan la mutua comprensidn en el comercio na-
cional e internacional®.

Para el sector publico se adecud la norma NTCGP
1000, que se encuentra en versién del afio 2009 y que
recoge las orientaciones y los requisitos de la NTC
I1SO 9000, 9001 y 9004. Esta version se presenta de
manera simultdnea con el MECI (método estdndar de
control interno para el Estado colombiano).

10 INSTITUTO COLOMBIANO DE NORMAS TECNICAS
Y CERTIFICACION. Sistemas de gestion de la calidad.
Fundamentos y vocabulario. NTC ISO 9000:2005. Bogotd D.C.: El
Instituto, 2003. 36 p.
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El sistema de gestién ambiental, orientado por la fa-
milia de normas ISO 14000 (ISO 14001), se establecié
para dotar a las organizaciones de cualquier naturaleza
que estdn comprometidas con asegurar un desempefio
apropiado en materia del control de los impactos que
produce en el medio ambiente, con ocasion de la reali-
zacion de productos y/o servicios.

Organizaciones de todo tipo estdn cada vez mds inte-
resadas en alcanzar y demostrar un sdlido desempefio
ambiental mediante el control de los impactos de sus
actividades, productos y servicios sobre el medio am-
biente, acorde con su politica y objetivos ambientales.
Lo hacen en el contexto de una legislacién cada vez
mds exigente del desarrollo de politicas econémicas y
otras medidas para fomentar la proteccién ambiental y
de un aumento de la preocupacidn expresada por las
partes interesadas por los temas ambientales, incluido
el desarrollo sostenible!’.

El sistema de gestién de seguridad y salud ocupacio-
nal, desarrollado por el conjunto de normas OHSAS
18000 (OHSAS 18001), busca dotar a la organizacién
de un sistema de gestién de prevencidn de riesgos la-
borales, con el fin de garantizar ambientes de trabajo
mds seguros, que no afecten a las personas en su inte-
gridad y, en consecuencia, que las diferentes labores
que una organizacion adelanta para cumplir con sus
diferentes procesos no se entorpezcan.

La serie de normas OHSAS 18000 estdn planteadas
como un sistema que dicta una serie de requisitos
para implementar un sistema de gestion de salud y
seguridad ocupacional, habilitando a una empresa para
formular una politica y objetivos especificos asociados
al tema, considerando requisitos legales e informa-
cion sobre los riesgos inherentes a su actividad. Estas

11 INSTITUTO COLOMBIANO DE NORMAS TECNICAS Y
CERTIFICACION. Sistemas de gestion ambiental. Requisitos
con orientacién para su uso. NTC ISO 14001:2004. Bogotd D.C.:
El Instituto, 2004. 28 p.

normas buscan asegurar el mejoramiento de la salud y
seguridad en el lugar de trabajo mediante una gestién
sistemdtica y estructurada',

Todas las anteriores normas son compatibles, lo
cual facilita una gestién conjunta a cualquier tipo de
organizaciones.

El sistema de gestion de riesgos, orientado por la nor-
ma “ISO 31000 para la gestion del riesgo. Principios
y directrices”, da orientacion para que la organizacién
sea mds eficaz en el tratamiento de factores que la
exponen a incertidumbres en su entorno externo e
interno para el logro de sus objetivos.

En la introduccion de la NTC ISO 31000/2011, publi-
cada por el ICONTEC Internacional, se expone pun-
tualmente lo siguiente: “Esta norma recomienda que
las organizaciones desarrollen, implementen y mejoren
continuamente un marco de referencia cuyo propdsito
sea integrar el proceso para la gestion del riesgo en los
procesos globales de gobierno, estrategia y planifica-
cion, gestion, procesos de presentacién de informes,
politicas, valores y cultura de la organizacién. Todas
las actividades de una organizacién implican riesgo.
Las organizaciones gestionan el riesgo mediante su
identificacién y andlisis y luego evaluando si el riesgo
se deberfa modificar por medio del tratamiento del
riesgo con el fin de satisfacer los criterios del riesgo™".
Las anteriores normas —recogiendo en este rdpido and-
lisis las mds aplicadas por la organizaciones en nuestro
medio- constituyen un excelente marco de referencia
para que las organizaciones de diferente naturaleza

12 CEPYME ARAGON. Procedimientos basados en las normas
OSHAS 18000 para su implantacion en pymes del subsector fa-
bricacidn de productos metdlicos. Zaragoza: Confederacién de la
Pequerfia y Mediana Empresa Aragonesa, 2003. p. 207.

13 INSTITUTO COLOMBIANO DE NORMAS TECNICAS Y
CERTIFICACION. Gestién del riesgo. Principios y directrices.
NTCISO 31000:2011. Bogotd D.C.: El Instituto, 2011. p. 31.
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construyan un ordenamiento superior que les asegure
una actuacion focalizada y bajo condiciones controladas
para alcanzar los resultados planificados dentro de sus
propdsitos fundamentales, que resultan ser los estratégi-
cos para las empresas. En otros términos, estos sistemas
normalizados debieran potenciar la capacidad de la orga-
nizacion como un todo para que los resultados se alcan-
cen dentro de un contexto de alta eficiencia y eficacia,
llevdndola a una mejora sostenida de su desemperio.

El problema mayusculo aqui es la forma en que las
organizaciones abordan estos modelos normalizados;
generalmente lo hacen por presion de los proveedores,
por imitacion, porque la competencia u otras organiza-
ciones los aplican o porque a alguien de la Direccion le
parece interesante. Esta aproximacién a los sistemas
normalizados es desastrosa, pues no suma valor a la
organizacién en la mejora de los procesos, no genera
claridad ni fluidez en las actividades a desarrollar, sino
que, por el contrario, produce mayor confusién y con-
gestion en el trdnsito que la organizacién debe realizar
para alcanzar sus objetivos.

Una decision inteligente estarfa determinada por el
claro enfoque estratégico de la direccion de la orga-
nizacién, que la llevaria resueltamente a adoptar los
sistemas de gestion —normalizados o no- que estén
claramente articulados con su plataforma estratégica y
profundamente relacionados con las estrategias y acti-
vidades estratégicas que va a desarrollar para alcanzar
los resultados planificados.

Por tanto, la claridad del enfoque estratégico de la or-
ganizacién es determinante para la adopcion de cual-
quier tipo de sistema de gestion. Plantearlo asi suena
simplista y hasta reduccionista; pero la realidad nos
muestra permanentemente que en no pocos casos, or-
ganizaciones de diferente naturaleza y tamafio buscan
desarrollar sistemas de gestion sin una clara articula-
cién con sus propasitos vitales.

En consecuencia, no debiera tratarse de establecer sis-
tema de gestion alguno si este no estd estrechamente
articulado con el desarrollo de capacidad organizacional
para responder a los diferentes retos estratégicos y si no
hace posible alcanzar los resultados de manera efectiva.

Otro aspecto no menos critico en algunas organizaciones
es la proliferacion de sistemas que parecen ir cada uno por
su lado determinado, bdsicamente por el cumplimiento de
una serie de requisitos. Esto consume demasiada energfa
de las personas y no se traduce en resultados eficaces fren-
te a los propdsitos vitales de la organizacién.

Al no estar cimentados los sistemas de gestién a partir
de las necesidades estratégicas de las empresas, la falta
de claridad hace que caigan ficilmente en el afin de
responder a los requisitos de las normas que orientan
los sistemas, sin un sentido prdctico y de articulacion
con los propdsitos fundamentales derivados de sus pla-
taformas estratégicas. Es decir, el requisito se vuelve
el fin en sf mismo y no en el medio apropiado que la
organizacién debe aplicar para alcanzar el objetivo pro-
puesto, dando como resultado que el(los) sistema(s)
se convierta(n) en la finalidad y no en el medio me-
todoldgico apropiado para fortalecer la dindmica de la
mejora de la organizacion y lograr sosteniblemente sus
resultados vitales.

Como quedd dicho vy se reitera, la decision inteligen-
te pasa por un consciente andlisis de las demandas de
renovada capacidad de la organizacién para enfrentar
los desafios estratégicos y las exigencias legales, capa-
cidad que la lleve a la adopcidn de sistemas de gestién
-métodos de trabajo bajo condiciones controladas en
el ciclo de la calidad-"* y que le permitan lograr sus
resultados fundamentales de una forma sostenible.

14 En la filosofia general que orienta los diferentes sistemas de ges-
tidn, es claro que ellos se deben establecer en el ciclo PHWA (pla-
near, hacer, verificar, actuar) como marco de referencia apropiado.

97



9

Fabio Tejada Losada

Aparejada a la anterior, otra decision inteligente es la
visualizacién de la direccion de la organizacién para
que, dentro de un enfoque sistémico, conciba como
un todo los sistemas necesarios para el fortalecimiento
de la capacidad organizacional, en un ambiente de in-
tegracion® de tales sistemas y de la integralidad de la
gestion de la empresa.

Para la integracién de los diferentes componentes de
los sistemas, es necesario recurrir nuevamente al mar-
co estratégico y a los objetivos de la organizacidn, y
conocer cudles de ellos son las necesidades de, por
ejemplo, precision de enfoque en el cliente (requi-
sitos y expectativas de los clientes), determinacion y
tratamiento de peligros en el campo de la seguridad in-
dustrial y salud ocupacional de los trabajadores, de las
exigencias resultado de los andlisis ambientales para
la organizacion (andlisis de aspectos ambientales sig-
nificativos) y de los riesgos de diferente orden que la
empresa enfrenta (determinacion de contextos y enfo-
ques del riesgo). Todo lo anterior es necesario porque
apalanca de manea critica y contundente las activida-
des estratégicas de la organizacién. En consecuencia,

15 Conforme las empresas van definiendo ¢ implantando sistemas de
gestion, en su mayoria con vocacidn, certificables, se hace mds evi-
dente la necesidad de racionalizar los esfuerzos, costos y recursos
destinados a estos. Sobre todo cuando las normas de referencia en
las que se basan comparten requisitos en un porcentaje importan-
te, y la metodologia de gestién es al 100 % idéntica. Por lo tanto,
el planteamiento de optimizar recursos, costos y esfuerzos vendrd
por la integracion comtn de todos aquellos conceptos cuya gestion
estratégica tienen aspectos y requisitos comunes. El objetivo no
es otro que evitar duplicidades, optimizar recursos y simplificar al
mdximo la gestién de todos los sistemas, hacicidolos visibles en su
utilidad prctica para alcanzar los resultados.

Por tanto los ambientes de integracidn estan concebidos como el proce-
s0 a través del cual la organizacién aprende a introducir criterios
y especificaciones en sus procesos y en sus sistemas de modo que
satisfagan a todos sus clientes (internos, externos, institucionales,
partes interesadas, etc.) de forma simultdnea, ahorrando costos y
esfuerzos, con un espifitu innovador, autocritico y comprometido
con la mejora continua, dentro y para el marco estratégico definido por
la empresa (Informacidn tomada del portal hitp:fexcelencia-empresarial.
com|sistemas_gestion.htm, mejorada por el autor).

se debe trabajar en estos sistemas con claros criterios
de utilidad prdctica y de frente a los resultados espera-
dos. Desde este enfoque debe surgir la visién integra-
dora de los sistemas.

Infortcunadamente, se ha evidenciado que la aproxima-
ci6n que se busca de la integracidn con frecuencia estd
conducida por una perspectiva asociada tinicamente al
cumplimiento per s de los requisitos de las normas y
de manera desarticulada de los propdsitos vitales de la
organizacion, lo que constituye un verdadero desper-
dicio de energfa organizacional.

Tal aproximacion desencadena otro escenario inde-
seable: los sistemas normalizados se vuelven percep-
tibles solo desde el punto de vista documental; en
consecuencia, en el imaginario de la organizacion se
trabaja dando prioridad y énfasis extremo a todos los
requisitos de orden documental, lo que produce una
verdadera intoxicacién de documentos y registros que
en la mayorfa de los casos no son necesarios.

Desde otra perspectiva, pero dentro del mismo mar-
co de andlisis, es poco inteligente y productivo para
la organizacién tratar de buscar la integracién de los
sistemas solamente a partir de la asociacién de sus re-
quisitos comunes, trasladando todo este esfuerzo de
comparacion al campo documental, sin considerar el
horizonte estratégico de la empresa en primer térmi-
no y de manera crucial como base fundamental y, por
tanto la utilidad, que le aportaria uno u otro sistema
para avanzar hacia el horizonte estratégico definido y
buscar la determinacion de sistemas titiles para, desde
esta perspectiva, producir su integracion.

Esta decision inteligente, por supuesto, debe tener
como desenlace la precision de las metodologias y la
claridad de la organizacion, que debe fortalecer su
capacidad para alcanzar los resultados estratégicos de
manera sostenible.
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