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Editoral

covID-19 (coronavirus): un peligro emergente que requiere
abordaje en las organizaciones

Yuber Liliana Rodriguez-Rojas

Editora en jefe

Profesora de la Maestria en Calidad y Gestion Integral
Convenio Universidad Santo Tomas-Icontec

Cdmo citar este editorial: Rodriguez-Rojas, Y. L. (2020). covip-19 (coronavirus): un peligro emergente que requiere abordaje en las organizaciones. Signos, Investiga-

cidn en Sistemas de Gestion, 12(2), 9-12. por: heeps://doi.org/10.15332/24631140.5933

Elcovip-19 surgié en diciembre del 2019 en China (Zhao
etal., 2020). Este es un tipo de coronavirus que circula en-
tre los murciélagos. De acuerdo con los reportes, aparecid
en el mercado de Wuhan (Trilla, 2020). La familia coro-
navirus puede causar resfriado comtin, el sindrome res-
piratorio agudo grave (también conocido como SARS, por
sus siglas en inglés), y el sindrome respiratorio de Oriente
Medio (también conocido como MERS, por sus siglas en
inglés). Su capa externa tiene la forma de una corona; por
esta razdn, recibe la denominacién de coronavirus.

El sars surgié en 2002 en Guangdong, China, y luego
se extendid por todo el mundo; infectd a mds de 8.000
personas y matd a 776. Una década mds tarde, en 2012,
ciudadanos de Arabia Saudita fueron diagnosticados con
MERS-CoV, generado por otro tipo de coronavirus. La
Organizacién Mundial de la Salud (oms) informd que
el coronavirus MERS infectd a mds de 2.428 individuos

y causé 838 muertes (Adnan-Shereen, Khan, Kazmi,
Bashir, & Siddique, 2020).

En diciembre de 2019 se detectd el covip-19 en Wuhan,
que causa un sindrome respiratorio agudo caracterizado
por fiebre, tos, disnea, mialgia, dolor de cabeza, diarrea,
dolor de garganta y malestar general. Este sindrome

conduce a una insuficiencia pulmonar severa que
puede causar la muerte. Las personas mayores o que
tienen ciertas afecciones cronicas, como enfermedades
cardiacas o pulmonares, o diabetes, corren un riesgo mds
alto de enfermarse de gravedad (Lai, Shih, Ko, Tang,
& Hsueh, 2020).

Debido a su alta propagacién, la oms declaré esta
pandemia como una emergencia de salud publica de
interés internacional (Palacios-Cruz, Santos, Veldzquez-
Cervantes, & Ledn-Judrez, 2020; Sohrabi et al., 2020). El
virus ha tenido una difusién acelerada en diferentes pai-
ses, debido a la falta de conocimiento y vigilancia sobre
la enfermedad, asicomo por las pocas herramientas para
su deteccion y control. En América Latina, el primer
caso fue reportado en Brasil (Rodriguez-Morales et al.,
2020) y se ha difundido a todos los paises de esta region.

Sibien el covip-19 es considerado un problema de salud
piblica, no se puede desconocer que desde la mirada
de la seguridad y la salud en el trabajo representa un
peligro de orden biolGgico emergente para el colectivo
de trabajadores. De acuerdo con lo reportado por Trilla
(2020), se ha demostrado que el covip-19 se transmite de
forma eficiente de persona a persona y se ha detectado
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que puede ser mds transmisible que el sars. La via de
transmision es por contacto y por fluidos respiratorios
con personas sintomaticas y asintomdticas; no obstante,
atin no se descarta el grado de transmisién aérea.

Ante esta pandemia, los paises han tomado decisiones de
aislamiento de las poblaciones. En el caso de Colombia,
se tomaron medidas de cuarentena tanto locales como
nacionales en una misma semana, aspecto que no les dio
tiempo a las organizaciones de considerar cambios en las
dindmicas de trabajo de sus colaboradores. En este sen-
tido, las organizaciones, principalmente las prestadoras
de servicios, enviaron a sus colaboradores a modalidad
de teletrabajo y trabajo en casa, muchas de ellas sin
contar con politicas claras para este esquema de trabajo.

Por consiguiente, los colaboradores bajo esta modalidad
han tenido que adecuar sus espacios de trabajo en sus ca-
sas, con los recursos con lo que cada uno cuenta, aspecto
que deriva otros peligros emergentes del teletrabajo y
el trabajo en casa. Esta situacion es similar en los demds
paises; por ello, organismos como la Occupational Safety
and Health Administration (0sHA, 2020) generd una guia
de preparacién de los lugares de trabajo para el covip-19.
En esta gufa se describen los efectos del virus sobre la
salud, y se clasifican el nivel de riesgo y las recomenda-
ciones para su abordaje de acuerdo con la jerarquizacion
de controles universalmente establecida.

Atendiendo a lo sefialado, la seguridad y la salud en el
trabajo cada vez cobra mayor importancia en las orga-
nizaciones y en la vida de los trabajadores, ya que la
saludy la seguridad también pueden verse influenciadas
por condiciones extralaborales y del orden de la salud
colectiva.

La revista Signos. Investigacion en Sistemas de Gestion es un
espacio para la difusién de los avances de investigativos
en diferentes sistemas de gestion, y uno de ellos es la
seguridad v la salud en el trabajo. Su seccion “Notas
metodolGgicas y de investigacion”, que se lanzd en el

volumen 12, nimero 1, brinda a los autores la posibili-
dad de compartir sus experiencias en consultoria y sus
avances en investigacién presentados a través de una
comunicacion corta.

En esta oportunidad, Signos. Investigacidn en Sistemas de
Gestion volumen 12, nimero 2, presenta diez articulos,
clasificados en sus diferentes secciones, ast:

Notas metodoldgicas y de investigacion

1. Modelo de evaluacién para procesos de formacion
posgradual en ciencias administrativas

Articulos de investigacion

2. Desarrollo de valor agregado en la auditoria de cer-
tificacidn en organizaciones de alta complejidad en
Colombia con sistemas de gestién

3. Herramienta para la realizacion de auditorfas inter-
nas para empresas con sistemas HSEQ

4. Auditorfas de valor al sistema de gestion de la seguri-
dad y la salud en el trabajo en empresas de transporte
terrestre de carga seca

5. Diagndstico del nivel de integracion y madurez del
sistema de gestion de una empresa comercializadora
del sector aseo y cosméticos

6. Safety and health at work management model for
autonomous telework in Colombia

7. Propuesta MetodolGgica en la Implementacion del
enfoque 1TLS para la contribucidn a la calidad y a la
mejora continua

Articulos de reflexidn
8. Modelo de gestion del conocimiento para pymes,

basado en el sistema de gestion de la calidad y la
gestién documental

9. Diagndstico de la implementacién del sG-$ST en las
constructoras pioneras de Colombia



10. Integracion de lean, design thinkingy agile en la gestion
de proyectos

La informacion presentada en este nimero contribuye
a la comprension de las practicas de auditorfa; al diag-
ndstico del nivel de integracion y de madurez de los sis-
temas de gestidn; a la definicion de modelos de gestion
del conocimiento en sistemas de gestion de diferentes
disciplinas y de teletrabajo en Colombia; a la identifi-
cacion de estrategias de implementacién de $G-SST, de
la teoria de las restricciones, de Lean Manufacturing y
Six Sigma (iTLs). Por lo tanto, este nimero de la revista
se constituye en un referente de consulta y andlisis para
profesionales especializados, consultores, auditores,
formadores empresariales, investigadores y profesores
universitarios interesados en comprender los sistemas
de gestidn y sus aportes en el desarrollo organizacional.
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Editoral

coviD 19 (coronavirus): An emerging danger that needs to be
addressed in organizations

Yuber Liliana Rodriguex-Rojas

Editor in Chief

Professor master’s in quality and Integral Management
University of Santo Tomas and Icontec Agreement

How to quote this editorial: Rodriguez-Rojas, Y. L. (2020). covip 19 (coronavirus): An emerging danger that needs to be addressed in organizations. Signos, Investiga-

cidn en Sistemas de Gestion, 12(2), 13-15. por: heeps://doi.org/10.15332/24631140.5933

The covip 19 virus emerged in China in December
(Zhao et al., 2020). This is a type of coronavirus that is
circulating among bats. Reports state that it appeared
in the Wuhan market (Trilla, 2020). The coronavirus
family can cause the common cold, severe acute res-
piratory syndrome [also known as $aRs], and Middle
Eastern respiratory syndrome [also known as MERS]. Its
outer layer is crown-shaped, which is why it is called a
COroNavirus.

sARS first emerged in Guangdong, China and then
spread worldwide with over 8000 people infected and
776 deaths. A decade later, in 2012, citizens of Saud:
Arabia were diagnosed with MERS-Cov, which is genera-
ted by another type of coronavirus. The World Health
Organization reported that the MERS coronavirus infec-
ted more than 2428 individuals and 838 deaths (Adnan
Shereen et al., 2020).

coviD 19 was detected in Wuhan in December 2019,
which causes an acute respiratory syndrome characteri-
zed by fever, cough, dyspnea, myalgia, headache, dia-
rrhea, sore throat, and general malaise. This syndrome
causes severe lung failure that can be fatal. Older people

or people with certain chronic conditions, such as heart
or lung disease, or diabetes, may be at higher risk of
becoming seriously ill (Lai et al., 2020).

Due to its high capacity to spread, the World Health
Organization declared this pandemic a Public Health
Emergency of International Concern (Palacios Cruz et
al., 2020; Sohrabi et al., 2020). The virus has spread ra-
pidly in different countries, due to the lack of knowledge
and surveillance of the disease and the few tools for de-
tection and control. In Latin America, the first case was
reported in Brazil (Rodriguez-Morales et al., 2020) and
has spread to all countries in this region.

Although covip 19 1s considered a public health problem,
it cannot be ignored that from the safety and health at
work point of view it poses an emerging biological danger
for the collective of workers. According to Trilla (2020),
coviD 19 has shown to be more efficiently transmitted
from person to person and its transmission capacity is
higher than that of sars. The route of transmission is by
contact and by respiratory fluids with symptomatic and
asymptomatic persons; however, the degree of airborne
transmission has not yet been ruled out.
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Faced with this pandemic, countries have taken deci-
sions to 1solate populations. In the case of Colombia,
both local and national quarantine measures were taken
in the same week, which left organizations with not time
to consider changes in the work dynamics of their colla-
borators. In this sense, organizations, mainly the service
providers organizations, sent their collaborators to work
in the telework modality or home office, many of them
without having clear policies for that work modality.

Consequently, people have had to adapt their work-
spaces at home, with their own resources, which cau-
ses other dangers emerging from teleworking. This
situation is the same in other countries, which is why
agencies such as osHA (Occupational Safety and Health
Administration, 2020) created a guide to preparing
workplaces for covip 19. That guide presents a general
description of the health effects generated by the virus,
as well as a classification of the level of risk and recom-
mendations for addressing it according to the universally
established hierarchy of controls.

In view of the above, occupational safety and health is
becoming increasingly important in organizations and
in the lives of workers, since health and safety can also
be influenced by conditions outside the workplace and
in the collective health order.

The SIGNOS- Management Systems Research journal is
a space for the dissemination of research advances in
different management systems, one of which is the
one on health and safety at work. The Journal section
of methodological and research notes gives the authors
the opportunity to share their experiences in consul-
tancy and their advances in research presented through
a short communication.

This time, Signos. Research in Management Systems
presents the number 12.1 in which a new section ca-
lled methodological notes is presented, with which we
hoped to contribute elements and orientations to the
readers on the step by step process of consultancy and

research in the field of management systems. Ten arti-
cles are listed as follows:

Research and methodological notes

1. Evaluation model for postgraduate training proces-
ses in administrative sciences

Research papers

2. Development of added value in the certification
audit in highly complex organizations in Colombia
with management systems

3. Internal audit tool for companies with HSEQ systems

4. Value audits of the occupational health and safety
management system in land transport companies for
dry cargo

5. Diagnosis of the management system integration
and maturity level of a marketing company in the
cleaning and cosmetics sector

6. Safety and health at work management model for
autonomous telework in Colombia

7. Methodological Proposal in the Implementation of
the iTLs Approach for Contribution to Quality and
Continuous Improvement

Discussion papers

8. Knowledge management model for SMEs, based
on the quality management system and document
management.

9. Diagnosis of the OHSMS implementation in the
pioneering construction companies of Colombia

10. Integration of lean, design thinking and agile in pro-

Ject management

The information presented in this issue contributes to
the understanding of auditing practices, to the diagnosis
of the level of integration and maturity of management
systems, to the definition of knowledge management
models in management systems of different disciplines



and teleworking in Colombia, to the identification of
strategies for the OSH implementation, of the Theory
of Constraints, of Lean Manufacturing and Six Sigma
(1tLs). Therefore, this issue of the magazine is a re-
ference for consultation and analysis for specialized
professionals, consultants, auditors, business trainers,
researchers and university professors interested in un-
derstanding management systems and their contribu-
tions to organizational development.
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Editorial

coviD 19 (coronavirus): Um perigo emergente que exige
uma estratégia organizacional
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O virus coviD 19 surgiu na China no dezembro passado
(Zhao et al., 2020). Trata-se de um tipo de coronavirus
comum entre morcegos. Conforme os relatdrios, esse
vitus surgiu na feira de Wuhan (Trilla, 2020). A familia
coronavirus pode provocar sintomas semelhantes a gripe,
a Sindrome Respiratdria aguda grave, SRAG [também
conhecida pelas siglas em inglés, sars], e a Sindrome
Respiratdria do Oriente Médio, sRom [também con-
hecida pelas siglas em inglés, MERS]. A sua camada
externa tem forma de coroa, pelo que recebe o nome
de coronavitus.

A sraG surgiu pela primeira vez na Cidade chinesa de
Guangdong, espalhando-se depois pelo mundo todo,
com acima de 8000 pessoas infectadas e 776 mortos.
Apds um decénio, em 2012, cidaddos da Ardbia Saudita
foram diagnosticados com MERS-Cov, que € gerada por
outro tipo de coronavirus. A Organizagio Mundial da
sadde relatou que o SRoM infectou mais de 2428 pessoas
e registrou 838 mortes (Adnan Shereen et al., 2020).

Em dezembro de 2019, o covip-19 fot detectado na ci-
dade chinesa de Wuhan, gerando uma sindrome respira-
téria aguda caracterizada por sintomas como febre, tosse,
dispneia, mialgia, dor de cabega, dor de garganta, diarreia

e mal-estar generalizado. Essa sindrome provoca uma
insuficiéncia pulmonar severa que pode desencadear a
morte. Assim, a sindrome pode se manifestar de forma
grave nos idosos ou aqueles com afecgdes cronicas, como
doengas cardiacas ou pulmonares, bem como o diabetes
(Lai etal., 2020).

Por causa da sua elevada propagagdo, a Organizagéo
Mundial da Saide declarou esta pandemia como
uma Emergéncia de Satde Publica de Interesse
Internacional (Palacios Cruz et al., 2020; Sohrabi et al.,
2020)2020; Sohrabi et al., 2020. O vitus tem se espal-
hado aceleradamente para outros paises, pelo descon-
hecimento e falta de vigilincia sobre a doenca e pelas
insuficientes ferramentas para a sua detecgio e controle.
Na América Latina o primeiro caso foi comunicado no
Brasil (Rodriguez-Morales et al., 2020) e daf espalhou-se
para todos os paises da regido.

Embora a coviD-19 seja considerada um problema de
satide publica, ndo se pode ignorar que, do ponto de
vista da seguranga e satide no trabalho, representa um
perigo bioldgico emergente para o grupo de trabalhado-
res. Conforme comunicado por Trilla (2020) tem sido
demonstrado que a coviD-19 se transmite de pessoa
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a pessoa de forma eficiente e tem sido detectado que
pode ser ainda mais transmissivel do que a SROM. A via
de transmissdo € por contato e por fluidos respiratcrios
com pessoas sintomaticas e assintomaticas, no entanto,
ainda ndo foi descartado o grau de transmissdo aérea.

Perante esta pandemia, os paises Diante desta pande-
mia, s paises tomaram decisdes de isolamento das po-
pulagdes. No caso da Colombia, foram tomadas medidas
de quarentena locais e nacionais na mesma semana, o
que ndo deu tempo para as organizagdes considerarem
mudangas na dinimica de trabalho dos seus colaborado-
res. Neste sentido, as organizagdes, principalmente as
prestadoras de servigos, enviaram os seus colaboradores
para a modalidade de teletrabalho, muitos deles sem
terem politicas claras para este esquema de trabalho.

Como resultado, as pessoas tiveram de adaptar os seus
espagos de trabalho em casa, com os recursos de que
dispdem, um aspecto que releva também outros perigos
emergentes do teletrabalho. Esta situacdo ¢ semelhante
a de outros paises, razdo pela qual agéncias como a OSHA
(Occupational Safety and Health Administration, 2020) re-
digiram um guia para a preparagdo de locais de trabalho
para a coviD-19. O presente guia apresenta uma des-
crigdo geral dos efeitos do vitus na satide, bem como uma
classificacdo do nivel de risco e as recomendagdes para
a sua abordagem nos termos da hierarquia de controles
universalmente estabelecida.

Em virtude do exposto, a seguranga e satide no trabalho
estd se tornando cada vez mais importante nas organi-
zagoes e na vida dos trabalhadores, uma vez que a satide
¢ a seguranga também podem ser condicionadas pelas cir-
cunstincias fora do local de trabalho e pela satide coletiva.

A revista Signos. Investigacidn en Sistemas de Gestion ¢ um
espago para a divulgagdo dos avangos na pesquisa em
diversos sistemas de gestdo e um deles € o 4mbito da
seguranca e satide no trabalho. A secdo de notas metodo-
l6gicas e de pesquisa fornece-lhe aos autores a chance de

trocar suas experiéncias em assessoria ¢ seus avangos na
drea da investigacdo apresentados através de uma breve
comunicagio.

Desta vez, a Signos. Investigacion en Sistemas de Gestion apre-
senta a publicagdo niimero 12.1 que traz uma nova seco
chamada de “notas metodoldgicas”, que deverd fornecer
elementos e orientagdes aos leitores sobre o processo gra-
dual de consultoria e pesquisa no 4mbito dos sistemas de
gestdo. Os dez artigos sio listados como segue:

Notas metodoldgicas e de pesquisa

1. Modelo de avaliagdo dos processos de formagdo de
pds-graduagdo em ciéncias administrativas

Artigos de pesquisa

2. Desenvolvimento de valor acrescentado na auditoria
de certificacdo em organizagdes de grande complexi-
dade na Colombia com sistemas de gestdo.

3. Ferramenta para auditoria interna de empresas com
sistemas de HSEQ.

4. Auditorias de valor ao sistema de gestdo da seguranga
e satide no trabalho em transportadoras terrestres de
carga seca.

5. Diagndstico do nivel de integragio e maturidade do
sistema de gestdo de uma empresa de comerciali-
zagio no ramo da limpeza e cosmética.

6. Modelo de gestio de seguranca e saide no trabalho
no dmbito do teletrabalho auténomo na Colémbia.

7. Proposta metodoldgica na implementagio da abor-
dagem 1TLS para a contribuigdo para a Qualidade e
Melhoria Continua.

Artigos de reflexdo
8. Modelo de gestio do conhecimento para as PME,

fundamentado no sistema de gestdo da qualidade e
na gestdo de documentos.



9. Diagndstico da implementagdo do sG-$ST nas empre-
sas construtoras pioneiras da Colombia.

10. Integragio do Lean, do Design thinking ¢ do Agile na
gestdo de projetos.

As informag@es apresentadas nesta edigdo contribuem
paraa compreensdo das praticas de auditoria, para o diag-
ndstico do nivel de integragdo e maturidade dos siste-
mas de gestdo, para a defini¢do de modelos de gestdo
do conhecimento em sistemas de gestdo de diferentes
disciplinas e teletrabalho na Colombia, para a identifi-
cagdo de estratégias de implementagio de sG-ssT, Teoria
das Restrigdes, Lean Manufacturing e Seis Sigma (Itls).
Assim sendo, esta edigdo da revista é uma referéncia
de consulta e andlise para profissionais especializados,
consultores, auditores, formadores empresariais, pes-
quisadores e professores universitdrios interessados na
compreensdo dos sistemas de gestdo e suas contribuigdes
para o desenvolvimento organizacional.
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RESUMEN

La formacion en posgrados es un reto para los estudiantes, altos niveles de calidad exigidos por los organismos de
profesores ¢ instituciones, dado requiere atender multi- ~ inspeccidn y control de los procesos educativos, asf como
ples expectativas de una poblacion estudiantil diversay ~ por aquellos que coordinan, planifican, recomiendan y
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asesoran procesos de acreditacidn en alta calidad de pro-
gramas ¢ instituciones de educacion superior. En este sen-
tido, se hace necesario contar con modelos de evaluacion
de los procesos de formacién dindmicos, que faciliten la
interaccion entre los actores del proceso de ensefianza-
aprendizaje, que a su vez se constituyan en una fuente de
oportunidades de mejora de la calidad de formacién y del
logro de resultados de aprendizaje de los cursos o espacios
de formacidn y programa académico. Por eso, esta nota
metodoldgica presenta una propuesta de modelo para la
evaluacidn de procesos de formacion posgradual en cien-
cias administrativas, compuesto por cinco dimensiones
(diagnostica, motiva, transmite, contextualiza y aplica)
en funcién de su intencionalidad, e incluye un elemento
central de realimentacion que permite realizar los ajustes
de orden diddctico y pedagdgico requeridos en cualquiera
de las etapas.

Palabras clave: estrategias de evaluacidn, gestién edu-
cativa, modelo de evaluacion, posgrados.

ABSTRACT

Postgraduate training pose a challenge for students,
professors and institutions since multiple expectations
must be met for a diverse student population and at high
levels of quality demanded by the inspection and control
bodies of educational processes, as well as those who
coordinate, plan, recommend and advise on processes
of high quality accreditation of programs and institu-
tions of higher education. In this sense, it is necessary
to have evaluation models for dynamic training proces-
ses, which enhance interaction between the players in
the teaching-learning process while entails a source of
opportunities for improving the quality of training and
the achievement of learning results in training courses
or spaces and in the academic program. Therefore, this
methodological propose a model for the evaluation
of postgraduate training processes in administrative

sciences, which is composed of 5 dimensions (Diagnose,
motivate, transmit, contextualize and apply) according
to their intentionality and includes a feedback central
element useful to make the required didactic and peda-
gogical adjustments in any of the stages.

Keywords: assessment model, postgraduate studies,
evaluation strategies, educational management.

RESUMO

A formagdo em cursos de pds-graduagio ¢ um desa-
fio para estudantes, professores e instituigdes pela
exigéneia de compreender multiplas expectativas
de uma populagdo estudantil diversa e em elevados
patamares de qualidade requeridos pelos drgdos de
inspegio e controle dos processos educacionais, bem
como por aqueles que coordenam, planejam, reco-
mendam e assessoram no que tange os processos de
acreditagdo em programas e instituigdes de ensino
superior. Assim sendo, ¢ necessdrio ter modelos de
avaliagdo dos processos dinimicos de formagdo, que
facilitem a interagdo entre os atores do processo de
ensino-aprendizagem e que, a0 mesmo tempo, se
tornem uma fonte de oportunidades para melhorar a
qualidade da formagdo e a obtengdo dos resultados de
aprendizagem dos cursos ou espagos de formagio bem
como do programa académico. Por conseguinte, esta
nota metodoldgica apresenta uma proposta de modelo
de avaliacdo dos processos de formagdo em pds-gra-
duagio em ciéncias administrativas, que ¢ composto
por 5 dimensdes (diagndstico, motivagio, transmissio,
contextualizago e aplicagdo) de acordo com a sua in-
tengdo e inclui um elemento central de feedback que
possibilita fazer os devidos ajustamentos na ordem
diddctica e pedagdgica em qualquer uma das fases.

Palavras-chave: modelo de avaliagio, cursos de pds-
graduacdo, estratégias de avaliagio, gestdo educacional.
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CONTEXTUALIZACION

La formacion en el nivel de posgrados cuenta con dife-
rentes desafios. Uno de ellos corresponde a los procesos
de evaluacion, debido principalmente a dos aspectos:
por una parte, muchos de los profesores de programas
de especializacidn, maestria y doctorado no cuentan con
formacidn en pedagogfa; por otra, los grupos de estudian-
tes son muy diversos en edad, formacidn, experiencia y
nivel de apropiacion de las tecnologias de la informacion
y la comunicacidn. Este contexto hace que los profesores
se inclinen por métodos y procedimientos de evaluacion
tradicional. Este enfoque tradicional corresponde a la
evaluacidn cuantitativa, realizada por test o cuestiona-
rios, talleres y trabajos en clase (Fiddy & Peeke, 1993).
Esto hace que los profesores requieran explorar mds alld
del aula; por esa razdn, es indispensable el desarrollo
pedagdgico (Rico, 2016).

La evaluacién en los procesos de formacion de posgrado
debe ser concebida como un proceso de autorregulacién
y autogestion del aprendizaje en pro del mejoramiento
continuo; ademds, se considera multidireccional y
multirrelacional, dado que requiere del acuerdo entre
estudiantes, profesores y directivos de los programas
académicos (Arenis & Pinilla, 2016). Por otra parte, los
programas deben seguir los principios de la evaluacion
formativa, por cuanto se debe constituir como una herra-
mienta para la retroalimentacion del proceso y conducir
alamejora de la calidad y al impacto en los aprendizajes
(Cabrales, 2010; Torres et al., 2019).

Este proceso de evaluacion no debe ser algo aislado a la
formacidn, sino que, por el contrario, debe ser dindmico,
productivo y funcional (Esparia, 2014), de modo que
permita la medicion de los resultados de aprendizaje
establecidos en el programa de formacidn de posgrado.
Algunos estudios recomiendan desarrollar procesos de
evaluacién por medio de ribricas, puesto que brindan
pautas claras de evaluacion bajo una escala o matriz de
valoracidn, e incorpora tanto los criterios de ejecucidn

de la actividad como las categorias de evaluacion que
evidencian el cumplimiento de los criterios establecidos
(Cano, 2015). Sin embargo, aunque se detectan estudios
que recomiendan una u otra estrategia, son escasos los
modelos de evaluacién disefiados para la formacion en
posgrados.

En este sentido, se requiere de propuestas metodoldgi-
cas que orienten los procesos de evaluacidn en procesos
de formacidn posgradual y, en tal caso, la propuesta pre-
sentada se dirige a la formacidn posgradual en ciencias
administrativas y programas afines.

MODELO DE EVALUACION

La evaluacion formativa como mecanismo de apoyo y
medicion del aprendizaje busca que los resultados no
solo se reflejen en una prueba de conocimientos o en
una aplicacion puntual de los contenidos desarrollados
dentro del aula, sino que apunta al desarrollo de compe-
tencias enfocado en los hoy denominados resultados de
aprendizaje, haciendo énfasis en la aplicacién de los con-
ceptos y conocimientos en ambientes reales. Asimismo,
el aprendizaje se fundamenta en el uso de mecanismos
de evaluacién durante todo el proceso de ensefianza-
aprendizaje, cubriendo no solamente la dimension del
conocimiento, sino también aspectos como la motivacidn
a través de todo el proceso.

El modelo propuesto para la evaluacién de procesos
de formacién posgradual en ciencias administrativas se
compone de cinco dimensiones en funcion de su inten-
cionalidad: diagnostica, motiva, transmite, contextualiza
y aplica.

Diagnostica

La indagacion de presaberes es fundamental para los
procesos de formacidn de las ciencias administrativas,
sobre todo en los niveles posgraduales, debido a la
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Figura 1. Modelo de evaluacién para procesos de formacién posgradual en ciencias administrativas

Resultado de
Aprendizajes de curso

Contextualizacién de
los aprendizajes

Indagacion de presaberes

Reaccion y participacion frente a
las tematicas abordadas

Transmite

Evaluacion de conceptos

Fuente: elaboracidn propia.

heterogeneidad de profesionales y competencias de los
estudiantes. Adicionalmente, pretende indagar sobre
estilos de aprendizaje que apoyen el desarrollo de las ac-
tividades durante el curso. Este proceso se puede hacer
mediante cuestionario, andlisis de situaciones, entrevista
0 ensayo.

Motiva

Esta dimensién va ligada a la satisfaccion del estudiante
durante el proceso; pretende indagar sobre la motivacion,
el interes y la disposicion al desarrollo de las actroidades,
y se puede evaluar a través de todo el proceso como
parte fundamental de la evaluacion formativa, aunque
no refleje un resultado cuantitativo al final. También
puede aplicarse por medio de sondeos, valoracidn de
las actividades desarrolladas por parte del estudiante
(rdbricas), encuestas de satisfaccion, etc.

Transmite

Dentro del desarrollo de competencias es necesaria
la adquisicién de conocimientos que fundamentan su

desarrollo. En las ciencias administrativas el conoci-
miento de teorfas, referentes y modelos permitird al
estudiante comprender de manera sistémica las organi-
zaciones, por lo que es importante realizar la evaluacion
de la transmisién de los contenidos. Su finalidad no
debe ser la memorizacion de todos los conceptos, sino la
estructuracion cognitiva de estos, lo que permitird llegar a
la etapa de contextualizacién, minimizando confusiones
de orden epistemoldgico. Dicha evaluacion se puede
realizar mediante actividades lidicas (sopas de letras,
crucigramas, ahorcado), o de manera mds formal me-
diante test, glosarios, entre otros.

Contextualiza

La aplicacién simulada o bajo algunos pardmetros de
control y acompafiada por el docente de los conceptos
aprendidos permite realizar ajustes v, a la vez, validar
la significancia del conocimiento adquirido, permitiendo
evaluar aptitudes del estudiante. Para ello, se utiliza el
andlisis de casos, la simulacidn, la resolucidn de proble-
mas, entre otros.



Modelo de evaluacion para procesos de formacidn posgradualen ciencias administrativas

Aplica

Cerrando el logro de la competencia, se encuentra la apli-
cacion en la que el estudiante, bajo la supervision del
docente, pone en préctica los resultados de la transmision
y la contextualizacién, de manera que permita evaluar los
resultados de aprendizaje aplicando los conocimientos en
situaciones y condiciones especificas. Los estudios de caso, los
proyectos de aula y las prcticas son tipos de evaluacion.

Realimentacion

Como componente final, debe estar presente la realimen-
tacion, que permite realizar los ajustes de orden diddctico
y pedagagico en cualquiera de las etapas. Asimismo, es
importante que desde el principio se defina y comuni-
que al estudiante cudl o cudles serdn los resultados de
aprendizaje que serdn evaluados, asi como sus respecti-
vos mecanismos, maxime en educacidn virtual o a dis-
tancia, donde el modelo se ajusta perfectamente, ya que
permite al estudiante conocer resultados no solamente
de tipo sumativo, sino también de su nivel de motivacion
e interés por el desarrollo de la tematica.

CONCLUSIONES

El modelo propuesto de evaluacién para el proceso de
formacién en el nivel de posgrado en ciencias admi-
nistrativas permite a los profesores contar con una se-
cuencia I6gica en el aula para la medicion y valoracién
de los presaberes, la motivacién y participacidn frente
a las temdticas abordadas, los conceptos interiorizados,
la contextualizacion de los aprendizajes y, desde luego,
los resultados de aprendizaje de los cursos o espacios
académicos.

Este modelo incluye los procesos de realimentacicn,
que orientan el proceso formativo del estudiante ya la
vez contribuyen en el desarrollo pedagdgico del pro-
fesor y al fortalecimiento de la calidad del programa

académico. Por otra parte, el modelo a través de sus
cinco dimensiones contempla diversidad de estrategias
y una gran variedad de herramientas e instrumentos de
evaluacion, de tal modo que es aplicable a especializa-
ciones, maestrias e, incluso, doctorados en el campo
de las ciencias administrativas y dreas afines como las
ciencias de la gestién.

La propuesta de modelo de evaluacidn puede ser usado
en procesos de investigacién que permitan soportar
su validez y aplicabilidad en procesos de formacidn
posgradual en otras ciencias y dreas del conocimiento;
ademds, puede ser facilmente adaptado para procesos
de ensefianza-aprendizaje en modalidad presencial, a
distancia y virtual.
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RESUMEN

La complejidad es un concepto que aparece en diferen-
tes contextos; no empero, la complejidad se fundamenta
al reconocer sus elementos y las relaciones entre ellos.
Entender la complejidad en el contexto organizacional
es un objetivo preciso de abordar cuando se habla de
certificacion. Profundizar en las variables existentes
dentro de las dindmicas de la organizacion permitird
la comprensién del funcionamiento de sus sistemas
de gestion para la generacion de valor desde las audi-
torfas. Este articulo centra su atencion en destacar la
propuesta investigativa de un modelo para auditorfas de
certificacion en organizaciones de alta complejidad en
Colombia con sistemas de gestién. Ademds, describe
cémo a través de sus componentes se propende por la
generacion de valor como resultado de considerar las
caracteristicas particulares de la organizacion, los niveles
de evolucidn y progreso de los sistemas, y la interaccion
de los varios elementos organizativos, todos explorados
en la investigacidn.

Palabras clave: auditorfa, auditorfa de certificacidn,
complejidad, niveles de madurez, organizaciones de
alta complejidad, valor agregado.

ABSTRACT

Complexity is a concept found in different contexts;
nevertheless, complexity is based on the recognition
of its elements and the relationships between them.
Understanding complexity in the organizational context
is a precise objective to address when it comes to certi-
fication. Deepening in the existing variables within the
organization’s dynamics will allow understanding the
operation of its management systems for the generation
of value from audits. This article highlights the research

proposal of a model for certification audits in highly
complex organizations in Colombia with management
systems and describes how through its components it
tends to generate value as a result of considering the
particular characteristics of the organization, the levels of
evolution and systems progress as well as the interaction
of the various organizational elements, all explored in
the research.

Keywords: Audit, Certification audit, Complexity,
High complexity organizations, Maturity levels, Added
value.

RESUMO

A complexidade ¢ um conceito que surge em enqua-
dramentos diferentes, mas a complexidade baseia-se
no reconhecimento dos seus elementos e das relagdes
entre eles. Compreender a complexidade no dmbito
organizacional € um objetivo preciso na hora de falar
em certificagdo. Aprofundar nas varidveis verificadas
dentro da dinimica da organizagdo permitird a compre-
ensdo do funcionamento dos seus sistemas de gesto
para a geracdo de valor a partir das auditorfas. Este artigo
foca a sua atengdo em destacar a partir da proposta de
pesquisa de um modelo para auditorias de certificagio
em organizagdes de grande complexidade na Colombia
com sistemas de gestdo e descreve como através dos seus
componentes ¢ susceptivel de gerar valor como resul-
tado de considerar as caracteristicas proprias da organi-
zagdo, os niveis de evolugdo e progresso dos sistemas e
a interagdo dos vdrios elementos organizacionais, todos
eles analisados na pesquisa.

Palavras-chave: Auditoria, Auditoria de certificagio,
Complexidade, Organizacdes de grande complexidade,
Niveis de maturidade, valor acrescentado.
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INTRODUCCION

El mundo globalizado y los avances en las tecnologias
indiscutiblemente han producido cambios en los pai-
ses, los gobiernos, la economia, la politica, la cultura,
los mercados y las preferencias, gustos y necesidades de
los usuarios y consumidores. El comercio internacional
afecta positivamente la productividad, porque facilita
el acceso a capital productivo, insumos de produccion,
tecnologfa, estdndares de produccidn y economias de
escala en el proceso de expansion hacia nuevos mercados
(Fieler, Eslava, & Y1, 2018).

Asimismo, la globalizacion reasigna factores de produc-
ci6n hacia sectores que los emplean con mayor eficiencia
y tienen ventajas comparativas (Eslava, Haltiwanger,
Kugler, & Kugler, 2012). Ademds, beneficia a los con-
sumidores, al permitirles acceder a una mayor variedad
y calidad de productos a precios mds bajos, tras inducir
mayores niveles de competencia y escala en el mercado
(Hummels & Klenow, 2005; Departamento Nacional de
Planeacidn [DNp], 2019).

Estos retos de la economia global y los cambios actua-
les vienen significando que tanto los paises como las
empresas tengan que trabajar por aumentar su capa-
cidad operativa, tecnoldgica, financiera y de gestion,
de tal suerte que el concepto de la calidad se ve mds
arraigado gracias a estas exigencias. Como lo afirmg el
entonces director de comercio internacional e integra-
cién de la Comisién Econdémica para América Latina y
Caribe (cepAL) Osvaldo Rosales, hay temas nuevos de
laagenda global tales como la seguridad en el comercio,
los vinculos entre comercio, cambio climdtico y medio
ambiente, ¢ incluso algunos aspectos inherentes a la
competitividad, como la certificacion de calidad o las
buenas prcticas productivas (Rosales, 2009).

Los gobiernos han tenido que incluir en su agenda los
temas asociados a la infraestructura de la calidad con
la intencion de promover la seguridad, la calidad, la

confianza, la productividad y la competitividad de los
sectores productivos e importadores de bienes y ser-
vicios, y proteger los intereses de los consumidores en
los asuntos relativos a procesos, productos y personas
(Minsterio de Comercio, Industria y Turismo [micIT],
2008).

En Colombia, con el propdsito de impulsar la calidad
en los procesos productivos y la competitividad de
los bienes y servicios en los mercados, se expidic el
Decreto 2269 de 1993, posteriormente modificado por
el Decreto 3257 de 2008, que desarrollan el Sistema
Nacional de Normalizacidn, Certificacion y Metrologfa
del Subsistema Nacional de la Calidad, en el marco de
la competitividad y la innovacidn.

De esta normativa se deriva la politica nacional de la ca-
lidad tendiente al reconocimiento internacional, a través
de lareorganizacion de la institucionalidad existente en
esta materia y del fortalecimiento de las actividades de
normalizacidn, acreditacidn, evaluacién de la conformi-
dad, expedicion de reglamentos técnicos y metrologfa.
Asi, el Subsistema Nacional de la Calidad constituye ac-
tualmente un componente fundamental para el efectivo
aprovechamiento de los tratados de comercio vigentes,
toda vez que permite la insercién de productos colom-
bianos al mercado global, a través del establecimiento
de normas y reglamentos técnicos adaptados conforme
a las tendencias internacionales (Consejo Nacional de
Politica Econdmica y Social [conpEs], 2006). En este
contexto, los procesos de certificacidn, reconocidos por
la industria y los sectores econdmicos, permiten la “de-
mostracién de que se cumplen los requisitos especifica-
dos relativos a un producto, proceso, sistema, persona u
organismo” (Icontec, 2005). A 31 de diciembre del 2017,
cerca de 1.058.000 empresas en el mundo se encontra-
ban con certificaciones en la 150 9001 y 362.510 empresas
en la 150 14001; en América Latina, habia un total de
45.541 empresas certificadas en 150 9001, y 10.301 en 150
14001; en Colombia, 11.471 empresas estaban certifica-
das en150 9001 y 2.954, en 150 14001 (150 Survey, 2018).
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Estas cifras demuestran el potencial crecimiento en la
implementacion y en la certificacién de sistemas de ges-
tién motivados por las exigencias de la globalizacion. Los
clientes y partes interesadas demandan cada vez mds
organizaciones que sean eficientes y confiables en sus
servicios o productos, respondiendo con mayor calidad
a la satisfaccion de sus necesidades y expectativas. La
decisién en las organizaciones de implementar y certi-
ficar sistemas de gestidn viene siendo reconocida como
una buena practica y una ventaja competitiva.

Obtener una certificacion de calidad genera confianza
entre las partes por la dindmica constante de revisién
y verificacién para la determinacion de la conformidad
de los productos y servicios. Es claro que las organiza-
ciones tienen caracteristicas y particularidades propias
y que estdn en constante cambio por la tecnificacion de
procesos, la multiplicidad y diversificacion de los nego-
cios, la expansién de los mercados, las transformaciones
culturales y la innovacidn, que al relacionarse todas crean
dindmicas de complejidad que deben ser entendidas y
consideradas en los procesos de certificacion y, especial-
mente, en las auditorfas.

Entender este contexto de complejidad en las organi-
zaciones es un reto para los organismos de evaluacién
de la conformidad. La clasificacion de las empresas en
Colombia generalmente se hace por nimero de emplea-
dos, ingresos y sectores segtin las actividades economi-
cas, eso define mds o menos elementos organizacionales
para su funcionamiento y operacién. Sin embargo, la
evolucion de las empresas ha llevado también a incor-
porar el concepto de complejidad en las organizaciones
segtin su estructura, definicin y explicacion (Flores &
Vanoni, 2016). La problemdtica estd centrada en cémo
se entiende la complejidad de las organizaciones en los
procesos de certificacién. Aunque este ha sido un feng-
meno experimentado en las auditorfas, no existen defi-
niciones precisas sobre ello y sobre como comprenderlo
para generar valor.

Este articulo presenta el desarrollo y conclusiones del
proceso investigativo realizado para el disefio de un
modelo para auditorfas de certificacién en organiza-
ciones de alta complejidad en Colombia con sistemas
de gestion y su aporte en la resolucién de la pregunta
de investigacién: ;Cémo puede el auditor de certifi-
cacion de sistemas de gestién evaluar y verificar una
organizacion caracterizada como de alta complejidad?
El proceso investigativo con enfoque cualitativo busco
la exploracidn tedrica del término de complejidad en el
CONEEXtO 0rganizativo y su interpretacion y andlisis para
la definicion de las caracteristicas de una organizacion
de alta complejidad.

Producto de ello, nacieron nuevos interrogantes asocia-
dos a como llevar esos elementos a la comprensién de los
auditores de certificacién y cémo estos deben emplearse
para agregar valor en las organizaciones de alta comple-
jidad. En ese sentido, se realizd la revision y el andlisis
de informacidn acerca de evaluacién de madurez, in-
corporando estos conceptos al modelo propuesto. Un
reto importante surgié de esta investigacién asociado a
desarrollar durante todas las fases del modelo el contexto
de complejidad en las organizaciones y en como desde
cada una de ellas el concepto de valor agregado debfa
ser visible. Para presentar los resultados de la investi-
gacién, es preciso abordar en principio la exploracién
realizada sobre complejidad, por lo que se relaciona a
continuacion.

Concepto de organizaciones de alta
complejidad

Varios autores han escrito acerca de complejidad; por
lo tanto, la existencia del concepto tiene fundamento
tedrico. Se reconoce la complejidad como un sistema
compuesto por un gran nimero de elementos que in-
teractdan de manera no sencilla, donde todo es la suma
de las partes (Wimsatt, 1972). La complejidad se fun-
damenta al reconocer sus elementos y las relaciones
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entre ellos, donde el entendimiento de estos no lleva
al conocimiento absoluto (Goldberg & Holland, 1988).

Un sistema puede ser complejo segtin su estructura,
definicion y explicacion (Grunberg, 1978). Estas de-
finiciones fueron revisadas por Flores y Varoni (2016)
para determinar su propia definicién de complejidad, de
donde surge la propuesta de que la organizacion como
sistema complejo es el resultado de las interacciones
y retroacciones de los componentes y de estos con el
medio cambiante y dindmico. De esta manera, se logra
identificar el concepto de variedad de elementos y sus
interrelaciones, intencionadas o no.

Un andlisis frente a la complejidad externa e interna
en el contexto organizacional sostiene que la primera
describe la perspectiva del mercado, que se caracteriza
por los llamados factores de cambio y flexibilidad (por
ejemplo, crecimiento demografico y cambio demogrd-
fico, aumento del consumo de recursos o digitaliza-
cion), mientras que la segunda describe la perspectiva
de la empresa, que se caracteriza por los campos de
complejidad y la ocurrencia de dimensiones de com-
plejidad. Los campos de complejidad permiten analizar
y estructurar la complejidad interna existente en una
empresa. Puede ser descrita por los tres campos princi-
pales de complejidad, producto (incluidos los servicios),
procesos y organizacion. Por otro lado, las dimensio-
nes de complejidad son la variedad, heterogeneidad,
dindmica y non-transparency (Kluth, Jager, Schatz, &
Bauernhans, 2014).

Por su parte, Jaques (2014) refiere que la complejidad
puede definirse por la cantidad de variables que deben
manejarse ante una situacion en un momento dado, la
claridad y precisién con las que puede identificarse a di-
chas variables y su ritmo de cambio. El contexto en que
elautor presenta la complejidad estd asociado al andlisis
sobre la teorfa, conceptos y principios de la jerarquia
de responsabilidad gerencial (JRG), y a cémo aplicar el
liderazgo gerencial para responder a los retos del siglo

actual; por esa razén, la definicién de las JrG parte de
la comprension de la estructura jerdrquica gerencial-
subordinados, y las relaciones de trabajo y funciones.

Estos aportes tedricos abordados en profundidad, junto
con la exploracion de otros elementos organizativos,
permitieron la definicién propia de organizaciones de
alta complejidad, tal como se presenta a continuacién:
una organizacién de alta complejidad, por su estructura
y misionalidad, tiene una dindmica especializada para in-
terrelacionar entre si'la variedad y cantidad de elementos
organizativos con los cuales funciona y que representan
una orientacion para el alcance del sistema de gestidn. La
organizacion de alta complejidad estd caracterizada por
tener una funcién central y varias funciones secundarias
y auxiliares; puede tener una o mds lineas de negocios
en un mismo sector productivo o en varios; el nimero
de sitios que la componen y su expansion geografica es
representativo; puede tener diversos grupos de interés
y un sinnimero de procesos o actividades que apalancan
sus funciones productivas o de servicios y las secundarias
yauxiliares; y responde a reglamentaciones variadas, en-
tre otras caracteristicas.

METODOLOGIA

El proceso investigativo representado graficamente en
la figura 1 tuvo un enfoque cualitativo, teniendo como
eje central la experiencia propia del investigador en au-
ditorfas de certificacion y la definicién empiricamente
formada acerca del significado de una organizacion de
alta complejidad.

Teniendo en cuenta que se desconocia si en efecto el
concepto de alta complejidad en el contexto organizativo
ha sido explorado, fue necesario realizar una bisqueda
tedrica acerca del término complejidad'y de la relacion de
elementos que pudiesen determinar las caracterfsticas
de las organizaciones de alta complejidad.
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Figura 1. Diagrama de la ruta de investigacion
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Fuente: elaboracidn propia.

De dicho proceso, resultaron las primeras versiones del
modelo, pero era imperativo validar contextualmente
la propuesta. La revision de la perspectiva del fend-
meno de complejidad en el contexto de las auditorias
de certificacidn, asi como la discusién acerca de las pro-
blemdticas encontradas en las etapas de planificacién y
ejecucion de las auditorias, fue abordada entonces de
dos formas: 1) una consulta a siete expertos en materia
de auditorfa en diferentes momentos de la investigacion
y 2) una visita a una organizacion de alta complejidad.

En la primera, tres expertos participaron en una fase
inicial a través de una encuesta via correo electrénico
—dos de forma presencial en mesa de trabajo y los otros
dos, a través de didlogos generados informalmente—
y, luego, mediante el envio por correo electronico del
modelo y sus herramientas disefiadas para su lectura y

Entrevistas y mesas de
dialogo con otros
auditores sobre el tema
de investigacion

EXPLORACION
EN CAMPO

Visita de exploracion
en organizaciones de
alta complejidad

comentarios de acuerdo con unas preguntas preparadas
con anterioridad. Por su parte, la visita se llevd a cabo
en una caja de compensacién ubicada en Bogotd, con
mds de 17 afios de certificacion en su sistema de gestion
de calidad y alcance a varias de sus lineas de negocio
(salud, educacion y capacitacion, recreacion, servicios
financieros y de turismo, incluido alimentos y bebidas),
con cerca de 42 sitios permanentes donde presta sus ser-
vicios. Para auditarla, se definieron alrededor de 45 dfas
con un equipo auditor (compuesto aproximadamente
por 12 auditores).

Con esta organizacion se reflexiond acerca de la viven-
cia en sus auditorias de certificacién y se retroalimentd
frente a su percepcion del modelo propuesto, que al
momento de la visita tenia una version ajustada con los
aportes de algunos de los expertos.
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Las definiciones de organizaciones de alta complejidad,
el disefio de las etapas del modelo y la propuesta de es-
calas de caracterizacion y madurez fueron resultado del
andlisis y la interpretacién de la informacidn recopilada
durante el proceso investigativo.

RESULTADOS

En la figura 2 se muestra la representacién grdfica del
modelo para auditorias de certificacion en organizacio-
nes de alta complejidad en Colombia, compuesto por

cinco fases: conocimiento de la organizacidn; prepara-
ciény planificacion; ejecucion; resultados y entregables,
y autoevaluacion.

El modelo ha sido disefiado manteniendo el enfoque del
ciclo PHW, aunque esperando que las fases se interrela-
cionen entre ellas y posibiliten la generacién de valor a
partir de la comprension de las caracteristicas de la orga-
nizacion de alta complejidad. En la fase 1, conocimiento
de la organizacion, se hace referencia a la exploracion
y conocimiento profundo de la estructura y dindmica
organizacional a través de sus caracteristicas propias y
particulares.

Figura 2. Representacion grdfica del modelo final

01 Conocimiento de la Organizacién

+ Reuniones de contextualizacidn o resumen organizacional

+ Indagaciones de expectativas de auditorfa. Lista de deseos

+ Aplicacion de escalas y determinacidn

05 Autoevaluacién

+ Aciertos y desaciertos del plan de
auditoria

+ Lecciones aprendidas

+ Recomendaciones al préximo equipo
auditor

+ Retroalimentacién del cliente
(organizacién de alta complejidad)

04 Resultados y entregables04
+ Hallazgos
+ Informe de auditoria
+ Redaccion y uso gramatical

Fuente: elaboracion propia.

En ella se busca de forma preliminar identificar el nivel
de madurez del sistema o sistemas de gestion para orien-
tar las actividades de auditorfa y la forma de abordar la
organizacion con el sentir de sus expectativas en cuanto
alaauditoria y la certificacién. Una organizacién de alta
complejidad, como se definid en la introduccidn, tiene
muchas variables que considerar y entender, por lo que
es imperativo una mayor profundidad en esta etapa.

02 Preparacion v planificacién

+ Reuniones equipo auditor con
enfoque de red colaborativa

+ Estructuracidn de plan de auditoria

* Definicién/redefinicidn de programa
de auditorfa

03 Ejecucién

calidad, cantidad y muestreo
+ Balances de auditoria

No es lo mismo auditar una empresa familiar que pro-
duce envases pldsticos, por ejemplo, con una sola sede
y que vende al por mayor sus productos a nivel regional
por Internet, a auditar una empresa que tiene mds de
1.000 empleados, varias sedes ubicadas en diferentes
sitios a nivel nacional y que, ademds de la produccicn,
comercializa y ofrece servicios de asesorfa para el uso y
conservacion de envases. Tampoco se puede comparar

+ Recopilacién y andlisis de la informacién:
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auditar una organizacién de tipo privado que realiza pro-
yectos de infraestructura local, con auditar una entidad
puiblica regional, que hace la ejecucién de proyectos de
infraestructura por proyectos de inversion en los diferen-
tes municipios, con un personal contratista de casi el §0%
del total de personas, ademds de la regulacidn que debe
cumpliry que depende del lugar y jurisdiccidn de la obra.

¢CGdmo abordar entonces la auditoria a estas organiza-
ciones y ademds generar valor? El primer elemento que
plantea esta fase es la aplicacidn de escalas de caracteri-
zacion y de madurez como referente para comprender
la organizacion y orientar el ejercicio auditor. Cuando
se hizo la revision tedrica de algunos enfoques de me-
dicion de madurez se estudid la investigacion realizada
por Kluth, Jager, Schatz y Bauernhans (2014), acerca de
la evaluacion de los sistemas de gestion de complejidad,
cuyo aporte indica que la madurez implica un progreso
evolutivo en la demostracién de habilidades especificas
o el logro de objetivos, desde un estado inicial donde
se consideran pocas habilidades con respecto a la ges-
tion de la complejidad, hasta un estado final, que es
completo, optimizando los recursos de la empresa para
lograr el objetivo de armonizacion de la complejidad
interna y externa.

Este es uno de los efectos que se busca con el modelo
y las escalas propuestas. Agregar valor desde ellas sig-
nifica poder hacer un andlisis de donde se encuentra la
organizacién de alta complejidad al iniciar un ciclo de
certificacion y que, durante la auditorfa, el enfoque esté
orientado a realimentar frente a las brechas o potenciali-
dades que deban abordarse por la organizacidn, es decir,
concluir, de un estado inicial, un estado de evolucidn.

En este andlisis vale la pena referir el modelo de em-
presa familiarmente responsable (EFR), desarrollado por
la Fundacién MdsFamilia (Madrid, Espadia), que des-
pliega un sistema de puntuacion y clasificacion de las
organizaciones representado en la mejora continua de
las variables de conciliacidn (aspecto base del modelo).

De esta forma, se determinan cuatro grupos de empre-
sas: escépticas, comprometidas, proactivas y excelentes.
En el documento normativo 1000-3 Reguisitos cuantita-
1rvos. Sistema de puntuacion y clasificacion para grandes y
medianas organizaciones, MdsFamilia (2014) presenta
un andlisis del tiempo promedio de evolucion que una
empresa puede tener en su modelo, sefialando que
una evolucion entre el nivel escéptico y el proactivo se
produce tras dos ciclos de certificacidn, seis afios, y de
este nivel al mdximo la evolucidn resulta en dos ciclos
adicionales. Cabe aclarar que el enfoque del modelo EFR
estd pensado para implementarse de manera progresiva,
por lo que el andlisis de tiempo responde a la defini-
cién de indicadores definidos para tal efecto. Aunque
las proyecciones de tiempo para la evolucidn y progreso
presentado por MdsFamilia (2014) no fueron tenidos en
cuenta para la definicién de las escalas de madurez, su
aportacidn estd dada en torno a la demostracién de que
es posible definir escalas de madurez para evaluar la
evolucién de un sistema de gestién.

Por ahora, la aplicacién de las escalas de madurez estd
pensada para la orientacion de la auditoria y, de forma pos-
terior, para que sean considerados los descriptores al ge-
nerar los hallazgos de auditoria. En este sentido, también
fue contemplado un andlisis sobre las orientaciones para
llegar al éxito sostenido presentados en la 180 9004:2018,
que en su propdsito busca ir mds alld del cumplimiento de
los requisitos de un sistema de gestién como tal.

Su fundamento se encuentra en que la organizacién re-
conozca las condiciones del entorno y las exigencias de
cambio en la que se desempefian para alcanzar el éxito
sostenido de manera complementaria a los sistemas de
gestion. Por ejemplo, considerar que el contexto de la
Organizacion se mueve en un entorno continuamente
cambiante lleva a pensar en temas como la globalizacidn,
la competencia, la innovacién y los avances tecnoldgicos;
o que en las agendas de los directivos deben incluirse los
impactos causados a las partes interesadas, entendidas no
solo como los clientes sino en la sociedad o la comunidad.
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Esta concepcidn se fortalece con la revision realizada a los
Estdndares Gri publicados por el Global Sustainability
Standards Board (Gss, 2016), que son referentes para la
elaboracion de informes de sostenibilidad, dado que ata-
fien a los temas de impacto econémico, ambiental y so-
cial. A modo personal, su mayor aporte es que entiende
la organizacién como un todo; por supuesto, su propdsito
es publicar los impactos generados en las materias ya
mencionadas, abordados desde elementos organizativos
que permiten considerar su evolucion medida desde la
sostenibilidad.

Desde ese punto de vista, fue posible encontrar des-
cripciones que le dieran claridad a los elementos cons-
titutivos de la escala de madurez propuesta desde el
modelo. Los Estdndares Gri se encuentran divididos en
dos grandes grupos: los estdndares universales, que in-
cluyen los fundamentos, la informacién contextual sobre
la organizacidn y el enfoque de gestidn, y los estdndares
especificos, que desarrollan lo especifico de los aspectos
econdmicos, ambientales y sociales.

De la revisién de los estdndares en las escalas fueron
utilizadas las consideraciones en relacién con la identi-
ficacién de servicios, negocios o mercados atendidos; las
definiciones de contexto de organizacién y enfoque de
gestidn, grupos de interés; la identificacién y gestion de
necesidades y expectativas; la gestion sobre los riesgos y
oportunidades, y el enfoque de evaluacidn de la gestién
y mejora.

Fase de preparacién y planificacién

Luego de hacer un entendimiento de la organizacion
y su contexto ¢ identificar de forma preliminar el ni-
vel de madurez de la organizacion de alta complejidad,
se propone desde el modelo la potencializacion de las
herramientas de planificacion con la utilizacién de los
resultados de aplicacion de las escalas. Para efectos de
este articulo se concentrard la atencion en el programa
de auditoria de forma particular. La Tc-1s0 19011:2018

(Directrices para la auditorfa de los sistemas de gestién)
refiere que el programa de auditorfa establece los acuer-
dos para un conjunto de una o mds auditorias planifica-
das para un periodo determinado y dirigidas hacia un
propdsito especifico.

Elalcance de un programa de auditoria deberia basarse
en el tamafio y la naturaleza del auditado, asi como en la
naturaleza, funcionalidad, complejidad, tipo de riesgos
y oportunidades, y nivel de madurez de los sistemas de
gestion que se van a auditar (150 19011:2018, Req. 5.1,
p. 7). La definicién menciona dos elementos que se han
abordado en la investigacion, complejidad y madurez.
En ese sentido, se plantea que el programa de auditoria
también considere las escalas de caracterizacion y ma-
durez para su definicién, dado que, conforme el estado
de la organizacion de alta complejidad frente a sus sis-
temas de gestidn, el programa de auditorfa orientard la
dindmica general para el ciclo de auditoria.

A continuacidn, se hard referencia a ello. Un programa de
auditorfa para una organizacién de alta complejidad ca-
racterizada en un proceso de certificacién inicial, con una
escala de madurez en nivel dasico, deberia propender por
desarrollar una auditorfa con enfoque de tipo orienta-
dor, donde los requisitos que se auditardn sean aquellos
minimos para demostrar la estructura base del sistema
o sistemas de gestion establecida por la organizacion.

Los niveles de profundizacion de la auditoria serdn basa-
dos en el entendimiento de una organizacion que apenas
se encuentra comprendiendo los requisitos del sistema
0 los sistemas de gestién. Es posible que los sistemas de
gestion se modulen de manera independiente, por lo que
el programa de auditorfa tendrd que generarse para cada
uno y aun no sea posible generar uno integrado. A este
tipo de programa de auditoria se llamard Jeginner y nor-
malmente corresponderd al ciclo de certificacion inicial.

Por otro lado, un programa de auditoria para una or-
ganizacion de alta complejidad, con una escala de
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desemperio y madurez intermedio, podria pensarse que
se encuentra en su segundo ciclo de certificacion con un
mayor entendimiento de los requisitos del sistema o sis-
temas de gestion. En este caso, el programa de auditorfa
podrd relacionar los requisitos bdsicos de cada sistema
de gestion para auditarlos de manera transversal ¢ in-
corporar de manera especifica los que sean particulares
de cada sistema.

Es posible generar una dindmica donde la comprension
de la organizacion permita una auditoria con enfoque
hacia la integracién o combinacién de los requisitos, sin
considerar un sistema integrado en su totalidad. Este
programa de auditoria hard referencia al tipo junior.

En un escenario donde la organizacion de alta comple-
jidad alcance altos niveles de evolucidn y excelencia en
su sistema o sistemas de gestion, podrd demostrar una
mayor sinergia para el cumplimiento de los requisitos,

de manera que la auditorfa ficilmente podrd evaluar el
sistema como uno solo y con la alineacion eficaz con
la estrategia de la organizacién. Los requisitos de cada
sistema de gestién operan entre ellos, permitiendo darle
el nivel de profundizaciéna lo particular, lo que conlleva
aque la determinacion de los momentos para auditarlos
dentro del ciclo de certificacidn no obligue a tener que
verificarlos en todas las etapas de auditoria.

Este programa de auditoria corresponderd al tipo advan-
ced. También se contemplaron dentro de la tipologia de
programas de auditoria dos clasificaciones adicionales
que estdn orientadas a organizaciones que superan los
niveles de madurez de sus sistemas de gestion y que, por
ende, han empezado a incorporar otros referentes como
modelos de excelencia, éxito sostenido y continuidad
de negocio. Para ellos se ha establecido los tipos Aigher
y upper. Enla figura 3, se presenta la propuesta sobre el
programa.

Figura 3. Representacion del programa de auditoria

+ Modelos de excelencia en gestién

+ Programa de auditoria conforme evolucidn sistemas de gestion + incorporacién de nuevos sistemas o modelos de
gestion basados en normas o referentes de éxito sostenido y continuidad de negocio

+ Programa de auditoria interrelacién de requisitos transversales y especificos. Enfoque integral

+ Programa de auditoria requisitos transversales y especificos de los sistemas de gestion. Combinado o integrado.

+ Programa de auditoria inicial énfasis en requisitos minimos de los sistemas de gestién

=2 UPPER
=1
=
=S
3
E HIGHER nnovacién
E
20
© + Escala de desempefio Superior
- + Rango caracteristico Bdsico, Medio, Superior
= ADWNCED + Certificacion Inicial
g
=
(=]
'S .
e + Escala de desempefio Intermedio
2 + Rango caracteristico Bdsico, Medio o Superior
3 JUNIOR + 11 o 11 Ciclo de certificacidn
2
+ Escala de desempefio Bdsico
+ Rango caracteristico Bdsico, Medio, Superior
BEGINNER + Certificacidn Inicial

Fuente: elaboracidn propia.
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Fase de ejecucion

En esta fase, la generacidn de valor se ve representada
principalmente en cémo los auditores determinan
eficazmente los recursos adecuados y suficientes para
lograr los objetivos del ejercicio, basdndose en una eva-
luacion de la naturaleza y complejidad de las actividades,
las restricciones de tiempo v los recursos disponibles.
La identificacion, andlisis, evaluacién y sintesis de la
informacidn son aspectos relevantes para asegurar que
las conclusiones y resultados son objetivos y se dan bajo
principios de imparcialidad y coherencia.

No obstante, el nivel de complejidad de la organizacion
puede determinar también el volumen de informacién
que pueda existir en la organizacidn, por lo que el audi-
tor debe dedicar un tiempo a reconocer qué tanta infor-
macién tiene y cudl es su nivel de documentacién. La
calidad de la informacion estard determinada por su fia-
bilidad, completitud y coherencia, por lo que el modelo
hace un examen al tema de la recoleccion y andlisis de
informacidn a partir del entendimiento organizacional.

Uno de los riesgos de auditorfa que identifica la GTC-150
19011 estd asociado a la objetividad de los resultados,
para lo cual es necesario asegurar las técnicas apropiadas
para el muestreo de la informacion. Considérese una or-
ganizacién con 1.800 empleados distribuidos en 45 sitios
permanentes, en la que el 60% del personal realiza tareas
operativas de las unidades de negocio; asumiendo un
error de muestra y una proporcidn de éxito aproximado
de 5%, se establece una muestra de 94 personas que se
debe verificar.

Silo que el auditor va a verificar es participacion en jor-
nadas de formacién y evaluacion del desemperfio, esta
es una muestra que fécilmente podrd corroborar en listas
de asistencia. Pero el nivel de profundidad de la revision
en términos de la eficacia de la formacién para el for-
talecimiento de las competencias requerird un tiempo
mayor para examinar el nimero establecido, dado que
debe revisar con mayor nivel de detalle el aporte de la

formacidn a los perfiles y los procesos de valoracién y
fortalecimiento de competencias.

Esta ejemplificacidn es un escenario que se encuentra
cotidianamente en una auditorfa; de ahi la pertinencia
de referirse desde el modelo al empleo de herramientas
que aporten en la decision de la muestra que se va a con-
siderar para recopilar y analizar informacion relevante
para la determinacién de conformidad. En ese sentido, el
modelo hace referenciacion de estdndares como la GTc-
150-TR 10017 Orientacion sobre técnicas estadisticas o la
180/1EC 17028 (Evaluacion de conformidad: directrices
y ejemplos de esquemas de certificacion para servicios,
que se asemeja a sistemas de gestion en lo intangible y
presenta orientaciones para realizar muestreo) o como la
NTC-180 5667-9:2018 (Gestién ambiental).

Un ejemplo de ello es la calidad del agua; para ello, se
realiza un muestreo considerando la utilizacién de he-
rramientas ya existentes como la Caja de herramientas
del Departamento Administrativo de la Funcién Piblica
(DAFP), especificamente en lo relativo al cdlculo de la
muestra. Cualquiera de ellas puede ser empleada por el
auditor, asi como la definicion de criterios para realizar el
muestreo. En una auditoria de certificacion en organiza-
ciones de alta complejidad, es coherente que un criterio
de auditorfa pueda establecer en qué tipo de informa-
cién documentada se podrd hacer un muestreo aplicando
el enfoque estadistico, y en cudl podrd emplearse un
muestreo basado en juicios, en este tltimo, con la clari-
dad que se asumird un mayor riesgo de la incertidumbre
en los resultados y conclusiones de la auditorfa.

Como se ha venido sefialando, una organizacién de alta
complejidad se podrd caracterizar por la “complejidad” de
los requisitos en temas asociados a reglamentacion, oa la
misma definicién y diversidad de negocios, o por la inte-
raccién de los procesos de la organizacidn, los elementos
del sistema o sistemas de gestién y ambiente organizacio-
naly el factor humano. Este conocimiento de las caracte-
risticas y factores particulares de una organizacion de alta
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complejidad serd base para definiry poner en prdctica un
criterio de muestreo basado en juicios.

Fase de resultados y entregables

Partiendo de las connotaciones de las fases anterior-
mente explicadas, se resume que la generacién de valor
se da cuando se logran concentrar todos los andlisis rea-
lizados durante la auditorfa para que sean presentados
a la organizacion de alta complejidad, y estos sean en-
tendidos y verdaderamente empleados para la mejora
continua de los sistemas de gestion.

Por este motivo, el modelo concluye que, al reportar
los hallazgos de auditorfa, estos deben disponerse en
perspectiva del andlisis que el equipo auditor logrd ha-
cer durante la ejecucion de la auditorfa, teniendo como
norte no solo el grado de cumplimiento de los requisitos,
sino el nivel de madurez encontrado para que se retroa-
limente a la organizacion frente a las brechas, los riesgos
y los impactos.

Pero también es pertinente pensar en la generacidn de
hallazgos segtin la audiencia. En la fase de conocimiento
del cliente, se propone la construccion de la “lista de
deseos” del cliente, que, aunque no nos referimos a ella
en este articulo, sise trae a colacidn en el sentido de que,
para generar hallazgos segiin la audiencia, esta lista es
pertinente para considerar hallazgos de atencion de la
alta direccion para la toma de decisiones y hallazgos de
interés comun.

En los resultados es conveniente incluir también un
andlisis generalizado del nivel de madurez encontrado.
Por consiguiente, es preciso que la auditorfa analice las
variables que determinan en qué punto estd una orga-
nizacién, pero también en qué condiciones estd para
abordar el futuro (PwC, 2013). Es clave la elaboracién
de informes que aporten una vision integral de la organi-
zacién y que aseguren el entendimiento de los hallazgos
en el lenguaje de la organizacién para su comprensién
y utilidad.

Aquise condensa por escrito la generacion de valor en la
opinién general del juicio profesional de los auditores.
El empleo correcto del lenguaje, el estilo de redaccion,
las reglas gramaticales y lingfifsticas serdn el camino para
la interpretacion sin ambigiiedades de los resultados de
auditoria por parte de las organizaciones de alta com-
plejidad.

Fakhfakh (2015) hace un andlisis acerca de una revision
de informes de auditorfa financiera desde donde con-
cluye que las caracteristicas de un informe de auditorfa
deben cumplir con las caracteristicas de legibilidad,
manejo lingfifstico, comprensibilidad, precisién, con-
sistencia, claridad y longitud.

Fase de autoevaluacion

Para terminar el modelo y referir el enfoque de genera-
cién de valor, esta fase invita a hacer una reflexion de la
organizacion, asi como el enfoque y la logistica manejada
durante la auditoria. Se lleva a cabo una revision de la
medida en que se lograron las dindmicas esperadas de
auditoria y si el enfoque fue apropiado. Es momento de
retroalimentar y dejar aprendizajes para la mejora.

El modelo hace varias propuestas: la identificacion de
aciertos y desaciertos de la auditoria; la revision de dénde
hubo posibles fallas y considerar recomendaciones que
coadyuven a seguir profundizando mds en las dindmicas
de la organizacion de alta complejidad; indagar con los
auditores y con la misma organizacién de alta compleji-
dad acerca del enfoque, la planificacién y la ejecucion de
la auditorfa y si sus expectativas fueron cumplidas; la re-
copilacidn y puesta en conocimiento de lecciones apren-
didas con un andlisis consciente de aquellos elementos o
situaciones que tuvieron €xito y cudles no; finalmente,
la generacion de propuestas de mejora concentradas en
las etapas de la auditoria y cudles acciones se pueden
contemplar para el cierre de brechas y el fortalecimiento
del ejercicio. En la figura 4 se contextualizan los cinco
caminos propuestos en la autoevaluacion.
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Figura 4. Componentes de la autoevaluacién

Percepcién del equipo auditor frente al ejercicio

Revision del plan de auditoria y su ejercicio aciertos y desaciertos

Identificacion de andlisis de lecciones aprendidas

Generacién de recomendaciones de mejora para proximas auditorias

Retroalimentacién con el cliente (organizacion)

Fuente: elaboracidn propia.

DISCUSION

En la revision de expertos frente al modelo se discutid
acerca de cémo llevar a la realidad la aplicacion de las
escalas de caracterizacion y de madurez de una forma
practica, para que el auditor le diera la utilidad esperada.
Ante este hecho, el modelo disefid dos herramientas en
Excel para su aplicacién con formulacién para facili-
dad en su diligenciamiento; no obstante, no han sido
aplicadas en un ambiente real de auditoria para lograr
contextualizar los resultados de su utilizacién y eficacia,
con el fin de darle enfoque a la auditorfa y generar valor.

Otra de las discusiones dadas fue en relacion con los
tiempos para la auditorfa, aunque el modelo no considera
las fases previas a su realizacién como la programacion
de agendas y asignacidn del equipo auditor; en efecto,
esta es una circunstancia que aqueja la auditorfa, dado
que abordar tantas variables y elementos de complejidad
en el ejercicio se hace mds dificil, porque los tiempos
no son suficientes y el auditor en la realidad carece de
formas para solucionarlo. En ese sentido, la distribucion
de tiempos, la recopilacidn y andlisis de informacidn, y

la generacidn de valor mds alld de la simple revision del
cumplimiento de los requisitos del sistema o los sistemas
de gestidn es una tarea ardua.

CONCLUSIONES

Generar valor agregado en la auditoria hace referencia
al entendimiento de la organizacion de alta complejidad
(a sus particularidades) y a considerar sus expectativas
frente al aporte de la auditorfa para alcanzar los retos de
su organizacién en el mundo globalizado o para el éxito
sostenible. Esto significa hacer un andlisis de las capa-
cidades de la organizacion apalancadas en la verificacion
de la conformidad de los modelos de gestion para el logro
de los objetivos de crecimiento, sostenibilidad y mejora.

Las escalas de caracterizacion de organizaciones de
alta complejidad y de madurez de sistemas de gestién
pueden llegar a ser un valioso aporte en la auditoria,
teniendo presente que su fundamento es el de entender
el nivel de evolucion de la organizacin y la comprensién
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de sus rasgos particulares, base para la generacion de
conclusiones y aportes para alcanzar el éxito sostenido.
No obstante lo anterior, es requerido ponerlas a prueba
en un ambiente real de auditorfa, con motivo de validar
su pertinencia y eficacia e identificar posibles obstdculos
para su utilizacién.
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RESUMEN

Los sistemas de gestion surgieron con el fin de apoyar de mejorar las prdcticas de auditoria. En este sentido,
el desarrollo organizacional. Sin embargo, debido a se requiere orientar a las organizaciones en la gestion
diversidad de criterios que los auditores consideranal ~ de las auditorfas con €l fin de incrementar la validez y
momento de su realizacidn, se encontré la necesidad confiabilidad de los datos. Por esto, esta investigacién
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presenta una herramienta para la realizacion de audito-
rias internas basada en la Tc 150 19011: 2018 para em-
presas con sistemas HSEQ. Para ello, se realizd un estudio
mixto exploratorio secuencial derivativo. Se diseiid la
herramienta con base en las recomendaciones de la li-
teratura y la 6T 150 19011: 2018 y, posteriormente, se
validd su contenido a través de la consulta a expertos.
Este proceso indica que el contenido de la herramienta
es vdlido para su aplicacion, por lo que puede orientar a
empresas con sistemas HSEQ en la gestién de sus audito-
rias, desde la planeacidn hasta la generacion del informe
final y el seguimiento de las acciones derivadas de las no
conformidades u oportunidades de mejora detectadas.

Palabras clave: a uditoria, sistemas de gestion de cali-
dad, ambiental, y seguridad y salud en el trabajo.

ABSTRACT

The management systems were created to support or-
ganizational development. However, due to a variety
of criteria that auditors consider when conducting an
audit, the need to improve audit practices arose. In this
sense, organizations required guidance in managing
audits in order to increase the validity and reliability of
data. That is why this research presents a tool for con-
ducting internal audits based on the 6T 180 19011: 2018
for companies with HSEQ systems. To this end, a mixed
exploratory sequential derivative study was carried out.
The tool has been designed based on the literature
recommendations and the 6Tc 180 19011: 2018 and its
content was then validated through expert consultation.
The validation process indicates that the tool content is
valid for application. The tool can guide companies with
HSEQ systems in the management of their audits, from
planning to the final report generation and the follow-
up of the actions derived from the non-conformities or
improvement opportunities detected.

Keywords: audit, management systems, quality, envi-
ronmental, health and safety at work.

RESUMO

Os sistemas de gestdo foram criados para suportar o
desenvolvimento organizacional. No entanto, devido a
diversidade de critérios considerados pelos auditores no
momento do seu desempenho, foi constatada a neces-
sidade de melhorar as praticas de auditoria. Neste sen-
tido, € necessdrio nortear as organizagoes na gestdo das
auditorias, a fim de aumentar a validade e a fiabilidade
dos dados. Consequentemente, esta pesquisa oferece
uma ferramenta de auditoria interna baseada no GTC 150
19011: 2018 para empresas com sistemas de HSEQ. Para
esse efeito, foi realizado um estudo exploratdrio misto
sequencial de derivados. A ferramenta foi concebida
segundo as recomendagdes da bibliografia e do GTC 150
19011: 2018 € 0 seu contetido foi ulteriormente validado
através da consulta de peritos. O processo de validagdo
indica que o contetido da ferramenta € vdlido para a sua
aplicagdo. A ferramenta pode nortear as empresas com
sistemas de HSEQ na gestdo das suas auditorias, desde o
planeamento até a geragdo do relatdrio final e ao acom-
panhamento das agdes derivadas das ndo conformidades
ou oportunidades de melhoria detectadas.

Palavras-chave: auditoria, sistemas de gestdo, quali-
dade, ambiental, seguranca e sadde no trabalho.

INTRODUCCION

Los sistemas de gestion son herramientas que apor-
tan a la productividad y al desarrollo organizacional
(Rodriguez-Rojas, 2019). Es este sentido, la Organizacién
Internacional de Normalizacion (150, por sus siglas en in-
glés) ha desarrollado normas técnicas internacionales en



diferentes disciplinas (entendidas como temdticas de las
normas), entre las que se encuentran la 150 9001:2015, la
150 14001:2015 v la 150 45001:2018. Estos tres sistemas
de gestion calidad, ambiental y seguridad y salud en el
trabajo tradicionalmente son los mds adoptados por las
organizaciones.

De acuerdo con el estudio de Ribeiro, Santos, Ferreira-
Rebelo y Silva (2017), 1a creacidn de valor en las organi-
zaciones depende de la capacidad de mejorar e innovar
continuamente productos y procesos; por lo tanto, se
requiere optimizar la gestion al interior de las organi-
zaciones. Para ello, es preciso integrar los sistemas de
gestion, con el fin de incrementar el rendimiento y la
competitividad de las empresas, reducir la duplicacién
de tareas, ordenar la documentacion, eliminar roles y es-
tructuras que complejizan la gestion, reducir los tiempos
y costos de la auditoria y mejorar el desemperio de los
sistemas de gestion (Santos, Ferreira-Rebelo, Doiro, &
Santos, 2017; Domingues, Sampaio, & Arezes, 2016).

En el estudio de Nunhes, Bernardo y Oliveira (2019) se
plantean seis principios de integracidn, uno de los cuales
es la estandarizacién que, a su vez, considera los procesos
que se pueden estandarizar elaborando procedimien-
tos que describen cdmo debe realizarse una operacion
o tarea determinada. Entre los procedimientos que se
pueden integrar estdn la politica, la auditoria interna,
el control de seguimiento, los equipos de medicidn, las
acciones correctivas, la seleccién y evaluacion de pro-
veedores, la formacion y capacitacion, la comunicacion,
entre otros. En el 2012, se cred la estructura de alto ni-
vel descrita en el Anexo SL de Directiva, Parte 1 de 180/
IEC, que brinda elementos comunes de los sistemas de
gestion, con el fin de armonizar los requisitos asociados
a diferentes normas a través de 10 capitulos.

El concepto de integracién de los procesos de audi-
torfa en las organizaciones no es reciente, pues se ha
trabajado desde hace mds de tres décadas. En el campo
de los sistemas de gestion de la calidad se contaba con

Herramienta para la realizacién de auditorfas internas para empresas con sistemas hseq

lineamientos para realizar auditorfas 180 10011-1:1990
(lineamientos para hacer auditorias), 150 10011-2:1991
(criterios para la calificacion de auditores) e 150 10011-
3:1991 (guia para la administracién de programas de
auditorfa). En el campo de los sistemas de gestion am-
biental, se contaba con la 150 14010:1996 (principios ge-
nerales para auditorfas ambientales) y la 150 14011:1996
(auditorfas de sistemas de administracion ambiental).
De igual manera, los sistemas de gestién de seguridad
y salud ocupacional disponfan de criterios de auditorfa
descritos en la OHsAS 18003.

Atendiendo a la diversidad de criterios, requisitos y nor-
mas que se gestaron para la realizacién de auditorias, la
180, a través de sus comités 150 TC 176 (calidad) e 150
TC 207 (ambiente), crearon las directrices para auditorfa
de los sistemas de gestidn, que fueron consolidadas en
la 150 19011. Esta norma incluyd cuatro aspectos clave:
1) principios de auditoria, 2) gestion del programa de
auditorfa, 3) actividad de auditorfa y 4) competencia
y evaluacion de los auditores. Su primera versién fue
generada en el 2002 y la segunda, en el 2011. En otras
palabras, la primera version de la 150 19011:2002 anulg
y reemplazg a las normas 150 10011-1:1990, 150 10011-
2:1991,150 10011-3:1991, 150 14010:1996, 150 14011:1996
e 150 14012:1996.

Posteriormente, en el 2018 se generd la version que ac-
tualmente se encuentra vigente, que incluye el enfoque
basado en riesgos y riesgos del programa de auditoria,
mds los requisitos asociados a la competencia de los au-
ditores, asi como la ampliacidn del Anexo A de la norma,
en el que se brinda orientacidn adicional destinada a los
auditores que planifican y realizan las auditorias, ademds
de la precision conceptual dada en la actualizacién de la
150 9000:2015.

En relacidn con los avances investigativos en el drea de
auditoria se evidencian estudios como el de Karapetrovic
y Willborn (1998) precisan la necesidad de integrar los
procesos de auditoria interna como una estrategia para
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reducir costos. Estos autores sefialan que el futuro de las
auditorias de primera, segunda y tercera parte es inte-
grarse, dado que favorecen la mejora general de los siste-
mas de gestion, asicomo permiten una mejor asignacion
y despliegue del recurso humano, de los procesos de
comunicacion y, a la vez, propician la resolucién de pro-
blemas desde una vision integrada, lo que incrementard
la eficacia y eficiencia de los sistemas interconectados.

Karapetrovic (2002) menciond que al final del siglo XX se
incrementd la presion por parte de la industria para armo-
nizar ¢ integrar los sistemas de gestion de la calidad y de
gestién ambiental. Sin embargo, reconoce que el proceso
de normalizacidn es lento y proyecta la creacion de una
gufa para la implementacion de un sistema integrado de
gestion; ademds, el autor, particularmente en el dmbito de
la auditoria, indica que la 10 19011 es el primer paso para
tener un enfoque de auditorfa integrada que dé cuenta del
desempefio organizacional. Karapetrovic (2002) propone
un modelo universal de auditoria para la combinacion o
integracién de estas auditorias en el dmbito de los sistemas
de gestion de la calidad y de la gestion ambiental.

La calidad de la auditoria y las consecuencias en los
costos de las auditorfas conjuntas se han discutido con-
tinuamente (Haak, Muraz, & Ziesenif3, 2018). En parti-
cular, la Comunidad Europea en el 2010 generd el libro
verde, que contiene la politica de auditorfa aplicable a
esta region. Por otra parte, se han desarrollado modelos
conceptuales para comprender los factores que afectan
la validez y la confiabilidad de la auditoria en sistemas
de gestidn particulares, como el de seguridad y salud
en el trabajo. Por ejemplo, el planteado por Robson,
Macdonald, Gray, Van Eerd y Bigelow (2012) indica
cémo los resultados de la auditoria se ven afectados por
las caracteristicas del método de auditorfa, el auditor, los
lugares de trabajo, el programa de auditoria y el entorno
externo. Estos autores concluyen que las recomendacio-
nes brindadas son relevantes tanto para los sistemas de
gestion de seguridad y salud en el trabajo como para los
de calidad y ambiental.

En términos generales, se evidencia en la revision de
antecedentes que la investigacion en el campo de au-
ditorfa se ha limitado a reconocer beneficios y falencias
del proceso, y que son escasos los estudios que brindan
recomendaciones, instrumentos, herramientas o meto-
dologfas para facilitar el proceso de auditorias internas en
las organizaciones. Aunque se han desarrollado diversas
investigaciones que ratifican que la auditorfa interna es
uno de los procesos que se pueden estandarizar e inte-
grar, la realidad de las organizaciones es que desconocen
cémo hacerlo.

Otro aspecto critico dentro de los procesos de auditoria
es que el auditor cumpla con las competencias y expecta-
tivas requeridas por la organizacién objeto de evaluacion,
dado que a partir de su observacidn, evaluacion de cum-
plimiento de los requisitos y generacion del informe de
auditoria—que precisa los hallazgos (no conformidades,
observaciones y aspectos por mejorar)—, la alta direc-
cion y los lideres de los sistemas de gestién toman deci-
siones frente a las acciones correctivas y de mejora del
sistema. De acuerdo con Funnell, Wade y Jupe (2016), la
utilidad de la auditoria se relaciona principalmente con
la capacidad de los informes de auditorfa para mejorar
la eficiencia operativa de los auditados.

Aunque se cuenta con una norma técnica internacional
150 19011 que brinda directrices para la auditoria de los
sistemas de gestidn, se ha detectado que los auditores
cuentan con diversas practicas y criterios al momento de
hacer la auditoria, aspecto que reduce la confiabilidad de
estas como se demuestra en la investigacion adelantada
por Robson et al. (2012), quienes sefialan que se hay
discrepancias entre las practicas de auditoria reales y las
normas internacionales sobre auditora de sistemas de
gestion.

De acuerdo con el estudio de Abreo-Rojas y Pinzén-
Rodriguez (2017), se analizaron los informes de las
auditorfas de tercera parte realizadas a empresas co-
lombianas. En esta investigacién se encontrd que en los



sistemas de gestidn los aspectos con mayor debilidad son
los siguientes: en sistemas de gestion de calidad, auditorfas
internas, competencia, formacion y toma de conciencia,
control de los documentos, € infraestructura; en sistemas
de gestion ambiental, control operacional, aspectos am-
bientales y requisitos legales, otros y mejora continua; en
sistemas de gestion de seguridad y salud ocupacional (OHSAS
18001), control operacional, identificacién de peligros,
valoracidn de riesgos y determinacion de los controles,
preparacion y respuesta ante emergencias, competencia,
formacidn y toma de conciencia, no conformidad, accién
correctiva-accién preventiva, medicion y seguimiento
del desempefio, y auditoria interna. Esto indica que son
reiterativas las fallas en los procesos de auditorfa interna
de en las organizaciones analizadas.

Segtin Nunhes etal. (2019), es recomendable que las or-
ganizaciones que desean integrar sus sistemas de gestién
realicen auditorias y capacitaciones de los colaboradores
de manera integrada, de modo que los colaboradores
puedan articularse con el sistema de gestidn, asi como
comprender su estructura y funcionamiento de manera
plena. De acuerdo con lo planteado por Simon, Yaya,
Karapetrovic y Casadests (2014), las auditorias internas
integradas son mds efectivas, ya que involucran un solo
equipo de auditorfa, con un solo plan de auditorfa y un
solo informe final, que pueden contener no conformi-
dades especificas y oportunidades de mejora tanto para
cada sistema de gestién como para el sistema integrado.

Ademds, es importante planificar un programa de audi-
torfa interna que establezca la frecuencia con la que se
llevardn a cabo el alcance y los criterios de seleccion de
los auditores, asegurando que las auditorias se realizardn
de manera imparcial y que sus resultados serdn tratados
por la alta gerencia, para que se toman las medidas co-
rrectivas apropiadas. Por consiguiente, es esencial contar
con herramientas que faciliten tanto la planeacién como
la realizacién de las auditorias y que la informacién deri-
vada de este proceso sea vdlida y confiable, de tal modo
que genere valor agregado en la toma de decisiones.

Herramienta para la realizacién de auditorfas internas para empresas con sistemas hseq

En Latinoamérica, Colombia y Brasil son los paises con
mayor nimero de empresas certificadas, lo que demues-
tra la necesidad de fortalecer la cultura de auditorias
confiables que permitan evidenciar el desemperio real
de los sistemas de gestion frente al cumplimiento de
sus objetivos y el aporte a la gestién organizacional. De
acuerdo con los datos de 150 Survey', Colombia al 2017
contaba con 11.471 organizaciones con certificacién en
1509001 y 2.954 con certificacion en 150 14001. Los prin-
cipales sectores certificados son produccién de metales,
otros servicios, equipos eléctricos y Gpticos, transporte,
repuestos de vehiculos, pldsticos, construccion, quimi-
cos, maquinaria y equipos y educacion.

Atendiendo a este panorama, se requiere brindar a las or-
ganizaciones colombianas que cuenten con sistemas de
integrados de gestion, también conocidos como sistemas
HSEQ, herramientas que faciliten los procesos de audito-
ria interna en sus sistemas de gestion, considerando la
6Te1so 190011:2018.

METODOLOGIA

Este estudio corresponde a una investigacién mixta
exploratoria secuencial derivativa, que considera dos
etapas: la primera corresponde a la revision de literatura
y de la 6T 150 19011:2018 como base para la construc-
cién de una herramienta para la realizacién de auditorias
internas basada en la 6T 150 19011:2018 para empresas
con sistemas HSEQ; la segunda se refiere a la validacién
de contenido de la herramienta propuesta a través de la
consulta de expertos.

Para la validacidn de contenido, se efectud invitacion
directa a nueve expertos que se relacionan en la tabla 1.
Estos fueron seleccionados de acuerdo con los siguientes
criterios de inclusion: 1) que contaran con experiencia
en procesos de auditorfa usando el referente 150 19011

1 hetps:/fwww.iso.org/the-iso-survey.html

51


https://www.iso.org/the-iso-survey.html

52

Julidn Chaparro Gonzdlez, René Fernando Martin Beltrdn

y 2) que contaran con formacidn de pregrado o posgrado
relacionado con sistemas de gestion. Se utiliz6 un cues-
tionario tipo Likert para el proceso de evaluacidn.

Este cuestionario fue adaptado de la propuesta de
Rodriguez-Rojas (2017). Se consideraron tres dimen-
siones: claridad, pertinencia y aplicabilidad del instru-
mento, que fueron indagadas por medio de 14 items.

Tabla 1. Pefil detallado de los expertos participantes en la validacion de contenido de la herramienta.

Perfil de los expertos

N’ Formacion

Experiencia profesional

Ingeniero Quimico
Especialista en sistemas de gestion integrada

31 afios con el Icontec, en el cargo de normalizador, auditor en
los esquemas de calidad y ambiente.

Administrador de Empresas
2 | Especialista en Gerencia de la Calidad
Candidato a Magister en Calidad y Gestién Integral

Auditor calificado en las normas 150 9001:2015, oHsas 18001:2007,
NTC 45001:2018, 6001:2017, NTc 6072:2014. Evaluador de
procesos y servicios para Secretarfas de Educacidn.

Calificacidn en NTC 150 14001:2015.

Experiencia de seis afios realizando auditorias de tercera parte.
Experiencia en implementacidn y gestién de sistemas y
requisitos de habilitacién para 1ps de primer nivel e Instituciones
de Educacidn.

Ingeniero civil
Especialista en Saneamiento ambiental

14 afios como auditor de sistemas de gestion

Ingeniera industrial
4 | integrados

titulacion)

Magister en Administracién de empresas con énfasis en sistemas

Especialista en Seguridad y salud en el trabajo (en proceso de

17 afios en procesos de implementacién de sistemas de gestion y
desarrollo de auditorfas de primera parte, entre los cuales 5 han
sido realizando auditorfas de tercera parte.

Ingeniero quiimico

empresas
Msa en Direccidn de Empresas

Especialista en Gerencia de sistemas de gestién de la calidad, gestion
5 | integrada en calidad, ambiente, riesgos laborales y direccién de

Ms de 30 afios como ingeniero, mds de 25 afios como auditor de
sistemas de gestidn, calificacion como auditor de tercera parte
con 150 9001, 150 14001, onsas 18001/1s0 45001, 150 22000, S
9000, 150 50001

Ingeniero industrial
Magister en Administracidn estratégica de empresas
Especialista en Higiene y salud ocupacional

Experiencia profesional de 22 afios en empresas tanto de
servicios como de manufactura, liderando el establecimiento,

(Universidad Santo Tomds)
Especialista en seguridad y salud en el trabajo (Ecci)

0 . : . . implementacién, mantenimiento y mejora de sistemas de gestién
Especiaista en Sistemas de gestin ambiental de calidad, ambiente, seguridad y salud, seguridad vial, gestion
Auditor Lider Icontec en 150 9001:2015, 150 14001:2015, 150 i cncrgl’a, gestidn d;: Activos y continui dad del negoc;o
45001:2018, oHsas 18001:2007. ' )

Norma 150 14001 (800 horas en auditorias de otorgamiento,
Ingeniero Mecdnico (Universidad de América). seguimiento y renovacion)
7 Especialista en gerencia de sistemas de gestién de la calidad Norma 150 9001 (2.200 horas en auditorfas de otorgamiento,

seguimiento y renovacion)
Norma oHsas 18001 (1.200 horas en auditorfas de otorgamiento,
seguimiento y renovacion)
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Perfil de los expertos

N’ Formacién

Experiencia profesional

Ingeniero Civil
8 Especialista en Gestién Ambiental
Especialista en Construccién Sostenible

Consultorfa y auditoria de calidad, ambiental, seguridad
industrial y salud ocupacional, de acuerdo con los lineamientos
de las normas 150 9001, 150 14001, onsas 18001 e 150 45001, desde
1992 a la fecha.

Vinculacién laboral con Chrysler Colmotores, 1978, interventoria
de obras civiles.

Industrias ¢ Inversiones Samper S.A., 1979-1981, interventorfa
de obras civiles.

Central de Mezclas S.A., 1981-1988, direccidn, control y
coordinacion administrativa, técnica, productiva y control de
calidad en las plantas de produccién de concreto;

Industrias ¢ Inversiones Samper S.A., 1988-1992, direccidn
administrativa, técnica y de produccién de la Planta de Cemento.

Magister en calidad

Ingeniera Civil - Especialista en Salud Ocupacional y Ambiental

18 afios de experiencia en construccidn, interventoria y
consultoria en obras civiles. 12 afios como profesional de
certificacién Icontec (150 9001, onsas 18001, 180 14001, 150 45001,
entre otros)

Fuente: elaboracidn propia.

Con el fin de establecer la validez del contenido y la
afinidad de los criterios presentados con los aportados
por parte de los expertos, se aplica el método de alfa
de Cronbach y W de Kendall, calculados por medio de
la formulacién en una hoja de cdlculo desarrollada por
Herndndez y Parra (2018).

Elalfa de Cronbach permite cuantificar el nivel de con-
sistencia interna de una escala de medida. Se establece
un resultado bajo el rango entre 0 y 1, donde el valor 0
indica que no es confiable y un resultado 1 indica que es
totalmente confiable; el valor de aceptacion de confiabi-
lidad es de 0,8 (Herndndez-Sampieri & Mendoza, 2018).

Debido a que las variables evaluadas por los expertos
son de tipo ordinal de naturaleza no paramétrica, como
complemento de la validacidn se calcula el coeficiente
de concordancia W de Kendall. Este coeficiente per-
mite confirmar que el grado de acuerdo y el nivel de
concordancia entre los evaluadores expertos que par-
ticiparon en la revision del instrumento es muy alto,
teniendo en cuenta que cuando el valor es 1 significa una

concordancia de acuerdos total (Herndndez-Sampieri &
Mendoza, 2018). Una vez obtenidos los resultados de
la consulta a expertos, se incorporaron los ajustes en la
herramienta propuesta.

RESULTADOS Y DISCUSION

La herramienta resultado de la investigacion se compone
de dos instrumentos desarrollados en hojas de cdlculo
de Excel: la primera detalla el programa y plan de una
auditorfa interna, mientras que la segunda se concentra
en la ejecucion de la auditorfa. La construccion de la
herramienta en conjunto se presenta como el resultado
del conocimiento, la experiencia y la sistematizacién
de los autores quienes, luego de establecer los aspectos
clave en un proceso de auditoria interna y con el fin de
que la herramienta sea de facil comprensién y genere un
impacto positivo en los equipos auditores, , resuelven
que debe cefiirse a la estructura de alto nivel creada por
150 y apoyarse en la metodologia PHA.
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El primer instrumento se centra en la planificacion y el
control administrativo de la auditorfa, generando resulta-
dos que sirven de apoyo a la ejecucién y la presentacion
de los resultados, y abordando elementos como los datos
bdsicos de auditorfa, objetivos y riesgos, elaboracion del
programa, plan de auditoria, ejecucion de la auditorfa y
normas de consulta, lo que permite organizar previa-
mente la auditorfa.

El segundo instrumento, que se centra en la ejecucion
de la auditoria, recoge algunos resultados del instru-
mento de planificacion para presentar una matriz ba-
sada en la estructura de alto nivel, estableciendo ocho
categorias: generalidades, liderazgo, apoyo, operacion,
desempefio, otros, ayuda memoria y normas. Dentro de
dichas categorfas se encuentran los items especificos
objeto de validacién dentro de una auditoria interna,
lo que permite al auditor o equipo auditor cubrir con
la gran cantidad de requisitos que conlleva un sistema
integrado.

Para poder desarrollar la validacion por parte del panel
de expertos, lo primero que se realizé fue la consoli-
dacién de los resultados en una matriz que permitiera
realizar el tratamiento, con el fin de poder analizarlos;

adicionalmente, se recogen las observaciones y suge-
rencias de los expertos en cuanto a la herramienta. En
relacién con las observaciones, se evidencian diversas
diferencias entre los expertos, sobre todo en lo referente
a la facilidad de manejo de la herramienta, mientras
algunos la consideran adecuada y pertinente con apre-
ciaciones tales como la siguiente: “Es un instrumento
novedoso y practico que facilita las actividades”. Otros se
inclinan hacia la dificultad del manejo de la informacién
dentro de esta por su volumen, aunque reconocieron
abiertamente la utilidad de la herramienta.

La concordancia entre los items de cada uno de los cri-
terios establecidos (claridad, pertinencia y aplicabilidad)
se establece mediante el coeficiente de Kendall, paralo
cual es necesario conocer la cantidad de repeticiones que
existen en cada una de las respuestas; en otras palabras,
se establece la frecuencia de cada nivel de respuesta por
ftem, consolidado dentro de cada categoria obteniendo
un X2 que debe ser comparado con un X2 obtenido me-
diante la tabla de chi-cuadrado, con el fin de aceptar cada
uno de los criterios (st el X2 calculado es menor al X2
de la tabla, entonces es aceptado el criterio), para cuyo
caso se utilizard un margen de confianza del 95%. Los
resultados se evidencian en la tabla 1.

Tabla 2. Coeficiente de concordancia W de Kendall

Datos / Criterios Claridad Pertinencia Aplicabilidad
T 139 168 169
U 4.837 5.666 5.725
N 4 5 5
M 8 8 8
S 6,75 21,2 12,8
W 0,064903846 0,055789474 0,035355556
% calculada 1,557692308 1,785263158 1137777778
M 2 28 28
a=xP 0,05 0,05 0,05
% Tabla 11,591 16,928 16,928
Aceptacién Hipdtesis Ha: Aceptacidn criterio Ha: Aceptacidn criterio Ha: Aceptacidn criterio

Fuente. elaboracién propia.



De igual manera se realiza el cdlculo del alpha de
Cronbach (tabla 2), cuyo resultado es de un valor de
0,9060, lo que indica una alta fiabilidad en la escala usada
y determina que existe una independencia fuerte entre
los 14 items evaluados.

Tabla 3. Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach - Convenciones
K 14

El nimero de ftems

ZSP: | 31,01098901 | Sumatoria de las varianzas de los ftems

T2 : 195,4285714 | La varianza de la suma de los items

a: 0,906034811 | Coeficiente de alfa de Cronbach

Fuente: elaboracidn propia.

A partir de los resultados, se puede establecer que existe
una concordancia significativa entre los rangos asignados
por los expertos; sin embargo, la no proximidad del factor
wa | determina que la fuerza de concordancia no es tan
fuerte. En conclusion, se determina que la herramienta
desarrollada tiene una validez de contenido teniendo en
cuenta los resultados de Cronbach y Kendall.

CONCLUSIONES

Las auditorias internas requieren de un proceso orde-
nado y basado en evidencias y criterios objetivos para ga-
rantizar la validez y confiabilidad de los datos, tal y como
lo refieren los estudios analizados. Este proceso debe
organizarse bajo la 1dgica del ciclo PHw y bajo un enfoque
de riesgos y oportunidades de la gestion. Asimismo, los
objetivos de la auditora deben ser coherentes con las
necesidades y expectativas de las partes interesadas: las
caracteristicas y los requisitos de los procesos, produc-
tos, servicios y proyectos, y cualquier cambio en ellos;
los requisitos de sistema de gestidn; la necesidad de
evaluar a los proveedores externos; el nivel de madu-
rez de los sistemas de gestion (kp1); la ocurrencia de no
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conformidades o incidentes o quejas de las partes inte-
resadas; los riesgos y oportunidades identificados para
el auditado, y los resultados de las auditorfas previas.

La falta de uniformidad en la formacién y experiencia
de los auditores es una de las grandes dificultades ge-
neradas en torno a los procesos de auditoria; de ahi que
la necesidad de disefiar e implementar herramientas y
guias permitan fortalecer este proceso, no solo desde el
punto de vista operativo, sino desde la planificacion y
hasta la entrega de resultados; mds atin, debe generar
estrategias de seguimiento posterior. Adicionalmente,
en los modelos de auditoria de sistemas integrados se
presenta la dificultad del manejo de una gran y variada
cantidad de informacidn, por lo que también se hace
necesario contar con informacién guia que sea puntual
y de fdcil manejo.

Abordar el proceso de auditorfa definido en dos momen-
tos —planificacién y ejecucion— facilita el control de
la auditoria al permitir asignar roles, momentos y res-
ponsabilidades de una manera estructurada en un mo-
mento previo a la auditoria; ademds, en el momento de
ejecucidn se puede traer dicha informacidn siempre que
sea pertinente, momento en el que es importante tratar
de garantizar que los criterios se encuentren cefiidos a
los requerimientos de la norma 150 19011, enfocada en
la estructura de alto nivel y manteniendo la estructura
del PHWA.

La herramienta resultante, compuesta por los dos instru-
mentos mencionados, tuvo una buena acogida por parte
de ocho expertos, quienes concordaron en general en
afirmar que permitirfa reducir tiempos al organizar de
una manera sistémica los pasos y procesos correspon-
dientes a una auditoria interna. Igualmente, al realizarse
la validacion de contenido de las respuestas por medio
del alpha de Cronbach, cuyo valor fue de 0,95, se valida
la escala de medicidn; por otra parte, se hizo uso del
coeficiente de Kendall por cada dimensién evaluada
(claridad, pertinencia y aplicabilidad), con el que se
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obtuvo como resultado que no existe interdependencia
marcada entre los ftems que conforman cada categorfa,
avalando de esta manera el instrumento.
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RESUMEN

Este articulo da una orientacién frente al enfoque que
debe darse a auditorfas internas en el sistema de ges-
tién de seguridad y salud en el trabajo, con el fin de
identificar los requisitos que no se establezcan comple-
tamente en el Decreto 1072 de 2015. Para ello, se toma
como escenario de aplicacion un grupo empresarial de
Boyacd, conformado por cuatro empresas de transporte
de carga. Se estructurd un modelo de gestién que integra
las variables que intervienen en un proceso de auditoria
de acuerdo con la norma 150 19011, con el fin de aportar
herramientas de evaluacién que agreguen valor a sus
resultados y a la vez contribuir en los indices de producti-
vidad sostenida. Posteriormente, se aplicd la simulacién
de Forrester, en la que se plantean posibles escenarios y
la aplicacion de diagramas causales para la interrelacion
entre las variables enddgenas y exdgenas.

Palabras clave: auditoria, evaluacion de desempefio,
sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo,
plan estratégico de seguridad vial.

ABSTRACT

Thisarticle provides guidance on the approach of inter-
nal audits in the occupational safety and health manage-
ment system in order to identify requirements not fully
provided for in Decree 1072/2015. For this purpose, a
Boyacd Business Group, made up of four cargo transport
companies, is taken as the application scenario. A mana-
gement model was created that integrates the variables
involved in an audit process in accordance with ISO
19011 in order to provide evaluation tools that add value
to their results while contributing to sustained produc-
tivity rates. Subsequently, Forrester’s simulation was
applied, in which possible scenarios and the application
of causal diagrams for the interrelationship between en-
dogenous and exogenous variables are proposed.

Keywords: audit, occupational safety and health mana-
gement system, performance evaluation, strategic road
safety plan.

RESUMO

Este artigo fornece orientagdes sobre a metodologia
que deve ser seguida nas auditorias internas do sistema
de gestdo da seguranca e satide no trabalho, a fim de
identificar requisitos que ndo estejam completamente
relacionados com o Decreto n.’ 1072 de 2015. Neste sen-
tido, um Grupo Empresarial de Boyacd, na Colombia,
composto por quatro empresas de transporte de carga, ¢
considerado como cendrio de aplicagio. Foi estruturado
um modelo de gestdo que integra as varidveis envolvi-
das nos processos de auditoria de acordo com a norma
ISO 19011, a fim de fornecer ferramentas de avaliagio
que acrescentem valor aos seus resultados e, a0 mesmo
tempo, contribuam para taxas de produtividade sus-
tentadas. Seguidamente, foi aplicada a simulagio de
Forrester, na qual sdo propostos cendrios possiveis ¢ a
aplicagdo de diagramas causais para a interrelagdo entre
as varidveis enddgenas e exdgenas.

Palavras-chave: auditorfa, sistema de gestdo de segu-
ranga ¢ satide no trabalho, avaliagdo de desempenho, o
plano estratégico de seguranga vidria.

INTRODUCCION

Los tiltimos estudios demuestran un alto incremento de
accidentalidad vial. Dentro de los factores que influyen
en los accidentes de trdnsito se encuentra el mecdnico,
el fisico y el humano. El factor mecdnico representa el
3%y estd influenciado por la direccidn, la suspension, los
frenos, las llantas, los elementos del vehiculo. El factor
fisico corresponde al 3% y estd dado por condiciones de
la via, liquidos en la via, hundimientos, derrumbes y
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presencia de obstdculos. El factor humano es la causa
principal del 94% de los accidentes, que se generan por
imprudencia, negligencia e impericia.

Atendiendo a este contexto y a la exigencia de la
Resolucion 1565 (Ministerio de Transporte, 2014), en
la que se establecen los requisitos del plan estratégico
de seguridad vial, se espera que estos lineamientos con-
tribuyan a las organizaciones en el fomento de una cul-
tura de cero accidentes de transito y en el desarrollo de las
actividades de los colaboradores de una manera segura.

Adicionalmente, todas las organizaciones en Colombia,
de acuerdo con lo establecido en el Decreto 1072
(Ministerio del Trabajo, 2015), deben diseiar, imple-
mentar, evaluar y mejorar el sistema de gestion de se-
guridad y salud en el trabajo (S6-ssT). Asimismo, este
Decreto contempla un requisito de integracion con otros
sistemas de gestién con los que cuente la organizacion.
En este sentido, se espera que las organizaciones optimi-
cen la gestion y articulen el $6-sST con el plan estratégico
de seguridad vial.

El departamento de Boyacd reporta alta accidentalidad y
de personas fallecidas a causa de los accidentes de trdn-
sito (Agencia Nacional de Seguridad Vial, 2019); en este
sentido, se hace necesario la adopcion y cumplimiento
de la legislacién colombiana sobre el plan estratégico de
seguridad vial y las acciones aplicables del $6-ssT que
aporten en la reduccion de la accidentalidad vial por
parte de las empresas de la region.

(Cabe destacar que Boyacd cuenta con un gran niimero
de empresas del sector industrial, minero y energético,
raz6n por la cual se ve la necesidad de fortalecer el sector
transporte v a la vez contar con estrategias de auditoria
que permitan evidenciar el cumplimiento de la legisla-
ci6n mencionada, para asf contribuir al incremento de
la seguridad vial y de la seguridad y salud en el trabajo.

Aunque el Decreto 1072 de 2015 contempla requisitos
para el desarrollo de las auditorias internas del SG-$5T, las

organizaciones no siempre logran tener criterios claros
al momento de su realizacion. Se ha evidenciado que
existen diversos criterios al momento de evaluar la efi-
cacia de las acciones de seguridad y salud en el trabajo
(Robson et al., 2007) y en los procesos de auditoria de
este (Robson, Macdonald, Gray, Van Eerd, & Bigelow,
2012).

St bien existen estudios sobre actividades dentro del
sector transporte v las auditorias de primera, segunda
y tercera parte, no se encuentran estudios de este tipo
dirigidos a identificar, evaluar y priorizar condiciones
asociadas a procesos de auditoria en SG $ST de empresas
de transporte. Por eso, en este articulo se presenta una
propuesta de auditorfas de valor para el s6-ssT dirigido
principalmente a empresas de transporte terrestre de
carga seca.

METODOLOGIA

La investigacion también contempla un componente
descriptivo, ya que permite ordenar el resultado de las
observaciones de las conductas, las caracteristicas, los
factores, los procedimientos y otras variables de fend-
menos y hechos. Se busca crear un modelo que permita
identificar el desempefio y los resultados de procesos
de evaluacién mediante auditorias de valor que contri-
buyan en la identificacidn de oportunidades de mejora
del sG-ssT.

Los datos fueron recopilados a partir de informes, ha-
llazgos y heuristicas puntuales del proceso de auditoria
y de la experiencia de los auditores. Se buscd que, en una
primera etapa del desarrollo del proyecto, la evaluacion
de los hallazgos obtenidos dentro del proceso auditado
sea validada y confrontada por el sBc. Todos los datos e
informacion obtenida dentro de la base de datos fueron
suministrados por los expertos auditores y los resultados
de las auditorias.

61



62

Carlos Alirio Beltrn Rodriguez, Angel Leonel Puerto Nufiez, Harold Wilson Herndndez Cruz

Una vez obtenidos los hechos y las heuristicas de las
evaluaciones de los hallazgos en las auditorfas, se es-
tablecieron las relaciones entre si. Las relaciones se
implementaron por medio de reglas del tipo 57 una con-
dicion, entonces una accion o conclusion. Estas relaciones
se ejecutan de acuerdo con el razonamiento que sigue
la metodologfa Forrester. Un ejemplo de una relacion
es el siguiente: sz se evalud la auditorfa, entonces se han
generado unos hallazgos; sz se generaron los hallazgos,
entonces se generan unas acciones.

Como resultado se considerd el andlisis de la competen-
cia del auditor a la hora de realizar la auditoria. Su obje-
tivo fue derivar la nueva informacion de la evaluacién
de los hallazgos obtenidos en el proceso de ejecucion
de la auditorfa en sus diferentes etapas: planificacidn,
ejecucidn y elaboracidn del informe final.

Para dar solucidn a la problematica de realizar auditorfas
internas que generen valor del SG-SST en empresas de
transporte, tomando como base un grupo empresarial de
Boyacd, se consideraron las dimensiones de la metodo-
logfa Forrester, que considera cuatro aspectos: personas
(fisiolgicos, psicosociales y de competencias), objetivos
(del proceso de auditoria), estrategias (normas y estdn-
dares) y tecnologfas.

Para ello, se usé la dindmica de sistemas en la que se
consideraron diagramas causales que permiten realizar
un esquema de la interrelacion entre las variables, de
manera que se perciba fdcilmente la estructura y el
comportamiento del sistema. Con ello, se contribuye al
mejoramiento de la calidad de vida, la seguridad y salud
en el trabajo, y la productividad de los trabajadores de
€ste Sector.

Se consideraron como criterios de andlisis los factores
que influyen en los procesos de auditoria la 150 19011
y la 6TC 45, instrumentos que son dindmicos para la

recoleccion, tratamiento y andlisis. Algunos de los fac-
tores que pretende analizar esta investigacion no estdn
contemplados en dichas normas, para lo cual se deberd
ajustar las variables analizadas al mismo protocolo.

De acuerdo con lo establecido en el Decreto 1072
(Ministerio del Trabajo, 2015), se requiere efectuar una
auditoria de cumplimiento del sG-$sT de forma anual y
serd planificada con la participacion del Comité Paritario
o Vigia de Seguridad y Salud en el Trabajo. Ademds,
“el programa de auditorfa debe comprender entre otros,
la definicién de la idoneidad de la persona que sea
auditora, el alcance de la auditorfa, la periodicidad,
la metodologia y la presentacién de informes, y debe
tomarse en consideracion resultados de auditorias pre-
vias” (Ministerio del Trabajo, 2015, Articulo 2.2.4.6.29,
resaltado nuestro).

RESULTADOS Y DISCUSION

Larecoleccidn de datos es un proceso mediante el cual el
sujeto, a través de la observacion sistemdtica, y apoyado
en un instrumental ad fioc, registra de manera selectiva y
codificada los indicadores del estado de las variables con
el propdsito de hacer referencia a estas y no al objeto,
con lo cual se logra resaltar que se trata de un proceso
de observacion de un drea definida conceptualmente y
no de un todo indefinido e indiscriminado. Para ello,
se elabord un diagndstico de los criterios basado en la
norma OHsAS 18001:2007 y RuC que incluye factores de
riesgo presentes en los lugares de trabajo a través de una
encuesta aplicada a una muestra representativa de traba-
jadores de este sector que nos permita evaluar aspectos
ocupacionales y condiciones de trabajo; este se establece
mediante matriz de correlacion con un resultado de 36%
en avance frente al cumplimiento de requisitos RUC y
OHsAs 18001:2007.
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Figura 1. Diagndstico del s-sTa del grupo empresarial or

Liderazgo y coompromiso social 17%
Objetivos y metas 1 33%
Recursos 1 37%
Documentos I 1)
Requisitos legales y de otra fndole | 155%
Funciones y responsabilidades 88 %
Competencia 20 %
Capacitacién y entrenamiento 31%

Programa de induccidn y rendicidn de ssta 55%
Motivacién, comunicacidn, participacion y consulta 133%
Identificacion de peligros, aspectos ambientales 134 %

Tratamiento del riesgo —————— 36 %
Planes de emergencia | 1 27%
Programa gestién ambiental — 38 %
Evaluacién y monitoreo | 153%
Auditorfas internas al sistema de gestion de seguridad &
Acciones correctivas y preventivas 55%
Inspeccidnes ssTA 146 %
Seguimientos a los requisistos legales 143 %
I I I I J
0 20 40 60 80

Fuente: elaboracidn propia.

La organizacion de la informacion se basé en un andlisis
sistemdtico y exhaustivo de los riesgos vinculados a esta
actividad. Ademds de ayudar a poner de relieve y evaluar
los distintos riesgos que puedan estar relacionados con
este sector, el andlisis y priorizacion de los factores de
riesgo permite disponer de una estructura uniforme para
la rdpida familiarizacién y fdcil orientacidn, asi como el
empleo de términos y expresiones normalizados para
toda la gama de riesgos referidos, lo que favorece un
reconocimiento instantdneo de los riesgos similares vin-
culados a esta actividad.

Con base en lo anterior, se priorizaron los riesgos me-
diante la aplicacion de la 6Tc 45 (Icontec, 2012), y se

elabord la matriz para la identificacion de peligros y
valoracidn de riesgos de acuerdo con lo solicitado en
el anexo técnico de esta norma. Frente a dicho andli-
sis, los riesgos valorados con mayor relevancia (alto y
muy alto) son transito, en actividades de conduccion y
mensajeria; psicosocial, en actividades administrativas
y de conduccidn; guimico, en actividades de manteni-
miento; mecanico, en actividades de mantenimiento;
trabajo en alturas, en actividades de mantenimiento
y conduccién.

Ademds, se realizo un andlisis de causas frente a uno de
los riesgos con mayor relevancia en el grupo empresarial
de Boyacd.
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Figura 2. Factores que inciden en la accidentalidad en trasporte de carga seca

CAUSALIDAD INTERNA
Mano de obra Maquinaria
Fallas humanas Fallas mecanicas
Distraccién del conductor P> Fallas en frenos o llantas
Fatiga laboral > (falla de revision dela P>
Imprudencia de terceros > salida)
Falta de capacitacién del conductor P> Falta de mantenimiento
Conductor en estaod de alicoramiento > preventivo y correctivo (falta
de procedimiento estandar FACTORES DE
INCIDENCIA DE
ACCIDENTALIDAD
EN TRANSPORTE
Conocimiento irrisorio de la DE CARGA SECA
Zona con fallas P via (escasa capacitacién) P>
geoldgicas
Pésimo estado de la Carretera | 2 Carretera lisa | 3
(escasa visibilidad, abundante polvo) (Lluvia en exceso)
Medio

Especificacién sobre las vias

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 1. Planes y programas priorizados

Cargos
Tipo de riesgo Mecdni
o o 0 . ecanicos -
Administrativos Mensajeros Conductores :
pintores
Trdnsito Plan éstrate.glco de Plan éstratc.glco de
seguridad vial seguridad vial
Quimico Programa de riesgo
(PRQ) quimico
Trabajo en alturas Programa para el trabajo en | Programa para el
(Pma) alturas trabajo en alturas
Psicosocial . L Programa de riesgo
Programa de riesgo psicosocial o
(PrP) psicosocial

Fuente: elaboracidn propia.
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Con base en la valoracion de los factores clave y variables
del modelo tomados de la fase anterior, se identifican los
planes y programas que requieren evaluacion prioritaria,
como se presenta en la tabla 1.

Con base en los resultados de la valoracion de los riesgos,
se determina que esta informacion es prioritaria en la
inclusién de criterios de auditoria en programa y plan de
auditoria; en esta se identifican las siguientes variables:

* Proceso de auditoria (150 19011)

+ Ciriterio de auditorfa (resultados de la valoracion de
riesgos)

* Auditor competente (habilidades, formacién, expe-
riencia, educacidn)

La evaluacién inicial y continua de los auditores y au-
ditores lideres debe estar planificada, implementada y
registrada de acuerdo con los procedimientos del pro-
grama de auditorfa para proporcionar un resultado que
sea objetivo, coherente, veraz y fiable. El proceso de
evaluacion debe identificar las necesidades de formacién
y de mejora de otras habilidades.

A continuacidn, se ilustra la relacion entre la evaluacién
inicial de un auditor, la seleccion del equipo auditor, el
desarrollo profesional continuado, el mantenimiento de

Figura 3. Etapas de la evaluacién del auditor

L
F 3

Comienzo

Ewvaluacion

Desarrollo posterior
[y

Indicadores no cumplidos
|

inicial

Indicadarss cumplidos

Desempefic
adecusdo

!

< Auditor C

Evaluacion
cantinua del
desempefio (7.6)

Mecasario un desarrollo
posterior

l

Y

Seleccion del equipo auditor
{6.2.4)

k

Auditoria (8]

Mantenimiento de la competencia
[7.5) b

Fuente: elaboracidn propia.
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la capacidad de auditar y el proceso continuo de evalua-
cién del auditor.

Finalizado el proceso de implementacién de dichos pro-
gramas y planes, asf como su priorizacién segtin valora-
cién, se procede a realizar auditorfas internas con base en
la aplicacion de la norma NTC 19011 y el procedimiento
de auditorfas internas de la organizacion que incluye:
programa de auditorias, plan de auditorias, listas de ve-
rificacion, modelo de informe de auditoria. Ademds, por
cada plan o programa evaluado se identifican los tipos de
hallazgos de incumplimiento y se monitorea la aplica-
ci6n del procedimiento de auditorfas internas existente,

para lo cual se asocian los hallazgos de la auditoria a cada
programa, y estos a su vez se relacionan con los eventos
de los resultados de la aplicacién del procedimiento de
la auditoria interna mediante la matriz de causalidad.

Evaluacion de competencia del auditor

Se establece el andlisis de la competencia del auditor
con base en criterios definidos en 150 19011, asf: B =
Deficiente (0-40), R = Regular (41-70), M = Aceptable
(71-100). Del andlisis se identifica que, para el plan es-
tratégico de seguridad vial, el auditor con el nivel mds
alto de competencia es el EA1 con 75%.

Tabla 2. Competencia de los auditores para la evaluacidn del plan estratégico de seguridad vial

Plan Estrategico de Seguridad Vial (PESV) Matriz de correlacion de competencia del auditor
. Auditor

Competecia EAL | EA2 | EA3 | EA4 | promedio
Atributos personales 90 50 70 00 67,5
Habilidades generales 90 90 60 50 72,5
Aplicacién de conocimientos y habilidades de los lideres de los equipos auditores 80 70 40 80 07,5
Aplicacién de principios y proceso de auditoria 70 40 50 55 53,75
Manejo del tiempo de auditorfa 80 60 70 70 70
Aplicacion de conocimiento de alcance y los criterios de auditoria 80 70 80 75 76,25
Aplicacion de conocimiento del Sistema de Gestion: SG-SST, OHSAS - RUC 50 80 50 60 60
Conocimento en legislacién 70 60 70 40 60
Aplicacién de conocimiento del contexto de las operaciones de la organizacion 60 80 70 30 60
Nivel de estudios 80 80 50 50 65
Experiencia en auditorias 80 70 90 60 75
Total promedio 75 68 04 57 06

Fuente: elaboracidn propia.

Del presente andlisis se identifica que, para el programa
de riesgo quimico, el auditor con el nivel mds alto de
competencia es el EA3 con 77%.
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Tabla 3. Competencia de los auditores para la evaluacion del programa de riesgo quimico

Programa de Riesgo Quimico (PRQ) Matriz de correlacion de competencia del auditor
Auditor

Competencia

EAL EA2 | EA3 | EA4 promedio
Atributos personales 50 50 70 80 62,5
Habilidades generales 70 90 60 80 75
Aplicacién de conocimientos y habilidades de los lideres de los equipos auditores 40 70 80 80 07,5
Aplicacién de principios y proceso de auditoria 70 40 90 55 63,75
Manejo del tiempo de auditoria 80 60 70 70 70
Aplicacién de conocimiento de alcance y los criterios de auditorfa 60 70 80 75 71,25
Aplicacién de conocimiento del Sistema de Gestién: SG-SST, OHSAS - RUC 50 80 90 60 70
Conocimento en legislacién 70 60 70 70 67,5
Aplicacidn de conocimiento del contexto de las operaciones de la organizacién 60 80 70 65 68,75
Nivel de estudios 30 80 80 50 60
Experiencia en auditorfas 80 70 90 60 75
Total, promedio 60 68 | 77 | 68 68

Fuente: elaboracidn propia.

Del presente andlisis se identifica que, para el programa
de trabajo en alturas, el auditor con el nivel mds alto de
competencia es el EAI con 75%.

Tabla 4. Competencia de los auditores para la evaluacion del programa de trabajo en alturas

Programa para el Trabajo en Alturas (PTs) Matriz de correlacion de competencia del auditor
Auditor

Competencia

EAl | EA2 | EA3 | EA4 promedio
Atributos personales 90 50 70 60 67,5
Habilidades generales 50 90 60 50 62,5
Aplicacién de conocimientos y habilidades de los lideres de los equipos auditores 80 70 40 90 70
Aplicacién de principios y proceso de auditoria 70 40 50 55 53,75
Manejo del tiempo de auditoria 80 60 70 50 05
Aplicacién de conocimiento de alcance y los criterios de auditoria 80 70 80 50 70
Aplicacién de conocimiento del Sistema de Gestidn: SG-SST, OHSAS-RUC 90 80 50 60 70
Conocimento en legislacién 70 60 70 40 60
Aplicacion de conocimiento del contexto de las operaciones de la organizacién 60 80 40 30 52,5
Nivel de estudios 80 80 50 50 65
Experiencia en auditorfas 80 70 90 60 75
Total, promedio 75 68 61 54 65

Fuente: elaboracidn propia.
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Del presente andlisis se dentifica que, para el programa
de riesgo psicosocial, los auditores con el nivel mds alto
de competencia son EA1'y EAZ con 75% y 76%.

Tabla 5. Competencia de los auditores para la evaluacién del programa de riesgo psicosocial

Programa de Riesgo Psicosocial (PRPS) Matriz de correlacion de competencia del auditor
Competencia quditor

EAl | EA2 | EA3 | EA4 promedio
Atributos personales 90 90 70 60 71,5
Habilidades generales 50 90 60 50 62,5
Aplicacién de conocimientos y habilidades de los lideres de los equipos auditores 80 80 50 90 75
Aplicacién de principios y proceso de auditoria 70 80 50 55 63,75
Manejo del tiempo auditorfa 80 60 70 50 65
Aplicacién de conocimiento de alcance y los criterios de auditorfa 80 70 80 50 70
Aplicacién de conocimiento del Sistema de Gestidn: SG-SST, OHSAS - RUC 90 80 50 60 70
Conocimento en legislacién 70 60 70 40 60
Aplicacién de conocimiento del contexto de las operaciones de la organizacion 60 80 50 30 55
Nivel de estudios 80 80 50 50 65
Experiencia en auditorfas 80 70 90 60 75
Total, promedio 5176 | 63 | ¥4 67

Fuente: elaboracidn propia.

Disefio de modelo de auditorias de valor

Con base en los resultados de las auditorfas, a cada uno
de los programas establecidos y los resultados de la eva-
luacion del desarrollo de la aplicacion de la auditoria
interna, en consideracion con las variables identificadas
como relevantes, se simula (aplicando dindmica de sis-
temas Forrester) el comportamiento de un modelo de
gestién de auditorias de valor que incorpore las herra-
mientas necesarias para evaluar la eficacia del sistema
de gestién con base en la ousas 18001:2007 y ruc, con
el propdsito de mejorar la evaluacion de los riesgos que
intervienen en la aparicion de accidentes.

En entrevista con expertos en auditorfa, auditores de
certificacién y consultores de sistemas de gestion, y de

acuerdo con la evaluacidn realizada a la ejecucién de
auditoria de primera parte, llevadas a cabo por auditores
de tercera parte en procesos de certificacion, se observa
que dichas auditoria de primera parte (auditorfas inter-
nas) no generan resultados que le aporten a las empresas
de transporte. Este fendmeno repercute en las estadis-
ticas de accidentalidad y el incremento de peticiones,
quejas, reclamos y sugerencias en el grupo empresarial
analizado. Lo anterior se confirma con la opinidn y la
percepcidn de dichos expertos sobre la necesidad de
mejorar el enfoque de las auditorfas internas.

Posteriormente, se disefia un modelo de gestion de audito-
rias internas de valor que permite el aprovechamiento de
esta herramienta de evaluacién como fuente importante
para la identificacion de necesidades de mejora en la
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planificacidn, ejecucidn y seguimiento en la realizacion
de auditorias internas, teniendo en cuenta los riesgos
mds relevantes en la empresa.

A través del diagndstico y la implementacion del sG-$T,
se han identificado algunos problemas desde su imple-
mentacion:

+ Los auditores: no se cuenta con la competencia ne-
cesaria para llevar a cabo el proceso.

» Los procesos de certificacion: se han visto las fallas re-
currentes en los informes de auditoria interna, donde
los resultados no aportan hallazgos que le aporten al
mejoramiento en el desempefio de sus procesos.

Esto puede tener miltiples razones. En esta investiga-
cidn se trata de hallar, analizar y comprender sus funcio-
namientos respecto a todo el sistema.

Diagrama causal

El conjunto de los elementos que tienen relacion con
el presente problema permite en principio explicar los
procesos de auditoria observados, junto con las relacio-
nes entre empresa-auditor-auditado y el escenario en la
ejecucion de la auditoria. El diagrama causal que aqui'se
presenta (figura 4) es un modelo que recoge los elemen-
tos clave del proceso de auditoria interna y las relaciones
entre sus variables.

Figura 4. Relacidn causa-efecto del objeto del estudio
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Fuente: elaboracidn propia.

En la figura 4 se puede evidenciar que uno de los prin-
cipales problemas para la implementacién del sG-ssT
son los auditores, que no cuentan con la competencia
necesaria para llevar a cabo el proceso de auditoria; una

prueba de ello son las fallas recurrentes en los informes
de auditoria interna, en los que los resultados no aportan
hallazgos significativos que generen un mejoramiento en
el desempedio de los procesos.

Figura §. Relacién de retroalimentacion entre los componentes del sistema

MODELO DE

'/ AUDITORIA ~N

RESULTADOS DE AUD.
-AUD. DE VALOR

CRITERIOS DE
AUDITORIA

L

PROGRAMA DE
AUDITORIA N
COMPETENCIA DEL
AUDITOR

/‘

Fuente: elaboracion propia.
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La gama minima de elementos y relaciones ha permitido reproducir la referencia histdrica, que permite formar la
estructura bdsica del sistema. Una vez conocidas globalmente las variables del sistema y las hipotéticas relaciones
causales existentes entre ellas, pasamos a la representacion grdfica de la relacion de la retroalimentacion entre los
componentes del sistema (figura 5).

Figura 6. Diagrama de causas y comportamiento de niveles de investigacion
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En la figura 6, que expone las causas y comportamiento
de niveles de investigacidn, se evidencia que cuando un
auditor tiene mayor competencia se espera que los re-
sultados sean mejores y su desempeiio se vea acorde con
empresas grandes y de mayor complejidad. Por lo tanto,
elauditor competente hace que sus auditados estén mds
preparados para enfrentar el proceso de auditoria y no
permite la identificacion de hallazgos de incumpli-
miento por parte del auditor, por lo que se esperaria
que dichos auditados tengan mayor competencia.

Poswlonamlento de
la empresa

Pero la utilidad mds importante de esta concepcicn es
comprender como la estructura de los sistemas provoca
su comportamiento. En una misma empresa y un mismo
sistema de gestidn (tomando el caso del grupo empre-
sarial 0IT) hay varios auditores que realizan auditorfas
y presentan resultados muy diferentes; por lo tanto, en
realidad deberfan estudiar por qué los sistemas que
controlan sus empresas tienen unos resultados que
no aportan a la real identificacién de sus problemas
estructurales, situacion que conlleva a que sea menos
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competitiva que en otros escenarios de evaluacion que
han presentado mejores resultados.

Finalmente, se disefia el Modelo de Gestion de Auditorias de
valor 61-pp-008, documento que establece cmo evaluar
el avance al proceso de implementacion del sistema de
gestion, incluyendo el plan estratégico de seguridad vial.
El concepto auditoria devalor nos plantea que el sistema
de gestion de la empresa es un reflejo real de lo que
tiene, y que mientras mds experiencia tiene el auditor,
este logra identificar los hallazgos; de esta manera, el
juicio de valor es que el auditor sea competente para
entender la situacidn real de la empresa. Comparando
lo bueno y lo malo de la salida, la auditoria muestra la
situacidn real de la empresa, para que se identifiquen los
hallazgos que la organizacién realmente necesita para
poder establecer acciones correctivas de manera eficaz.

El'modelo de auditoria de valor inicia con la abstraccion
de las variables que permiten entender el problema, es
decir, una abstraccion de la realidad. El andlisis causal
permite construir un modelo que muestra la relacion
del andlisis de causas y las tablas histdricas para tratar
de entender el funcionamiento de un proceso de au-
ditorfa. Por su complejidad, se lleva a cabo una simu-
lacién que valide y pueda reproducir la realidad con un
andlisis estadistico histdrico. Este modelo se asociaa un
modelo de tipo probabilistico, de modo que se modela

el problema para el andlisis de causa, tratando de en-
tender el modelo para comprender la interaccién en los
escenarios relevantes en un escenario de auditorfa. Este
modelo permite garantizar la estructura para realizar una
buena auditorfa, con valores agregados, y que permita
minimizar los efectos de variables que pueden afectar
su calidad.

Para validar el modelo de la figura 7 se propone realizar
una simulacién en tiempo discreto, que busca reproducir
el comportamiento de las tablas histdricas y que mues-
tre que las variables expuestas en el modelo anterior sf
afectan la calidad de la auditorfa interna. La muestra
tomada para la realizacién de los histdricos corresponde
a69 empresas de diferentes sectores y tamarios, que han
permitido el andlisis de las tablas de probabilidad y que
resume las frecuencias de las variables registradas en las
auditorfas, para lo cual se plantea el modelo de simu-
lacién aplicando herramientas estadisticas y Promodel.

Este modelo sintetiza las diferentes etapas de los pro-
cesos de auditorfa, que se presentan en el andlisis de la
realidad. Los planteamientos de los modelos de gestion
como el taylorismo obedecen a algunas etapas adoptadas
en el modelo de auditoria de valor, para representar el
aporte en la gestion de auditorias de valor, teniendo en
cuenta diferentes etapas como la observacicn, la experi-
mentacion, la induccion, el andlisis y la sintesis.

!



72

Carlos Alirio Beltrdn Rodriguez, Angel Leonel Puerto Nufiez, Harold Wilson Herndndez Cruz

Empresa

Figura 7. Modelo propuesto para la generacion de auditorias de valor

Sistema de
Gestién

& Mejora continua
- del sistema

A

k4
Control del

plan de

auditoria

Programa de
auditoria Sector de la
empresa
Mejora del
programa de » Definiciones
auditoria Y .
x Seleccion del auditor
Implementacién del . |competencia de N Educacion
programa de auditoria los auditores Experiencia general
eriencia auditorias
L 4
Inicio de la
auditoria
| Realizacion de la revision de la documentacion |
| Preparacion de las actividades de auditoria in situ |
¢ Tiempos de auditoria |
Condiciones - . N Plan de P -
externas »  Logistica > Luditoria < Agenda Alcance de auditoria |
Criterios de auditoria |
| Realizacion de las actividades de auditoria in situ |
--
Control de Requisitos informacion Control de
agencia T ] eventualidades
[y A
Verificacion y evaluacion ]
frente a criterios de _
auditoria y puntos Muestreo
Auditor criticos Empresa

Hallazgos

Conformidad Auditado

Nivel de esfuerzo
de los procesos

Preparacion, aprobacién y distribucion del informe - .
de auditoria Analisis estadistico

Terminacion de
auditoria

Seguimiento y revision Establecimiento de
del programa de acciones eficaces en la
auditoria organizacion

Fuente: elaboracidn propia.




Auditorfas de valor al sistema de gestion de la seguridad y la salud en el trabajo en empresas de transporte terrestre de carga seca

CONCLUSIONES

La competencia del personal encargado de llevar a cabo
las auditorias es fundamental, ya que se busca evitar la
subjetividad en la obtencion de hallazgos. Se ratifica que
los hallazgos derivados de un proceso de auditoria deben
ser oportunidades de mejora y no conformidades que
conlleven a la organizacion a realizar un buen andlisis
de causas vy, a la vez, a establecer planes de accién y
mecanismos para la evaluacion de la eficacia de las ac-
ciones, de tal modo que se garantice la no recurrencia
de los problemas.

Ademds, se plantea la realizacién de procesos de forma-
ciénal personal sobre la nueva metodologia y formacién
especifica en la GTc 180 19011, para adquirr las habili-
dades necesarias para la ejecucion de auditorfas con el
concepto de auditorfas de valor.

Finalmente, este proyecto se constituye como un aporte
al grupo empresarial abordado, en la identificacion de
su estado frente al cumplimiento de requisitos legales
y reglamentarios, asi como en la incorporacién de me-
todologfas de mejoramiento para la implementacién
de las normas oHsas 18001:2007, la gufa ruC y el plan
estratégico de seguridad vial.
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RESUMEN

Este articulo presenta los resultados del diagndstico del
nivel de integracion y madurez del sistema de gestién
de una empresa comercializadora del sector aseo y cos-
méticos perteneciente a la cadena alimentaria, como

" Articulo de resultado de investigacidn.

paso previo a la propuesta de un sistema integrado de
gestion basado en los referenciales normativos NTC-1S0
9001:2015, NTc-150 14001:2015, Decreto 1072 de 2015
y NTC-150 22000:2018, mediante la aplicacion de dife-
rentes instrumentos / herramientas de medicion de ma-
durez de sistemas de gestidn. Los datos recolectados de
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manera paralela son triangulados a través de correlacion
con el andlisis estratégico organizacional para determinar
21 variables claves de prioritaria intervencion para avan-
zar a corto plazo en el nivel de madurez e integracion
del sistema de gestion de la organizacion bajo estudio,
asimismo los resultados obtenidos permiten confirmar la
estrategia y guiar el enfoque del proceso de integracion.

Palabras clave: sistema integrado de gestidn, diagnds-
tico de madurez, calidad, ambiental, seguridad y salud
en el trabajo, seguridad de inocuidad alimentaria.

ABSTRACT

This article presents the results of the diagnosis of the
level of integration and maturity of the management
system of a marketing company in the cleaning and cos-
metics sector belonging to the food chain, as a prelimi-
nary step to the proposal of an integrated management
system based on the regulatory references NTC-1SO
9001:2015, NTC-ISO 14001:2015, Decree 1072/2015
and N'TC-ISO 22000:2018, through the application of
different instruments/tools to measure management
systems maturity. The data collected in parallel are
triangulated through correlation with the organizatio-
nal strategic analysis to determine 21 key variables of
priority intervention to advance in the short term in the
level of maturity and integration of the management
system of the organization under study. Also, the results
obtained allow to confirm the strategy and guide the
approach of the integration process.

Keywords: integrated management system, maturity
diagnosis, quality, environmental, occupational health
and safety, food safety.

RESUMO

Este Artigo apresenta os resultados do diagndstico do
nivel de integracdo e maturidade do sistema de gestdo
de uma empresa comercializadora do ramo da higiene
e cosmética pertencente a cadeia alimentar, como
passo prévio a proposta de um sistema integrado de
gestdo baseado nas referéncias normativas NTC-ISO
9001:2015, NTC-ISO 14001:2015, Decreto 1072 de
2015e NTC-ISO 22000:2018, através da implementagdo
de diferentes instrumentos/ferramentas de medigio da
maturidade dos sistemas de gestdo. Os dados apurados
em paralelo so triangulados através da correlagdo com
a andlise estratégica organizacional para determinar 21
varidveis-chave de intervengdo prioritdria para avancar
a curto prazo no nivel de maturidade e integragio do
sistema de gestdo da organizagdo em estudo, também
os resultados obtidos permitem confirmar a estratégia e
direcionar o processo de integracdo.

Palavras-chave: sistema integrado de gestdo, diagnds-
tico de maturidade, qualidade, ambiental, seguranga e
satide no trabalho, seguranca de inocuidade dos alimen-
tos.

INTRODUCCION

El éxito sostenido de una organizacién depende de su
capacidad para garantizar buenos resultados econdmicos
y dar respuesta oportuna al surgimiento y evolucién de
las exigencias empresariales de sus partes interesadas.
La coexistencia de muiltiples sistemas de gestién en
forma paralela en una organizacion hace dificil el cu-
brimiento de los distintos alcances de gestidn, asi como
asegurar su alineacidn con la estrategia corporativa. Este
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contexto empresarial hace manifiesta la necesidad de
la organizacion bajo estudio (empresa comercializadora
del sector aseo y cosméticos perteneciente a la cadena
alimentaria) de adoptar un sistema integrado de gestion
(s16) que incluya los dmbitos ca/idad, ambiental, seguridad
y salud en el trabajo e inocuidad de los alimentos.

Segiin Domingues, Sampaio y Arezes (2015), cada or-
ganizacién debe considerar antes y durante el proceso
integracién de sistemas de gestion diferentes factores
esenciales para el proyecto, entre ellos los siguientes:
andlisis del entorno organizacional interno y externo,
estilo de gestién, competencias internas en teorfas de
integracion, madurez de la gestion de la organizacion,
reputacién de la empresa, su posicién en el mercado,
su dimension y recursos, etc. De allf surge la necesi-
dad de identificar los elementos clave para generar
una propuesta de un sistema de gestion integrado ba-
sado en los referentes normativos: NTC-150 9001:2015,
NTC-150 14001:2015, Decreto 1072 de 2015 y NTC-150
22000:2018.

Las organizaciones que aspiran a integrar sus sistemas
de gestion deberian tener en cuenta su orientacion es-
tratégica para decidir el nivel correcto de integracién
de acuerdo con los beneficios que se buscan (Abad,
Dalmau, & Vilajosana, 2014). El proceso de integracion
de sistemas de gestién implica mds que una fusién de los
sistemas de gestién y de los procesos existentes en un or-
ganizacion, sino también la comprensidn y coordinacién
de los procesos estratégicos, tacticos y operacionales, del
andlisis de sus interacciones y posibles sinergias, en la
constante buisqueda —de una manera prdctica y afin a
la organizacién— de la solucion de problemas asociados
a la gestion organizacional, la mejora de su desempefio,
la mejora de la imagen corporativa, incluyendo al SIG en
la cultura organizacional.

Como punto de partida para la formulacién de una pro-
puesta de un sistema de gestion integrado, se hace in-
evitable realizar un diagndstico inicial de la organizacion

bajo estudio. Este andlisis busca establecer el estado ac-
tual de integracidn de los requisitos de la organizacion
frente a los referentes normativos que se han de integrar
y la madurez de su sistema de gestion.

Se considera la madurez como la medida de la capaci-
dad de una organizacion para alcanzar el éxito sostenido
frente al desempefio eficaz y eficiente, a través de su
conocimiento y experiencias en la aplicacién de los siste-
mas de gestion (Asociacion Espafiola de Normalizacién
[AENOR], 2012; Instituto Colombiano de Normas
Técnicas y Certificacion [Icontec], 2018).

Los modelos de madurez apoyan la vision de mejora
continua al involucrar niveles discretos incrementales
(los niveles mds bajos sirven como soporte para alcanzar
los niveles de madurez mds altos); ademds, facilitan la
visualizacion del estado actual de una organizacién y la
identificacion de las practicas requeridas para avanzar
hacia un nivel superior de madurez (Rodriguez-Rojas
& Pedraza-Ndjar, 2018).

METODOLOGIA

El presente estudio utiliza procesos de investigacion
de tipo mixto (cuan-cual), con un disefio transformativo
secuencial (DITRAS), al mostrar mayor énfasis la fase cua-
litativa sobre la cuantitativa, e implica un conjunto de
procesos de recoleccidn, andlisis, vinculacién de datos.
Los datos cuantitativos y cualitativos también se inte-
gran durante la interpretacion, para realizar inferencias
producto de toda la informacién recolectada (metainfe-
rencias), con el fin de responder a un planteamiento del
problema. Su fundamentacion es pragmdtica al proponer
el método mds apropiado para un estudio especifico, de
acuerdo con el planteamiento del problema (Herndndez-
Sampieri & Mendoza, 2018). El presente articulo se cen-
tra en la etapa de diagndstico del nivel de integracion y
madurez (figura 1).
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Figura 1. Disefio metodoldgico de la investigacién
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Fuente: elaboracidn propia.

El universo poblacional de la organizacion bajo estudio
estd confirmado por un total de 86 empleados distribui-
dos segtin su funcion en la organizacién de la siguiente
manera; administrativo, 39; técnico, 11; comercial, 30;
operativo, 6 (figura 2). Para la aplicacion de los instru-
mentos de diagndstico de madurez o integracion, en esta

investigacion se utilizan muestras no probabilisticas,
también Ilamadas muestras dirigidas, que suponen un
procedimiento de seleccidn orientado por las caracteristi-
cas de la investigacion y de la herramienta o instrumento
que se aplicard, mds que por un criterio estadistico de
generalizacion (Herndndez-Sampieri & Mendoza, 2018).

Figura 2. Universo poblacional de la organizacién bajo estudio
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Para el diagndstico del sistema de gestion de seguri-
dad y salud en el trabajo (S6-ssT) ¢ identificacion de
su grado de madurez, se aplica una herramienta con
tres instrumentos: el primer instrumento corresponde
alalista de verificacion del cumplimiento de requisitos
normativos de estructura del sG-sTT (Art 2.2.4.6.20 del
Decreto 1072 de 2015); el segundo, a la autoevaluacion
de los “Estdndares Minimos del sg-sst para empleados
y contratante”, de acuerdo con la Resolucién 1111 de
2017 del Ministerio del Trabajo (ahora Resolucién 0312
de 2019); el tercero permite medir el nivel d madurez
de la gestion de la STT a través de una escala denomi-
nada EMA-GSST.

El nivel de madurez de la gestion de la sst de la organiza-
ci6n se determina a través de la medicion de 10 variables
(tabla 1). Este instrumento es producto del proyecto de
investigacién “Métodos de evaluacién para la toma de de-
cisiones en la gestion de la seguridad y salud en el trabajo”,
conducida por la docente Yuber Liliana Rodriguez Rojas en
el marco del Convenio Universidad Santo Tomds (usta)-
Icontec. La confiabilidad de este instrumento tiene un co-
eficiente alfa de Cronbach de 0,967 y validez de contenido
de constructo (Rodriguez-Rojas & Pedraza-Ndjar, 2018).

Elinstrumento para medir el nivel de madurez del Gsst
es dirigido a una muestra conformada por tres colabora-
dores de la organizacion:

«  El coordinador del sG-ssT (lider del drea de environ-
mental, health & safety [EHS)).

+ Elrepresentante de los empleados al comité parita-
110 de SST (COPASST).

+ Elliderlocal del departamento de Supply Chain (de-
partamento del cual depende el drea de EHS dentro
de la organizacion).

Por otra parte, la 6GTc-150 9004:2018 proporciona orien-
tacién a las organizaciones para lograr el éxito sostenido,
asociada a los principios de la gestion de la calidad de
la norma NTC-150 9001:2015. Esta guia, en su anexo A,
provee una herramienta de autoevaluacién de los ele-
mentos de un sistema de gestién abarcando seis varia-
bles: 1) identidad organizacional, 2) liderazgo, 3) gestién
de los procesos, 4) gestion de los recursos, 5) andlisis y
evaluacién de desempefio, 6) mejora, aprendizaje ¢ in-
novacion. Esta guia también correlaciona estos elemen-
tos con cinco niveles de madurez (tabla 2), que pueden
personalizarse segtin las necesidades (Icontec, 2018).

Tabla 1. Variables del instrumento para medir el nivel de madurez de la gestién
de la seguridad y salud en el trabajo (EMA-GSST)

Dimensiones

Variables

Politica de ssT

Andlisis estratégico

Aspectos legales

Participacidn y comunicacién

Posicidn estratégica

Madurez de la GssT

Integracidn de la 6ssT en la organizacién

Evaluacidn de la GssT

Planeacion estratégica

Planeacidn de la capacidad

Aprendizaje organizacional en GSST

Fuente: elaboracidn propia con base en Rodriguez-Rojas y Pedraza-Ndjar (2018).
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Para la presente investigacion se ha considerado la califi-
cacion de los 31 elementos claves de madurez descritos
en el referente normativo. Su aplicacién busca establecer
fortalezas, debilidades, riesgos, prioridades y planes de
accion, asf como ayudar a identificar dreas para la mejora
¢ innovacion. La herramienta de autoevaluacién de la
GTC-1309004:2018 es diligenciada por el lider del sistema
de gestion de calidad (sGc).

Tabla 2. Variables. gtc- iso 9004. Anexo A. Herramienta
de autoevaluacion

Dimensiones Variables

Identidad de una organizacién

Liderazgo

Gestidn de los procesos

Madurez del sc i
Gestion de los recursos

Andlisis y evaluacion de desempefio

Mejora, aprendizaje e innovacion

Fuente: elaboracién propia con base en Icontec (2018).

En otra investigacion realizada dentro del marco de la
maestria en Calidad y Gestion Integral del convenio usTa-
Icontec, Haideé Layma Herndndez y Julio Andrés Parra
desarrollan el “Instrumento para la medicion del nivel
de madurez de sistemas integrados de gestién en em-
presas colombianas”, que permite determinar el nivel de
madurez e integracion de los sistemas de gestién en una
organizacion, a partir de las variables que se consideran in-
tegradoras, y establecer un plan de accidn para incremen-
tar ese nivel de integracidn. La validez del contenido del
instrumento es 0,91 (alfa de Cronbach) y w de Kendall con
correlacion significativa al nivel de confianza de p < 0,05
(Herndndez-Martinez & Parra-Salamanca, 2018).

Este instrumento es utilizado para la medicién del ni-
vel de integracion y madurez de los sistemas de ges-
tién frente a las normas NTC-150 9001:2015, NTC-1SO
14001:2015, Decreto 1072 de 2015 yNTc-150 22000:2018,
en la organizacion bajo estudio. Se evaltan 37 variables,
de las cuales nueve se consideran integradoras y son
usadas para la medicién del nivel de integracion del SiG.
El detalle de las variables se muestra en la tabla 3.

Tabla 3. Variables del instrumento para la medicidén del nivel de madurez de sistemas integrados
de gestién en empresas colombianas

Dimensiones Variables
La organizacion y su contexto
Necesidades y expectativas de las partes interesadas
Alcance del sistema
Visién por procesos
Liderazgo y compromiso
Rolesi, vsidn por procesos, responsabilidades y autoridades en la organizacion
Medidas de liderazgo y compromiso para determinar los riesgos y oportunidades
Requisitos legales y otros
Madurez del si6

Objetivos

Recursos para el desarrollo y sostenimiento de los sistemas de gestién

Equipos de medicidn y seguimiento

Funciones del personal/competencias

Toma de conciencia

Comunicacidn con el cliente y partes interesadas

Control de la informacién documentada

Planificacién

Contintia
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Dimensiones Variables

Instructivos de trabajo integrados

Disefio y desarrollo

Control de los productos o servicios suministrados externamente

Produccidén/Provisién del servicio

Gestidn de cambio

Contratacion externa

Madurez del sic . . -
Medicidn, andlisis y mejora

Auditorfa interna

Revisidn por la direccién

No conformidad y accion correctiva

Mejora continua

Innovacién

Liderazgo y compromiso

Roles, responsabilidades y autoridades en la organizacién

Control de la informacién documentada

Comunicacién con el cliente y partes interesadas

Nivel de integracidn Instructivos de trabajo integrados

Gestién de cambio

Medicidn, andlisis y mejora

Revision por la direccion

Innovacion

Fuente: elaboracion propia con base en Herndndez-Martinez y Parra-Salamanca (2018).

Para la aplicacion de este instrumento, se selecciond muestra exhibe rol de auditor interno o externo dentro
una muestra no probabilistica de seis calificadores de de la organizacién. La distribucion de la muestra dirigida
la organizacidn, con roles de lider de proceso, lider sis-  se observa en la figura 3.

tema de gestion o auditor interno-externo. E1 50% de la

Figura 3. Distribucién de la muestra de aplicacion del instrumento para la medicién
del nivel de madurez de sistemas integrados

* QEHS
Procurement
Marketing Procrg;pment Marketing
e - Logfstica
Planning

Fuente: elaboracion propia.
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Segiin Herndndez-Sampieri y Mendoza (2018), en bus-
queda de mayor riqueza, amplitud y profundidad de
datos es conveniente tener distintos tipos de datos, pro-
venientes de diferentes actores del proceso, y diferentes
fuentes e instrumentos de recoleccion de los datos. En el
presente diagndstico de madurez, la recoleccidn de datos
se realiz de forma paralela a través de diferentes fuentes
e instrumentos de recoleccion de los datos.

Posteriormente, los datos recolectados fueron triangu-
lados (integrados) por medio de matriz de correlacion
durante la interpretacion para proceder a identificar fac-
tores clave que deberfan incluirse en la propuesta del Si.

RESULTADOS Y DISCUSION

La aplicacién de la “lista de verificacion del cumpli-
miento de requisitos normativos de estructura del $G-ST
(Art.2.2.4.6.20. Decreto 1072 de 2015)”, por el respon-
sable del sG-ssT, arroja un 98% en el cumplimiento de
los requisitos de estructura $6-ssT. El tinico item que
presenta incumplimiento se relaciona con el requisito

Figura 4. Triangulacién de datos

Diagndstico SG-
SST

Autoevaluacion
SGC

Diagndstico SIG

Factores claves

Propuesta SIG

Fuente: elaboracidn propia.

de documentacidn (la matriz de cumplimiento legal se
encuentra documentada pero no actualizada).

Laautoevaluacion de los Estdndares Minimos del $6-ssT
de la organizacién en estudio muestra una implemen-
tacién del 97%, con una valoracién aceptable, asociada
a la accién de mantener la calificacién y evidencias a
disposicion del Ministerio del Trabajo, ¢ incluir en el
plan anual de trabajo las mejoras detectadas.

Figura 5. Desempefio general del sG-ssT por ciclo PHA

60
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40
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0

L. PLANEAR (25%)

II. HACER (60%)

10 10
5 5
= o

IIl. VERIFICAR (5%)  IV.ACTUAR (10%)

Fuente: Herramienta Diagndstica del s6-sst (Herndndez-Martinez & Parra-Salamanca, 2018) y datos de la organizacion bajo

estudio.
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En referencia al desempefio general del s6-ssT por ciclo
PHW, en la figura 5 se observa que la entidad cumple
con 23 de 25 puntos que debe alcanzar en el elemento
del planear. En cuanto al elemento del sacer, la entidad
cumple con 59 de 60 puntos que debe alcanzar. Los
elementos verificary actuar presentan un cumplimiento
madximo (5 y 10 puntos, respectivamente).

Por otra parte, el indicador global del EMA-GSST obtenido
por la organizacion bajo estudio, mediante la aplicacion
del instrumento, es de 73,19, que corresponde a un ni-
vel de madurez 1v (Gestidn Proactiva de la sST); en este

nivel de madurez, la organizacién propende por la pro-
mocion de ambientes seguros, saludables y orientados
a la persona y su entorno, considerando su “participa-
cién activa” en la gestion del ssT (Rodriguez-Rojas &
Pedraza-Ndjar, 2018).

La tabla 4 muestra los resultados globales de la evalua-
cién del EMA-GSST. Las mayores brechas (deltas) se pre-
sentan en las siguientes variables: politica de ssT(-3,70),
andlisis estratégico (-5,94), participacion y comunicacién
(-4,47), integracién de la sG-ssT en la organizacién (-3,06)
y evaluacidn de la sG-ssT (-2,36).

Tabla 4. Resultados globales de la evaluacién del nivel de madurez en la GssT

Variable Peso Logro Delta
Politica de ssT 15,89 12,19 -3,70
Andlisis estratégico 16,02 10,07 -5,94
Aspectos legales 9,59 8,00 -1,59
Participacidn y comunicacién 15,85 11,38 -4,47
Posicion estratégica 8,54 6,83 -1,71
Integracion de la GssT en la organizacion 8,35 530 -3,06
Evaluacidn de la sG-ssT 11,84 9,47 -2,36
Planeacién estratégica 4,48 2,39 -2,09
Planeacion de la capacidad 4,79 3,45 -0,96
Aprendizaje organizacional en GSST 4,65 3,25 -0,93

100,00 73,19 26,81

Fuente: elaboracion propia con base en la herramienta diagndstica del s6-ssT (Rodriguez-Rojas, 2017) y datos de la organi-

zacién bajo estudio.

Por otra parte, los resultados de la autoevaluacion del
SGC, a través de la herramienta de autoevaluacion del
Anexo A de la 6Tc-150 9004:2018, determina que el
nivel promedio de madurez de los 31 elementos deta-
llados del scc de la organizacion bajo estudio, respecto
a este referencial normativo, se encuentra en el nivel
de madurez 11, con una calificacion promedio de 2,3.
Este valor evidencia una organizacion que establece
procesos para cumplir con las necesidades de algunas

partes interesadas y gestiona los procesos clave, como los
relacionados con la satisfaccion del cliente y las opera-
ciones relativas a los productos y servicios; sin embargo,
las interacciones entre ellos no estdn bien determinadas
y atn se gestionan de manera reactiva.

El andlisis general de los resultados obtenidos muestra
que 16 de los 31 elementos evaluados (52%) se sittian en
el nivel de madurez 2, ningiin elemento fue calificado
con un nivel de madurez 5 (figura 6).
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Figura 6. Andlisis general resultado de la autoevaluacién de elementos de scc

E10

Nivel Madurez Cant.idad X %
Elemento Nivel
1 5 16 %
2 16 52%
3 7 23%
4 3 10%
5 0 0%

Fuente: elaboracidn propia con base en la herramienta de autoevaluacién de madurez scc (Icontec, 2018) y datos de la organizacion bajo estudio.

Al agruparse los resultados de la evaluacién de los 31
elementos en sus variables, es posible ver que el mayor
nivel de madurez respecto a SGC es 3 (caracterizado en
términos generales por un enfoque hacia partes inte-
resadas, hacia la planificacion a largo plazo, y hacia el
fortalecimiento del SG¢; se asocia a una estructura or-
ganizacional establecida competitiva y una unidad de
propdsito donde se comunican los valores y las expecta-
tivas; se define el desarrollo del liderazgo, en el que los
procesos y sus interacciones son estables y se gestionan
como un sistema). Este es alcanzado dnicamente en la
variable “D4 Recursos” con un logro promedio de 3,1.

El menor nivel de madurez encontrado es 1, con un logro
promedio de 1,7 asociado a la variable “Andlisis y eva-
luacion de desempefio”; las demds variables se ubican
en un nivel de madurez respecto al sG¢ de 2 (tabla 5).

La aplicacién del instrumento para medir el nivel de
integracién y madurez de un SIG en la organizacion bajo
estudio muestra como resultado que el indicador global
del nivel de madurez del si6 es de 3,47. De acuerdo
con la escala usada en el instrumento, corresponde a un
nivel de madurez 11 (Gestionado): se identifican algunos

Tabla 5. Resultado consolidado autoevaluacién de varia-

bles de madurez del sGc

Ne Variables Logro. Nivel de
promedio | madurez

D1 Identidad 2,0 2

D2 Liderazgo 2,3 2

D3 Gestidn por procesos 2,2 2

D4 Recursos 31 3

D5 Andlisis y cvilluacmn 17 1

de desempefio
D7 Mejora, aprendizaje e 20 ’

innovacion

Fuente: elaboracidn propia con base en herramienta de autoevaluacién
de madurez scc (Icontec, 2018) y datos de la organizacion bajo estudio.

criterios asociados a los procesos que se integran y su ad-
ministracion se liga a procedimientos particulares dentro
de los sistemas de gestion que permiten garantizar la
correcta ejecucidn de los procesos. Sin embargo, para
algunos criterios cada sistema de gestion puede usar

diferentes procedimientos. (Herndndez-Martinez &
Parra-Salamanca, 2018).
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El andlisis general de los resultados muestra que 12 de
los 33 elementos evaluados (36,4%) se sitdan en este
nivel de madurez 11, al obtener una calificacion mayor o
igual que 3,0 y menor que 3,5 (figura 7).

Figura 7. Resultado general diagndstico de nivel de
madurez y nivel de integracién del SIG

Cantidad
Nivel Nombre Resultado | variables x %
nivel
I Inicial <3 3 9,1%
I Gestionado 23y<35 12 36,4%
111 Estandarizado | >3,5y<4 8 24,2%
v Predictivo 24y<45 10 30,3%
v Innovador en >45 0 0.0%
procesos

Fuente: elaboracién propia con base en instrumento de diagndstico de
madurez y nivel de integracidn del si6 (Herndndez-Martinez & Parra-
Salamanca, 2018) y datos de la organizacién bajo estudio.

Respecto a las variables integradoras, el diagndstico de
la entidad en cuestidn muestra un valor ponderado de
3,24. En la figura 8 se observa el comportamiento de las
variables integradoras para el ejercicio de la organizacion
estudiada. En términos generales, el nivel de integracién
de los sistemas de gestidn se ubica en valores acordes
a niveles intermedios y bajos con puntuaciones entre
2,07y 3,67.

Figura 8. Resultado global de variables integradoras

D18
D19
N.° Variables Resultado
D6 Liderazgo y compromiso 333
D8 Roles, responsabilidades y autoridades 3,33
en la organizacién
D18 Comunicacién con el cliente y partes 3,67
interesadas
D19 Control de la informacién documentada 333
D21 Instructivos de trabajo integrados 2,07
D26 Gestién de cambio 3,00
D28 Medicién, andlisis y mejora 3,33
D30 Revision por la direccion 3,00
D33 Innovacién 3,67
Valor ponderado 3,24

Fuente: elaboracién propia con base en instrumento de diagndstico de
madurez y nivel de integracién del si6 (Herndndez-Martinez & Parra-
Salamanca, 2018) y datos de la organizacién bajo estudio.

La calificacién mds baja (2,67) corresponde al elemento
instructivos de trabajo integrados. Segin Herndndez-
Martinez y Parra-Salamanca (2018), esta calificacién
muestra que las normas no estdn integradas y los criterios
asociados a los procesos son ejecutados algunas veces de
forma inconsistente, con resultados dificiles de predecir.
Es prioritaria la intervencion a este elemento para avanzar
en el nivel de integracidn de la gestion organizacional.

Los factores criticos estratégicos son aquellos elemen-
tos del SIG que se consideran base fundamental de la
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organizacién y que direccionan las decisiones a largo
plazo, influyen en la cultura de la organizacion y marcan la
vision de esta (Herndndez-Martinez & Parra-Salamanca,
2018). Este grupo de variables de la organizacion alcanza
el valor mds alto de cumplimiento porcentual (71,3%),
con respecto a los otros dos grupos de factores criticos
(tabla 6). Los factores criticos tdcticos incluyen aquellos
requisitos que incorporan las dimensiones y las formas
que la organizacion planea utilizar para conseguir las me-
tas de la organizacién; para este grupo, la organizacién ob-
tiene un cumplimiento porcentual de 69,8%. Los factores
operativos incluyen aquellas variables que se relacionan
con el factor humano y que estdn directamente relacio-
nados con los comportamientos y atributos asociados a
este (Herndndez-Martinez & Parra-Salamanca, 2018);
para este grupo, la organizacion evaluada obtiene un
porcentaje de cumplimiento de 65,2%.

Tabla 6. Cumplimiento y calificacién global

de factores criticos
Agrupacién | Participacién i Cumplimiento izt
. s por grupo dela
de variables | mdxima (%) (%) . .
(%) calificacién
Estratégico 28,6% 20,4% 71.3% 3,56
T4ctico 51,6% 36,0% 69.8% 3,49
Operativo 19,8% 12,9% 65.2 % 3,26

Fuente: elaboracién propia con base en instrumento de diagndstico de
madurez y nivel de integracidn del si6 (Herndndez-Martinez & Parra-
Salamanca, 2018) y datos de la organizacién bajo estudio.

El andlisis de los porcentajes de cumplimiento muestra
un enfoque de integracion de la organizacién de arriba

hacia abajo: integracién inicial de variables estratégi-
cas, para proseguir posteriormente con la integracién
de las variables tdcticas y, finalmente, la integracion de
la variable de tipo operacional, en congruencia con lo
encontrado por Bernardo, Casadesus, Karapetrovic y
Heras (2009). Estos autores, al analizar empiticamente
los niveles de integracion de los Si6, concluyen que las
organizaciones comienzan la integracion principalmente
con los objetivos estratégicos, la documentacion y los
procedimientos; la integracidn de las operaciones y tdc-
ticas son realizadas posteriormente.

La propuesta de un sistema de gestion para esta orga-
nizacién buscard llevar la integracion tal como lo sefiala
Bernardo (2014), como una forma de innovacion interna,
organizacional e incremental a corto plazo para llevar el
nivel actual de madurez 11 (gestionado) a un nivel de
madurez v (predictivo). De este modo, se espera que,
para la organizacion, los criterios que se disponen por
procesos estandares sean explotados y generen valor a
los sistemas de gestidn, y su desempefio permita pre-
decir los posibles cambios o variaciones de los procesos
pasando de acciones preventivas a acciones proactivas.

Respecto al diagndstico del $6-$sT, en la tabla 7 se mues-
tran las variables que presentan los mayores deltas, su ex-
plicacion basada en los resultados de los indicadores y de
lista de verificacion del cumplimiento de requisitos nor-
mativos de estructura del 86-SST. (Art.2.2.4.6.20, Decreto
1072 de 2015) y de la autoevaluacion de los estandares
minimos del $6-sST de la organizacidn bajo estudio.

Tabla 7. Intervencidn del sG-ssT de la organizacion bajo estudio

Variable

Delta

Politica del ssT

-3,70. La percepcidn promedio de los trabajadores corresponde a “la organizacion brinda soluciones técnicas reactivas
ante la presencia de una enfermedad laboral o de un accidente de trabajo”, a pesar de que la politica del sG-ssT

de la organizacion estd encaminada a la creacidn una cultura de prevencidn y de aplicacion de la ssT. Al respecto

cabe sefialar que, en la autoevaluacion del ftem 3.1.2 del Estdndar minimo de condiciones de salud, cumple con la
calificacidn mdxima de 1,0; asimismo, se encuentra que en la entidad se generan los programas de prevencidn.

Los items relacionados con la construccidn, coherencia con las prdcticas de ssT'y la creacién de una cultura de
prevencidn en marco de la Politica del Sistema de la Gestién de la Seguridad en el Trabajo muestran que, aunque

la organizacidn aprobd y adoptd una politica del ssT, es necesario reforzar su socializacidén al hacer énfasis en mostrar
el compromiso de la compaiifa frente a la prevencidn y gestion de la seguridad y salud en el trabajo, al interior de la
organizacion, y su relevancia en el bienestar personal, de los comparieros de trabajo y proveedores.

Contintia
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Variable

Delta

calidad de vida en el trabajo”.

Andlisis estratégico it }
las actividades adelantadas en el sistema.

condiciones de salud de los servidores.

-5,94. La percepcion general de los trabajadores es que no se realiza “socializacién de resultados de evaluacidn de la

El indicador concerniente a si “la organizacién evalia periddicamente el impacto de las acciones en SST sobre la
productividad de la organizacion” evidencia que la organizacion atin se encuentra adelantado la medicidn de los
indicadores del sistema y, por tanto, no se cuenta con datos completos y andlisis que permitan evaluar el impacto de

Los ftems asociados a la dimensidn de innovacion en la gestién de la ssT requieren el desarrollo de estrategias para
optimizar el sistema y gestionar el conocimiento de los trabajadores que contribuya en la prevencidn y mejora de las

legales.

Participacion y
comunicacién

-4,47 Los programas en sST estdn basados en la participacion de los trabajadores y dan respuesta a las exigencias

Respecto a la gestidn, es participativa y se basa en un sistema de gestién con mecanismos de participacién; en
coherencia con los hallazgos de su evaluacidn, se observa que, de acuerdo con los resultados evidenciados en la
revision de los diferentes ftems de los Estdndares Minimos, emprende acciones para la mejora de la calidad de vida en
el trabajo vida de sus colaboradores, como planes de bienestar; sin embargo, el resultado de la encuesta de percepcidn
muestra que los trabajadores no perciben estas acciones.

la organizacidn

Integracion de la gssTen | -3,00. La GssT estd integrada en la gestion global de la organizacidn, en la gestion estratégica y en ¢l sistema de
gobierno de la organizacion. La organizacidn tiene estrategias definidas para la mejora continua de la GssT.

Fuente: elaboracidn propia con base en datos de la organizacidn bajo estudio.

Por otra parte, para avanzar a corto plazo en el nivel de
madurez del soc, se sugiere la intervencién inmediata
en las variables con nivel de madurez 1y 11 para llevar-
las a un nivel de madurez 111. Se asocia al nivel 11 de
madurez organizaciones con la capacidad de entregar
resultados predecibles y su desempefio ha alcanzado al
de las organizaciones promedio en el sector en el que la
organizacion opera; algunos procesos incluyen un enfo-
que para la aplicacion eficaz y eficiente de los recursos;

se recopila la informacién disponible para actualizar y
comprender el contexto, la politica, la estrategia y los
objetivos de la calidad de la organizacién de manera
planificada; los esfuerzos de mejora, aprendizaje e
innovacién pueden demostrarse en la mayoria de los
productos y algunos procesos clave. La tabla § sefiala
las variables que deben intervenir, el logro actual y la
descripcion de las brechas identificadas para alcanzar
el nivel de madurez 3.

Tabla 8. Intervencion scc

N’ Variable

Logro / Descripcion brecha para alcanzar nivel de madurez ii

D1 | Identidad

2,0. Disponer de procesos para determinar qué partes interesadas son pertinentes.

Los procesos para determinar la pertinencia de las partes interesadas incluyen consideraciones sobre aquellas
que son un riesgo para el éxito sostenido si no se cumplen sus necesidades y expectativas, y sobre aquellas que
pueden proporcionar oportunidades para aumentar el éxito sostenido.

Identificar las necesidades y expectativas de las partes interesadas pertinentes.

Establecer procesos para cumplir las necesidades y expectativas de las partes interesadas.

Se identifican los procesos para determinar las cuestiones internas y externas que pueden afectar a la capacidad
de la organizacidn de lograr el éxito sostenido.

Contintia
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N Variable Logro / Descripcion brecha para alcanzar nivel de madurez iii

D2 | Liderazgo 2,3. Definir los procesos y las interacciones relaciones con la politica de calidad y la estrategia para tratar todos los
aspectos, modelos y factores aplicables.
Determinar la identidad de la organizacidn, el contexto de la organizacién y la perspectiva a largo plazo, un perfil
competitivo y una consideracién de los factores competitivos.
Disponer de procesos para definir, mantener y desplegar los objetivos de calidad (a corto plazo v largo plazo),
incluyendo la relacidn con la politica de calidad y la estrategia, y se mantienen, incluyendo la necesidad de
establecer objetivos de calidad claramente comprensibles y cuantificable a corto plazo v largo plazo que ademds
demuestran el liderazgo y el compromiso fuera de la organizacidn.
Definir los procesos de comunicacidn que facilitan la comunicacidn significativa oportuna y continua a medida de
las distintas necesidades de los receptores y la manera en que la politica, la estrategia y los objetivos de calidad
pertinentes. Las interrelaciones de esta comunicacidn estdn claras con respecto a las distintas necesidades de los
receptores v la manera en que la politica, la estrategia y los objetivos de calidad pertinentes se utilizan para ayudar
en el éxito sostenido de la organizacion.
Disponer de un mecanismo de retroalimentacidn que incorpora provisiones para tratar de manera proactiva los
cambios en el contexto de la organizacidn.

D3 | Gestidn por 2,2. Los procesos y sus interacciones se gestionan como un sistema. Los conflictos de las interacciones entre
procesos procesos se identifican y se resuelven de manera sistematica.

Los procesos y sus interacciones se determinan para tratar no sélo las operaciones relacionadas con los productos
y servicios, sino también la provision de recursos y las actividades de gestion (p. ej., planificacién, medicién,
andlisis, mejora).

Designar para cada proceso, un duefio que tiene definidas las responsabilidades y autoridades para establecer,
mantener, controlar y mejorar el proceso.

Politica para evitar y resolver las disputas potenciales en la gestién de los procesos.

Definir las competencias requeridas para los duefios de los procesos.

La red de procesos, su secuencia y sus interacciones se visualizan en un grdfico para comprender los roles de cada
proceso en el GC y sus efectos sobre el desemperio del sGc.

Los procesos y sus interacciones se gestionan como un sistema para aumentar la alineacién/vinculacién entre los
procesos.

D5 | Andlisis, 1,7. Se identifica el proceso en el logro de los resultados planificados respecto a la politica, la estrategia y los
evaluacién del objetivos de calidad en los procesos y funciones pertinentes, y se hace su seguimiento mediante indicadores de
desempefio desempefio practicos.

Seleccionar kp1 medibles, fiables y usables que se tienen en cuenta las necesidades y las expectativas de los
clientes y de otras partes interesadas y apoyan las decisiones.

Uso amplio de herramientas estadisticas para apoyar el proceso de andlisis sistemdtico.

2,0. Evaluar el desempefio de la organizacién desde el punto de vista de las necesidades y expectativas de los
clientes; usando comparaciones con estudios comparativos establecidos o acordados.

Realizar auditorias internas de manera uniforme, por personal competente que no estd involucrado en la actividad
que se examina, de acuerdo con un plan de auditoria.

La auditoria interna identifica los problemas, las no conformidades y los riesgos, ademds de hacer el seguimiento
al progreso en el cierre de los problemas, las no conformidades y los riesgos identificados previamente.

La autoevaluacion se realiza de manera uniforme, y los resultados se utilizan para determinar la madurez de la
organizacion y para mejorar su desempeiio global.

D7 | Mejora, 2,0. Disponer de esquemas para empoderar a los equipos y a los individuos para generar estratégicamente mejoras
aprendizaje e pertinentes.
innovacién Los procesos de mejora continua incluyen a las partes interesadas pertinentes.

La alta direccién apoya iniciativas para el aprendizaje y lidera con el ejemplo.

Hay actividades planificadas, eventos y foros para compartir la informacién.

Se implementan procesos para determinar las brechas de conocimiento y para proporcionar los recursos necesarios
para que suceda el aprendizaje.

Fuente: elaboracién propia con base en los datos de la organizacidn bajo estudio.
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Respecto al nivel de integracién del SiG, es necesario
realizar intervencion a las variables integradoras para

avanzar al nivel de madurez v (predictivo), en la tabla 9
se sefiala el logro que se debe alcanzar.

Tabla 9. Intervencion del siG con respecto a las variables integradoras

Variables

Logro a alcanzar

D6 |Lid i
1derazgo y Compromiso oSG

En el desarrollo del si6 de la organizacién se refleja el compromiso de la alta direccién en todos

Roles, responsabilidades y
D8 ; L
autoridades en la organizacion

La definicidn de autoridad y responsabilidad incluye aspectos en todos los S

D18 Comunicacidn con el cliente y
partes interesadas $G

La organizacién cuenta con canales de comunicacidn interno y externo que involucra todos los

D19 Control de la informacion
documentada

Se mantiene, conserva y se controla la informacién documentada direccidn en todos los S

D21 | Instructivos de trabajo integrados «

Existe informacidn documentada para instrucciones de trabajo donde se integran en todos los

D26 | Gestion de cambio

La organizacién gestiona y controla sus cambios teniendo en cuenta los criterios o afectaciones
en direccidn en todos los SG.

D28 | Medicion, andlisis y mejora

Se analizan los resultados de los procesos y se plantean acciones de forma integrada
considerando direccidn en todos los SG.

D30 | Revisién por la direccién

En la revision que realiza la direccidn se consideran los aspectos relacionados con todos los SG.

D33 | Innovacién

La organizacién cuenta con un sistema de innovacién incluido en la planeacion estratégica,
que se encuentra integrado en todos los SG.

Fuente: elaboracidn propia con base en los datos de la organizacidn bajo estudio.

Concluida la fase de diagndstico, se continta con el
andlisis a través de triangulacién de datos recolectados
e integrados por medio de conexion durante la interpre-
tacién. Se consideran las variables integradoras como los
elementos comunes en dos o mds sistemas de gestion
y que por sus caracteristicas estratégicas tienen una
mayor influencia en su integracién como los sefialan
Herndndez-Martinez y Parra Salamanca (2018). Por ello,
se constituyen como punto de partida para la interpre-
tacién de resultados por conexidn. La triangulacién de
datos se desarrolla a través de una matriz de correlacion
entre las variables integradoras, categoria de factor cri-
tico, el logro a alcanzar, las estrategias obtenidas como
resultado de la aplicacion de las diferentes herramientas
e instrumentos de diagndstico, y los requisitos de los
cuatro referentes normativos que se deben integrar.

En segundo lugar, se considera que un sistema de ges-
tién eficaz debe resultar como un producto alineado e in-
tegrado con las acciones y esfuerzos estratégicos que han
sido seleccionados para conseguir los objetivos de la em-
presa, mejorar en competitividad y sostenibilidad frente
a un mercado globalizado, y mejorar en la colaboracidn,
satisfaccion y comunicacion con las principales partes
interesadas externas a la organizacion. La triangulacion
de datos incluye la correlacién de todos los factores cri-
ticos categorizados como estratégicos no incluidos en
las variables integradoras, en busqueda de conservar un
enfoque de integracion de arriba hacia abajo (estratégico,
tdctico, operacional).

En tercer lugar, se incluyen las variables no considera-
das anteriormente, con brechas significativas y, por lo
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tanto, se asocian dos o mds estrategias de intervencion
resultantes del andlisis de por lo menos dos herramien-
tasfinstrumentos de diagndstico. Las estrategias de
intervencion de estas variables planteadas a partir del
diagndstico de madurez del $iG buscan el avance al nivel

El resultado de la triangulacion de datos permite esta-
blecer las siguientes 21 variables como claves y priorita-
rias (tabla 10) para incluir en el proceso de integracion
del sistema de gestién de la organizacion bajo estudio
y, en consecuencia, se contemplan en la propuesta de

de madurez v (predictivo).

sistema integrado para esta entidad.

Tabla 10. Consolidacién de variables claves y prioritarias inclusién propuesta de integracién

Tipo de variables Variables Factor critico
Liderazgo y compromiso Tdctico
Roles, responsabilidades y autoridades en la organizacién Tdctico
Comunicacién con el cliente y partes interesadas Tdctico
Control de la informacién documentada Tdctico
Variables integradoras Instructivos de trabajo integrados Tdctico
Gestidn de cambio Operativo
Medicidn, andlisis y mejora Tdctico
Revision por la direccidn Tdctico
Innovacion Estratégico
La organizacidn y su contexto interno Estratégico
La organizacion y su contexto externo Estratégico
Necesidades y expectativas de las partes interesadas Estratégico
Alcance Estratégico
Variables estratégicas no consideradas — ,
en las variables integradoras Visidn por procesos Estratégico
Politica Estratégico
Objetivos Estratégico
Recursos para el desarrollo y sostenimiento de los sistemas Estratégico
de gestién
Medidas para determinar los riesgos y oportunidades Tdctico
Funciones del personal / competencias Operativo
Variables de prioritaria intervencidn
Auditoria interna Tdctico
No conformidad y accidn correctiva Tdctico

Fuente: elaboracion propia.

CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos de los diagndsticos de ma-

durez del s6-ssT y de scc indican que la estrategia de

integracion seguida por la organizacion bajo estudio
es, en primer lugar, el $6-$ST, que muestra un nivel de
madurez IV (gestion proactiva de la ssT); en ese nivel, la
organizacion propende por la promocién de ambientes
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seguros, saludables y orientados a la persona y su en-
torno, considerando su “participacion activa”; luego, el
Sistema de Gestion Ambiental (SGA), que se encuentra
parcialmente integrado con el S6-ST; posteriormente, se
ubica el sGc con un nivel de madurez 11, evidenciando

una organizacién que planifica su ejecucidn, posee enfo-
que en el cliente, pero atin se gestiona de manera reac-
tivay, en tltimo lugar, se ubica el Sistema de Gestion de
Inocuidad Alimentaria (SG1), cuyos requisitos aplicables
se encuentran en proceso de implementacion (figura 9).

Figura 9. Estrategia de integracion de la organizacién bajo estudio

SG-SST

(Decreto
1072:2015)

N

Fuente: elaboracion propia.

Respecto al diagndstico del nivel de integracién y ma-
durez del siG, la aplicacion arroja como resultado un
nivel de madurez 11 (gestionado), caracterizado por un
sistema de gestién donde se identifican algunos criterios
asociados a los procesos que se integran y su administra-
cidn se relaciona a procedimientos particulares dentro
de los sistemas de gestion que permiten garantizar la
correcta ejecucidn de los procesos. Sin embargo, para
algunos criterios cada sistema de gestién puede usar di-
ferentes procedimientos (Hernandez Martinez & Parra
Salamanca, 2018).

La propuesta de un sistema de gestién para esta orga-
nizacién buscard llevar la integracion —tal como lo se-
fiala Bernardo (2014)— como una forma de innovacién
interna, organizacional e incremental a corto plazo (fase
1) para llevar el nivel actual de madurez 11 (gestionado )
a un nivel de madurez v (predictivo), donde se espera

para la organizacién que los criterios que se disponen
por procesos estandares sean explotados y generen valor
a los sistemas de gestidn; ademds, su desemperio debe
permitir predecir los posibles cambios o variaciones de
los procesos, pasando de acciones preventivas a accio-
nes proactivas; finalmente, involucra intrinsecamente el
avance del nivel de madurez de los elementos asociados
al s6c de la organizacidn con un enfoque de éxito soste-
nido.

El enfoque de integracién mostrado por la organizacion
bajo estudio de arriba hacia abajo: integracion inicial de
variables estratégicas, para proseguir posteriormente
con la integracidn de las variables tdcticas y finalmente
la integracién de las variables de tipo operacional, es
congruente con lo encontrado por Bernardo et al. (2009).

En el presente estudio, la triangulacion de los datos ob-
tenidos por la aplicacién de diferentes instrumentos de
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diagndstico de madurez muestra su utilidad al aumen-
tar la visién general de la entidad estudiada. En la bis-
queda de patrones de convergencia, cada instrumento
de diagndstico evalia la madurez organizacional desde
una perspectiva diferente, lo que permite en algunos ca-
sos corroborar hallazgos y en otros complementarlos. Se
considera la utilizacion de la triangulacion de datos y su
utilidad extrapolable a futuros diagndsticos de madurez
organizacional en diversos tipos de entidades y sectores
productivos.

El diagndstico inicial del s6-sst, del sGc y del siG se
realiza mediante la herramienta de evaluacion de ma-
durez. Sus resultados, al correlacionarse con el direccio-
namiento estratégico organizacional, proporcionan datos
especificos que permiten formular de manera prdctica la
propuesta de integracion de la entidad, como el nivel de
madurez actual de la organizacion, el nivel de la madurez
objetivo a alcanzar, y asimismo determinan y priorizan
las brechas a intervenir.

La aplicacidn, revisién y andlisis periddico de los resul-
tados de autoevaluaciones de los sistemas de gestion e
instrumentos para la medicion de su nivel de madurez
son herramientas con potencial aporte al aprendizaje or-
ganizacional, al promover la bisqueda de la mejora de la
gestion, al ser soporte de la planificacion y priorizacién de
planes de accidn, implementacion de mejoras € innova-
ciones, promover el compromiso de las partes interesadas
y apoyar la planificacidn estratégica organizacional, por
lo cual se sugiere no limitar su aplicacidn a la fase inicial
de procesos de integracion.
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ABSTRACT

The results of this paper are determined by the guide-
lines and regulations applicable to teleworking in
Colombia in terms of occupational health and safety, to
the design of the Occupational Health and Safety Model
for autonomous teleworking, and to the structuring and
validation of the Maturity of the Occupational Health
and Safety Management System (EMA), Quality of Life
(CoL), and Working Conditions (Wc) instruments. For
the development of the Model, the following categories
were analyzed: advantages and disadvantages of tele-
working, teleworking modalities, worker conditions,
environmental conditions, conditions of the tasks,
change management, leadership, and quality of life.
Statistical validations were performed on each proposed
instrument, such as internal consistency, factor analysis,
and component analysis. In the proposed Model, the
employer or contractor must address the prevention of
accidents and occupational diseases and the protection
and promotion of the health of workers and/or contrac-
tors through the implementation, maintenance, and
continuous improvement of a management system with
principles based on the ppca cycle (Plan, Do, Check,
and Act).

Keywords: Teleworking, telecommuting, Safety and
Health at Work, occupational health, teleworker.

RESUMEN

El Modelo de Gestién en Seguridad y Salud en el
Trabajo para Teletrabajo auténomo se realizd bajo las
directrices de la legislacién aplicable a Colombia y la es-
tructuracion y validacion de instrumentos: Madurez del
Sistema de Gestién de Seguridad y Salud en el Trabajo
(EMA-GSST), calidad de vida y condiciones de trabajo.
Para el desarrollo del Modelo, se analizaron las siguien-
tes categorias: ventajas y desventajas del teletrabajo,

modalidades de teletrabajo, condiciones de los trabaja-
dores, condiciones ambientales, condiciones de tareas,
gestion del cambio, liderazgo y calidad de vida. Se rea-
lizaron validaciones estadisticas en cada instrumento
propuesto, como consistencia interna, andlisis factorial
y andlisis de componentes principales. En el Modelo
propuesto, el empleador o el contratista deben abordar la
prevencion de accidentes y enfermedades profesionales,
la proteccién y promocion de la salud de los trabajadores
0 contratistas, a través de la implementacidn, manteni-
miento y mejora continua de un sistema de gestidn cuyos
principios se basan en el Ciclo pHw (Planificar, Hacer,
Verificar y Actuar).

Palabras clave: teletrabajo, teletrabajo, seguridad y
salud en el trabajo, salud laboral y teletrabajador.

RESUMO

Os resultados sdo determinados pelas orientagdes e re-
gulamentos sobre satide e seguranga aplicdveis ao tele-
trabalho na Colombia, a concepgdo do modelo de satide
e seguranga no trabalho para o teletrabalho autonomo;
a estruturagio e validacdo de instrumentos: Maturidade
do Sistema de Gestdo da Seguranga e Satide no Trabalho
(EMA-GsST), qualidade de vida e condigdes de trabalho.
Para o desenvolvimento do Modelo, foram analisadas
as seguintes categorias: vantagens ¢ desvantagens do
teletrabalho, modalidades de teletrabalho, condigdes
dos trabalhadores, condigdes ambientais, condigdes das
tarefas, gestdo da mudanga, lideranca e qualidade de
vida. Foram efetuadas validagdes estatisticas sobre cada
instrumento proposto, tais como consisténcia interna,
andlise fatorial e andlise de componentes. No modelo
proposto, o empregador ou empreiteiro deve tratar da
prevengdo de acidentes ¢ doengas profissionais, da
protecdo e promogdo da satide dos trabalhadores efou
empreiteiros, através da implementacdo, manutengio
¢ melhoria continua de um sistema de gestdo cujos



principios se baseiam no ciclo pH (do inglés Plan, Do,
Check and Act). O instrumento de qualidade de vida foi
customizado de modo a proporcionar, juntamente com
outros modelos, uma ferramenta vdlida e fidvel.

Palavras-chave: Teletrabalho, seguranga e satide no
trabalho, satde trabalhista e teletrabalhador.

INTRODUCTION

Teleworking advantages as a work system are countless
for both organizations and large capital cities, since the
development of information and communication tech-
nologies (1cT) has made it possible to implement differ-
ent business organization and management forms, thus
helping to reduce commuting costs, optimize resources,
exchange information and knowledge and, above all,
recognize the capabilities and strengths of individuals
as creators and autonomous beings, among other aspects
(Vargas & Osma, 2013).

Other positive aspects are the worker welfare, labor flex-
ibility, and a better balance between work and family
commitments (Véliz Rojas, Valenzuela Suazo & Paravic
Klijn, 2014). Telework can allow flexibility for people
in several ways that can help improve their working life
options (Raffacle & Connell, 2016). There are actually
many advantages. On the other hand, there are some
issues involving Occupational Safety and Health that
must be reviewed accordingly, such as schedules and
leaves, distribution of work equipment facilities, mus-
culoskeletal problems associated with computer use,
isolation and stress (Montreuil & Lippel, 2003). Little
analysis has been conducted on the impact of working
from home in the daily life organization and the changes
in the domestic environment (Pérez Sdnchez & Gdlvez
Mozo, 2009). Teleworkers have recognized mental fa-
tigue at home as a source of stress (Hori & Ohashi, 2004),
although stress at home, childcare, and teleworking

Safety and health at work management model for autonomous telework in Colombia

imply a greater demand (Virick, Lilly & Casper, 2007).
Boundaries between teleworking and home duties,
social 1solation from peers and the constant feeling of
workplace detachment are blurred (Robertson, Schleifer

& Huang, 2012).

Teleworkers report higher levels of job satisfaction but
show a lower level of awareness and knowledge about
ergonomics and safety issues (Von Bergen, 2008).
Therefore, the support by the organization is relevant:
security professionals should be involved in the devel-
opment of equipment selection programs, in providing
guidelines to teleworkers, and in establishing criteria for
structuring the home office. It is important for compa-
nies to provide good equipment or, at a minimum, the
guidance on what employees should buy to telework.
Employees should configure their workstations ergo-
nomically and safely (Ellison, 2011). Security managers
must ensure that their companies have strategies to en-
sure the health and safety of this new class of workers
(Topf, 2005). The occupational health task is to par-
ticipate in the interdisciplinary work required by this
phenomenon and implement in parallel this new form
of work (Gareca, Verdugo, Briones & Vera, 2007).

Colombia has been a leading country in implementing
teleworking. Documents have been prepared, like the
‘Libro Blanco: el ABC del Teletrabajo en Colombia’ (‘White
Book: Fundaments of Teleworking in Colombia’), which
is the first methodological approach aimed at planning
and implementing labor models that take advantage of
the 1cT, and simultaneously provide organizations with
various advantages that cover the organizational, pro-
ductive, financial, technical, and balance areas between
the work and personal life of employees (Ministerio de
las Tecnologias de la Informacidn y las Comunicaciones
& Ministerio del Trabajo, 2016). The book presents
guidelines for developing teleworking, although, in
practice, several aspects are required for teleworking to
meet Occupational Health and Safety standards (Decree
1072/2015 and 150 45001:2018). However, according to

97



9

Lina Paola Abril Martinez, Mdnica Catalina Abril Martinez, Sandra Consuelo Abril Martinez

the literature review, in Colombia there are no occupa-
tional health and safety management models for auton-
omous teleworking,

The International Labor Organization (1.0) calls on spe-
cificaspects when implementing this work modality. The
voluntary nature of teleworking (cannot be imposed);
employment conditions (teleworkers have the same
rights as comparable category workers in the workplace);
data protection (the employer is responsible for taking
precautions regarding data protection); the private life
area (the employer must respect the workers’ private
life); equipment (typically, the employer is responsible
for facilitating, installing and maintaining the necessary
equipment for regular teleworking, except if the tele-
worker decides to use his/her own equipment); health
and safety (the employer is responsible for teleworkers’
health and safety); training and professional develop-
ment (teleworkers have the same access to training and
professional development opportunities as comparable
category workers in the employer’s premises); and collec-
tive rights (teleworkers have the same collective rights as
comparable category workers in the employer’s premises)
(International Labour Office, 2018).

Autonomous teleworking in Colombia is the work system
posing a great challenge for organizations, i.e. work as a
team and permanently fostering participation atall cycle
stages and managing work inherent risks that could affect
the teleworker’s health. All efforts must directly aim at
protecting health, well-being, and balance of personal
and work life of people working in a company in person
or remotely (Catafio Ramitez & Gomez Ruda, 2014).

There are instances that can influence the implemen-
tation of the occupational safety and health manage-
ment model from the organization point of view, such
as discipline as a fundamental value, implemented and
declared from the organizational purpose itself and
impregnated in the corporate DNA (Contreras & Rojas,
2015). It becomes necessary to determine contractual

aspects, companies’ responsibilities, definition of work-
ing hours and times, health and safety conditions, sur-
veillance, supervision, need to create specific training
for the teleworker, and companies that have this work
system implemented (Bonilla Prieto et al., 2014).

In Colombia, some studies have addressed teleworking
from the quality of life standpoint. A study conducted
in Popayan (Cauca) identified occupational safety and
psychosocial risk conditions in workers performing as
teleworkers in that city (Bonilla Prieto et al., 2014). In
Bucaramanga, a study conducted in the footwear sector
showed that in hiring teleworkers it is necessary to es-
tablish bonds of trust and develop skills that go beyond
their computer skills. Entrepreneurs state that telework-
ers must be responsible, creative, innovative, fulfill their
duty, and develop skills related to communication, time
management, and literacy to improve corporate compet-
itiveness (Guzmdn Duque & Abreo Villamizar, 2017).
A study was carried out in Bogota to address the relevance
of the diagnosis and proposal for the strengthening of the
teleworking model aimed at continuous improvement at
the AN University (Valbuena & Anaya 2017).

[t is urgent for companies to have methodologies and
tools to practically and friendly guide the Occupational
Health and Safety Assessment Series (0SHAS), in com-
pliance with international standards, taking into account
that it is a new issue posing many questions. That is why
the occupational health and safety management model
for autonomous teleworkers becomes an organizational
strategy, since the company under study hired telework-
ers to work from home and they have not been in the
company’s premises.

Thisarticle presents the outcomes of a research that aimed
at developing an occupational safety and health manage-
ment model for autonomous teleworking in Colombia,
as well as the validation of three instruments that allow
measuring such management maturity, work conditions,
and the quality of work life of that population, in order to



provide Colombian organizations with valid guidelines
and instruments to strengthen their daily management of
an occupational safety and health (0sH) program.

METHODS

For research purposes, a correlation scope with a quan-
titative approach was determined. Three instruments
related to the categories set out in the research were
selected for the construction of the model. The instru-
ments are, namely: 1) Maturity of Management and
Occupational Health and Safety Ema (Rodriguez Rojas
& Pedraza Ndjar, 2018). 2) Working conditions, adapted
from the Déparis Guide (Malchaire, n.d.), and 3) Quality
of Life, which is a ¢vT - GOSHISALO -based instrument
(Gonzdlez Baltazar et al., 2010). The instruments used
have prior construct validation processes. In this study,
the level of reliability according to Cronbach’s Alpha
was 0.9744 for Ema, 0.903 for we, and 0.9692 for CoL..

Once the instruments were reviewed, the questions
were adapted to the autonomous teleworkers condition
in Colombia, and a survey was designed on the virtual
platform of the company under study. The three survey
instruments were then sent to teleworkers by email, who
answered them between October 1, 2018 and January 9,
2019. Once the information on the surveys carried out was
available, each of the instruments was statistically tested
toassess internal consistency, factor analysis, and principal
component analysis. Then the correlation between the
instruments applied was established. Finally, based on
that information, the hypotheses raised were evaluated:

Hypothesis 1: Working conditions have a significant re-
lation with the improvement of the teleworker’s quality
of life.

Hypothesis 2: Working conditions have a significant
relation with the improvement of the maturity of the
OSHAS.

Safety and health at work management model for autonomous telework in Colombia

Hypothesis 3: The osHAs maturity have a significant re-
lation with the improvement of the teleworker’s quality
of life.

The following methodologies were used for the valida-
tion of instruments:

Internal consistency: Cronbach’s alpha was used to
measure each instrument’s internal consistency. This
measure seeks to prove the assumption that the differ-
ent items measure the same theoretical dimension of
the Maturity Level of Occupational Health and Safety
System Management (ML of 0sHAS) and that those items
have a high correlation with each other.

The instrument validity is understood as the degree to
which said instrument is capable of measuring what it is
desired to measure. The Alpha value can range from 0 to
1, and values close to 1 are the desirable values, which
indicate greater internal consistency. Good or excellent
internal consistency means that the items making up
the questionnaire can effectively be used to measure
the variable of interest. In the work under analysis, an
instrument is composed of a set of items that can be
grouped into dimensions (Factors), so that one dimen-
sion will be made up of some highly correlated items.
The methodology followed for each instrument was:

1. Descriptive evaluation of items general correlation
based on the correlation matrix. It is desirable to
observe high positive correlations.

2. Descriptive evaluation of items correlation by theo-
retical dimension (Factor) based on the correlation
matrix. [t is desirable to observe high positive corre-
lations.

3. Cronbach’s Alpha calculation to formally complete
the descriptive analysis.

Factor analysis: since based on the theoretical knowl-
edge defined dimensions are supposed to be correct, it is
necessary to corroborate whether the use of factors or di-
mensions is appropriate due to the variability (variance)
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shown by the different items within an instrument. It is
necessary to clarify that the use of factors has proven to
be adequate. However, it is not proven whether the fac-
tors chosen are suitable, since this would imply the use
of a confirmatory factor analysis that has not been con-
sidered in this research. The previous verification can be
conducted based on some indicators and statistical tests.
Two tools were used, namely: 1. Bartlett’s sphericity
coefficient, 2. Kaiser-Meyer-Olkin - kKMo index.

Main component analysis: It was performed to define
each item’s weight or weighting and each dimension by
explaining the total variability of the osH maturity level.
The main objective of the main components analysis is
the reduction of dimensionality, i.e., a large set of vari-
ables (items) needs to be reduced to a smaller number
with the minimum loss of information. That is, explain
variability with a smaller number of variables. These new
variables are artificial (called main components) and are
formed as a linear combination of the original variables.
Therefore, the magnitude (absolute value) of the con-
stants associated with each original variable in the linear
combination can be interpreted as the importance of that
original variable to explain the total variability, taking
into account that all the items have the same scale of
measure.

Analysis of correlations between instruments: After
defining the weights of each item in each instrument,
a rating per person per instrument was assigned, thus
generating 77 observations per instrument. Then a cor-
relation analysis among results obtained by each instru-
ment was performed.

Surveys were sent to 160 officials, who were hired as
autonomous teleworkers and served as the study popu-
lation; 77 people answered the surveys, corresponding
to 95% confidence, taking into account that the pop-
ulation was 160 teleworkers when the study was con-
ducted. The statistical analysis was carried out with the
free software RStudio.

RESULTS AND DISCUSSION

The occupational health and safety management model
for autonomous teleworkers was developed. Such
model has different categories directly related to the
teleworker, and the purpose is to manage 0sH from the
promotion and prevention perspective for teleworkers.

The principles of the teleworking 0SH management aim
at organizational conditions and person’s conditions,
some of which apply concomitantly.

Worker Conditions

Self-management: The worker must be highly commit-
ted and be the osH self-manager in his/her environment.
Self-management is a key element of 0sH management
(Topf, 2005). The worker must plan, do, check, and
act based on his/her competence. He/she must be con-
vinced that the safety and health at work depends on his/
her management in that area. Therefore, self-reports,
hazard identification, implementation of controls, and
effectiveness verification thereof depends on him/
her (Bustos, 2012; Ministerio de las Tecnologias de la
Informacién y las Comunicaciones & Ministerio del
Trabajo, 2016; Topf, 2005).

Discipline: High commitment with the task and results
are required from the teleworker, who must have the
discipline to be able to work without supervision, which
in terms of OsH means to make healthy breaks, work er-
gonomically, follow principles of order and cleanliness,
and have a healthy lifestyle without direct supervision
(Bajzikova et al., 2016; Montreuil & Lippel, 2003).

Organizational Conditions

Leadership: Leadership must cover all levels, i.e., com-
pany strategic (senior management), tactics (Supervisors,
managers, managing positions), and operational compo-
nents (workers). The leadership must address the causes
of unsafe behaviors. The teleworker is his own leader



and therefore must be responsible for his own health

(Bustos, 2012; Topf, 2005).

Leadership and commitment, including awareness, re-
sponsiveness, active support and feedback from senior
management of the organization are paramount to the
OSH management system success and to the achieve-
ment of the expected results thereof. Therefore, senior
management has specific responsibilities for which it
needs to be personally involved or needs to lead.

Senior management largely determines the culture
that supports an organization’s OSH management sys-
tem and such culture results from values, attitudes,
perceptions, competencies, and individual and group
behavior models that determine the commitment to its
OSH management system, its style, and its aptitude. It is
characterized by, but not limited to, the active partici-
pation of workers, mutual trust-based cooperation and
communications, shared perceptions of the importance
of the 0SH management system through active involve-
ment in the detection of opportunities for osH, and con-
fidence in the effectiveness of preventive and protective

Safety and health at work management model for autonomous telework in Colombia

measures. An important way for senior management to
demonstrate their leadership is encouraging workers to
report incidents, dangers, risks and opportunities, and
to protect workers from retaliation such as threats of
dismissal or disciplinary actions, if they do so (Instituto
Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion, 2018).

Risk Based Thinking: It must address the risks and
opportunities in 0sH and in the 0SHA system (Instituto
Colombiano de Normas Técnicas y Certificacidn, 2018).

Change management: Teleworkers can better protect
themselves by thinking themselves as their own occupa-
tional health and safety manager. The key is to change be-
haviors by addressing the consequences, attitudes, beliefs,
and contractual circumstances (Topf, 2005). Teleworking
is a new way of working, so addressing OsH risks requires
changes in the teleworker behavior and in the organiza-
tional culture. Organizations are constantly evolving, so
to implement the model, a change in the management
process must be concomitantly implemented at all levels.

The model scheme 1s shown below:

Figure 1. Model of occupational safety and health management for autonomous telework in Colombia.

Source: own preparation.
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To structure the model, three instruments were ana-  of “Maturity of the Occupational Health and Safety
lyzed: 0sHAS (EMA) maturity scale, working conditions Management System” (ML of 0sHAS). The 24 items are
(wc) and Quality of Life (CoLL): classified in 10 dimensions with the same scale so for

_ _ . their analysis data standardization was not necessary.
EMA: The instrument is composed of 24 items that

seek to measure the theoretical dimension of Level

Table 1. Composition of EMA instrument dimensions

# | Dimension Subdimension Nomenclature
1 | Strategic position Strategic posture EMASAL
EMASA2
2 | osHa Organizational learning osH stakeholders learning EMA10A3
3 | osHA integration into the organization Continuous improvement EMAG6A4
Integration EMAGB5
4 | Strategic planning Exchange direction EMASA6
5 | Capacity planning Communication internal structure EMA9A7
6 | OSHA evaluation osH decisions making based on indicators EMA7AS
osHa Performance EMA7B9
EMA7B10
7 | Participation and communication Participation EMA4AIL
EMA4A12
Communication EMA4B13
Quality of life at work EMA4C14
8 | Legal aspects Environment requirements EMA3A16
EMA3A17
9 | ost Policy Policy guidance in osH EMAIA19
EMA1A20
EMA1A21
EMAIA22
10 | Strategic analysis Innovation in 0SH management EMA2C23
EMA2C24
Quality of life at work EMAZA15
Technical measures EMA?ZB18

Source: own elaboration based on (Rodriguez et al., 2017)

we: The instrument is composed of 18 items that seek to for its analysis data standardization was not necessary.
measure the theoretical dimension (ML of 0SHAS). These These items are classified in three large dimensions that
18 items have been measured with the same scale, so group several items:
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Table 2. we instrument dimensions

Cod_Dim Dimensions Cod_Sub Subdimensions #ltems
1 Environment conditions A Chemical contaminants 1
1 Environment conditions B Physical contaminants 5
1 Environment conditions C Safety conditions 1
2 Task conditions A Physical load 3
2 Task conditions B Cognitive load 2
3 Conditions of work organization A Organization structure 1
3 Conditions of work organization B Organization of working time 2
3 Conditions of work organization G Job position characteristics 3

Source: own elaboration based on (Profesor ]. Malchaire et al., 2007)

CoL: The instrument is composed of 74 items that
seek to measure the theoretical dimension (ML of 0s-
HAS). These 74 items have been measured with the same

according to their purpose:

Table 3. CoL. dimensions

scale, so for its analysis data standardization was not
necessary. These items were classified in 7 dimensions

Cod_Dim Dimensions Cod_Sub Subdimensions #Items
1 Institutional support for work A Labor processes 2
1 Institutional support for work B Work supervision 2
1 Institutional support for work C Supervisors support to carry out the work 7
1 Institutional support for work D Work evaluation 1
1 Institutional support for work E Promotion Opportunities 1
1 Institutional support for work F Autonomy 1
2 Safety at work A Work procedures 1
2 Safety at work B Income or salaries 3
2 Safety at work G Work inputs 2
2 Safety at work D Contractual rights of workers 6
2 Safety at work E Job Training 3
3 Job integration A Relevance 2
3 Job integration B Motivation 3
3 Job integration C Work environment 5
4 Job Satisfaction A Dedication to work 4
4 Job Satisfaction B Pride for the institution 1
4 Job Satisfaction C Job participation 2
4 Job Satisfaction D Autonomy 2
4 Job Satisfaction E Recognition for work 1

Continta
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-
Cod_Dim Dimensions Cod_Sub Subdimensions #Items

4 Job Satisfaction F Self-assessment 1

5 Well-being achieved through work A Identification with the institution 2

5 Well-being achieved through work B Work benefits for others 1

5 Well-being achieved through work C Enjoyment of work activity 2

5 Well-being achieved through work D Housing Satisfaction 2

5 Well-being achieved through work E General Health Evaluation 2

5 Well-being achieved through work F Nutrition evaluation 2

6 Personal development A Achievements 4

6 Personal development B Improvement Expectations 2

6 Personal development G Personal safety 2

7 Free time administration A Free time planning 2

7 Free time administration B Balance between work and family life. 3

Source: own elaboration based on (Gonzalez et al., 2010)

The maturity model concept originated in organizational
quality models and software industry models. They

were created for organizations to understand their own
level of maturity in security management, by assessing

Pedraza Ndjar, 2018).

instrument of occupational health and safety manage-
ment was adapted to teleworking (Rodriguez Rojas &

For EMA instrument validation, the following steps were

the level of compliance with the various key elements
of the safety culture (Rodriguez-Rojas, Pedraza-Ndjar &

carried out;

Martinez Arroyo, 2017). For the research, the maturity

Table 4. Findings of the Ena instrument validation process

Step Description Analysis Performed Finding Interpretation
1 Instrument internal | General items correlation The items have high positive | Observed correlations greater than 0.5, which is
consistency based on the correlation correlations with an average | an indication that those items are adequate to

matrix. of 0.6132. measure the variable of interest as a whole (ML
of OSHAS).

Cronbach’s alpha 0.9744 50.9 Excellent, therefore, the selected items are
suitable to measure the theoretical variable,
which enables the subsequent analysis.

2 Factor analysis Bartlett’s sphericity test. Chi-square: 3014.51 Since p < 0.05, it can be concluded that there

Degrees of freedom: 276.00
P=0

is at least one correlation between items other
than zero. Therefore, the use of a factor analysis
(dimensions) is suitable for the items’ analysis.

Kaiser-Meyer-Olkin - kMo
index (indicator).

0.89

This kMo is close to 1 (> =0.75) and, as per the
criteria, it is good to perform the factor analysis.
Therefore, based on this indicator, it can also be
concluded that the use of dimensions is suitable
for the items’ analysis.

Contintia
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Step

Description

Analysis Performed

Finding

Interpretation

Main component
analysis

Factor weights

Three components meet the condition of the
Kaiser criterion (0sH Policy; Strategic Analysis
and Participation and Communication); however,
in the search to maintain maximum information
reliability, the fourth component with 0.99%
variability is included.

Component equation

The equation of main
components was constructed

with the new dimensions and
can be used later for forecasts
determination with the results

obtained.

Source: own preparation.

To validate the wc instrument, the following steps were

performed:
Table 5. Findings of the wc instrument validation process
Step Description Analysis performed Finding Interpretation
1 Instrument General items correlation Correlations average is Positive correlations are evident, although they
internal based on the correlation 0.3412 are not very close to 1. Relatively moderate value,
consistency matrix. so it is not possible to suspect if the instrument
is valid based on the descriptive analysis.
Therefore, evaluation with other methods were
necessary to reach a conclusion.

Cronbach’s alpha 0,903 >0.9 Internal consistency is excellent, so the selected
items are suitable to measure the theoretical
variable, which enables the subsequent analysis.

2 Factor analysis Bartlett’s sphericity test Chi-square: 882.9238 P <0.05, then it can be concluded that there
Degrees of freedom: 153 is at least one correlation between items other
P=0 than zero; therefore, the use of a factor analysis
(dimensions) is suitable for the items’ analysis.

Kaiser-Meyer-Olkin - kMo 0.73 (0.5¢<=km0<=0.75) means that it is acceptable to

index (indicator) use the factor analysis, therefore, based on this
indicator it was also concluded that the use of
dimensions is suitable for the items’ analysis.

3 Main component | Factor weights The factor composition is established by finding
analysis that six components meet the Kaiser criterion
condition, thus constructing the matrix and the
final components.

Component equation The equation of main

components was constructed
with the new dimensions
and can be used later for
forecasts determination with
the results obtained.

Source: own preparation.
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To validate the CoL. instrument, the following steps were performed:

Table 6. Findings of the ColL instrument validation process

Step Description pﬁflerﬁlesd Finding Interpretation
1 Instrument General items Descriptive evaluation of items There are no high correlations and even negative
internal correlation based general correlation based on the correlations can be observed, which in general
consistency on the correlation | correlation matrix. It is desirable to are not desirable in this context. The correlations
matrix. observe high positive correlations. average is 0.2986, a relatively low value,
Since there are 2701 correlations therefore, based on the descriptive analysis
in total, only a total of 97 negatives it was not possible to determine whether the
corresponding to 3.59% of the total instrument is valid, so evaluations with the other
were found. methods were necessary to reach a conclusion.
Cronbach’s alpha (0.9692 >0.9) Internal consistency is excellent (0.9692 >0.9),
therefore, the selected items are suitable to
measure the theoretical variable, which enables
the subsequent analysis.
2 Factor analysis Bartlett’s sphericity | Chi-square: 9992.27 Since p < 0.05, it can be concluded that there
test Degrees of freedom: 2701.00 is at least one correlation between items other
P=0 than zero, therefore, the use of a factor analysis
(dimensions) is suitable for the items’ analysis.
Kaiser-Meyer- 0.25 (initial) This kmo is close to 0, according to this indicator
Olkin - kMo index | 0.47 (upon recalculation) the correlations magnitudes do not require using
(indicator) factors or dimensions. However, in this case,
we proceed by evaluating which items show
a more frequent negative correlation with the
other items and then we will remove them from
the instrument, thus trying to improve the KMO
indicator.
Main component | Factor weights 16 components were found to meet
analysis the Kaiser criterion condition, thereby
constructing the matrix of main
components and the corresponding
equation.
Component The equation of main components
equation was constructed with the new
dimensions and can be used later
for forecasts determination with the
results obtained.
3

Source: own preparation.

When finding a very low kMo, an analysis was carried out

that showed that the proposed items to be eliminated

were.

CV2Deol. with 8 negative correlations

CV1C49, with 6 negative correlations




CVI1B28, with 4 negative correlations
CV1B6, with 4 negative correlations
CV2BS, with 4 negative correlations

CV2E33, with 4 negative correlations

With this change, the kMo is recalculated and the result
is 0.47. A considerable improvement was observed in
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this indicator and by removing the items the conclusions
of the previous analyzes do not change significantly.
Therefore, the new instrument is made up of 68 items,
dimensions 1 were modified removing 3 items and di-
mensions 2 removing 3 items., All subsequent analyzes
will be performed with this modified instrument. Then
the correlational analyzes between instruments were
performed,

Figure 2. Correlation between instruments
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When observing the correlation between instruments,
it 1s observed that EMA has a moderately high positive
correlation. However, the correlation with the WC in-
strument is lower. The CoL. instrument has a moder-
ately high positive correlation with both EMA and wc.

Taking into account that there are correlations that,
although not very large, are not negligible, it is import-
ant to describe the scores obtained by the CoL instru-
ment based on the scores obtained by the EmA and we

instruments. A multiple linear regression analysis was
performed, and the following regression equation was
obtained:

Where the intercept proved to have no statistical signif-
icance, on the other hand, the regression coefficients for
EMA and we proved to be statistically significant at a 95%
confidence. The criterion used is the p-value, where p
<0.05 indicates statistical significance of the regression
coefficient. The reported p-values are shown in Table 7:
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Table 7. Components of correlation between instruments

Coefficient P-value Conclusion
Intercept 0,557 Not significant
EMA 1.06X107(-5) Significant
WC 6.05X107(-5) Significant

Source: Statistical analysis

From these results, the regression equation can be re-
duced as follows:

However, this model generates an R*2 of 0.4615, which
indicates that the model is only able to explain 46.15%
of the total ColL variability. Therefore, it is not a good
model to predict and it allows concluding that EmA and
we alone cannot explain a sufficient total variability.
This indicates that there are other explanatory variables
that were not taken into account and this point can be
used in future research.

In Colombia, teleworking is a formal work option that
aims at improving people’s quality of life. The model
proposes to involve the following conditions: work, en-
vironment, task, organizations, change management,
and leadership conditions. Colombian studies on tele-
working prioritize factors such as establishing bonds of
trust and developing skills that go beyond the worker
computer skills (Lépez-Medina, Mosquera-Angulo &
Nieto-Gomez, 2014). Responsibility, creativity, inno-
vation, and development of communication skills, time
management and literacy improve business competi-
tiveness (Guzmdn Duque & Abreo Villamizar, 2017).

Teleworking implies many benefits (costs reduc-
tions, time savings by avoiding commuting, and it is
a factor of change to improve people’s quality of life).
It is a new work option, which has several aspects
still to be researched, a field where companies must
have simple tools that allow the 0sHAS implementa-
tion and monitoring under international standards.
The occupational health and safety management model

for autonomous teleworkers shows up as an organiza-
tional strategy, which will help organizations and tele-
workers in the development of their tasks. It is necessary
to further research other forms of teleworking in order to
determine adaptations to the instruments and the model
developed.

CONCLUSIONS

The Occupational Health and Safety Management
Model for autonomous teleworkers is a starting point
for developing useful methodologies for companies that
are implementing teleworking and the 0sHAS, and that
are in the process of implementing the 150 45001/2018
and simply and systematically generating processes to
support leaders of the Occupational Health and Safety
processes. It is necessary to continue implementing
the model in other types of teleworking and establish
whether this model can be adapted to those groups.
Since the instruments are statistically validated, there
is a reliable tool for companies that wish to implement
this model, which, although developed on a platform of
the company under study, can be easily adapted through
virtual media, by customizing the responses.

The instruments used (Maturity of the Occupational
Health and Safety Management System (Ema), Working
Conditions (wc), and Quality of Life (CoLL)) were taken
from instruments already developed and used in other
researches. The adaptation consisted on modifying them
to focus on some teleworkers aspects, taking into account
that this is a work system where the teleworker is part of a
company but performs his/her work in a place other than
the company’s premises. This approach seeks for the in-
struments to be tools based on the teleworker’s daily life.

'The eMaand we instruments, as they are designed, are reli-
able elements to be used in the evaluation of aspects of the
Occupational Health and Safety System for Teleworkers,



while the Quality of Life at work instrument statistically
requires eliminating some questions that generate low or
no correlations. Independently, each of the instruments is
a good tool to detect conditions; however, when grouped
together, correlations are not so high.

The tendency of autonomous teleworking is to generate
virtual spaces in their entirety, a situation that must be
reviewed, so that they alternate with face-to-face en-
counters in the work centers, and at the same time are
monitored through instruments and follow-ups specific
to teleworkers.
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RESUMEN

ITLS es un modelo de gestion de mejora continua pro-
puesto por Russ Pirasteh y Robert Fox en 2010 el cual,
integra, a través de la aplicacion de 7 pasos consecutivos,
la esencia de cada uno de los enfoques de Teoria de las
Restricciones, Lean Manufacturing y Six sigma, propo-
niendo una herramienta potente enfocada a la calidad y
a la mejora del rendimiento general de la organizacion
permitiendo una correcta toma de decisiones. Debido
a la importancia de esta temadtica y a su necesidad de
investigacion sobre su ejecucion, este articulo presenta
la propuesta de una metodologfa detallada y completa
que apoya el proceso de implementacion del modelo
propuesto por Pirasteuh y Fox sustentado en los su-
puestos que maneja cada una de las teorfas integradas
en ella. Esta metodologfa se considera una herramienta
fundamental para la implementacion en comparifas que
cuenten con poca o nula experiencia en la aplicacién
del modelo proponiendo una alternativa accesible y
flexible que conlleven al éxito de la préctica exitosa del
modelo iTLS. Ademds de abarcar cada uno de los pasos
que proponen los autores Pirasteuh y Fox, también
desglosa cada una de las actividades en fases y agrega
herramientas que complementan este proceso enfocado
al aumento de la productividad y la calidad lo que per-
mitiria una mejora continua exitosa en cada uno de los
niveles de la compaiifa.

Palabras clave: Organizacién del Trabajo, Gestion de la
produccidn, Ingenieria de la Produccion, Productividad
Industrial

ABSTRACT

ITLS is a continuous improvement management model
proposed by Russ Pirasteuh and Robert Fox in 2010
which, through the application of 7 consecutive steps,
integrates the essence of each of the approaches of
Theory of Constraints, Lean Manufacturing and Six

sigma, proposing a powerful tool focused on quality and
improvement of overall performance of the organization
allowing proper decision making. Due to the importance
of this subject and the need for research on its execu-
tion, this article presents the proposal of a detailed and
complete methodology that supports the implementa-
tion process of the model proposed by Pirasteuh and
Fox based on the assumptions that each of the theories
integrated therein. This methodology is considered a
fundamental tool for the implementation in companies
that have little or no experience in the application of the
model, proposing an accessible and flexible alternative
that leads to the successful practice of the iTLS model.
In addition to covering each of the steps proposed by
the authors Pirasteuh and Fox, it also breaks down each
of the activities into phases and adds tools that com-
plement this process focused on increasing productivity
and quality which would allow for successful continuous
improvement at each company level.

Keywords:  Work  Organization, Production
Management, Production Engineering, Industrial
Productivity

RESUMO

O i1Ls € um modelo de gestdo de melhoria continua
proposto por Russ Pirasteh ¢ Robert Fox em 2010 que,
através da aplicagdo de 7 passos consecutivos, integra a
esséncia de cada uma das aproximagdes da Teoria das
Restrigdes, Lean Manufacturing e Seis Sigma, propondo
uma poderosa ferramenta focada na qualidade e na mel-
horia do desempenho global da organizago permitindo
aapropriada tomada de decisdes. Em virtude da impor-
tAncia deste tema e da necessidade de pesquisa sobre a
sua execugdo, este artigo apresenta uma metodologia
detalhada e completa que sustenta o processo de im-
plementagio do modelo proposto por Pirasteuh e Fox,
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partindo dos pressupostos de cada uma das teorias nele
integradas.

Esta metodologia ¢ considerada uma ferramenta essen-
cial para a implementacdo em empresas que tém pouca
ou nenhuma experiéncia na aplicagdo do modelo, pro-
pondo uma alternativa acessivel e flexivel que conduz ao
sucesso da prdtica bem sucedida do modelo iTLS. Além
de abranger cada uma das fases propostas pelos autores
Pirasteuh e Fox, decompde cada uma das atividades
em fases e acrescenta ferramentas que complementam
este processo focado no aumento da produtividade e da
qualidade, que permitiria uma melhoria continua bem
sucedida em cada nivel da empresa.

Palavras-chave: Organizacio do trabalho, gestdo da
produgdo, engenharia da produgdo, produtividade in-
dustrial

INTRODUCCION

Actualmente, son muchas las organizaciones que buscan
alcanzar la calidad y la mejora continua para ser mds com-
petitivos dentro del sector en el que se desenvuelven.
Gracias a la competencia global, la presién por mejorar
es cada vez mds apremiante; las compaiifas se enfren-
tan a desafios que conllevan a buscar estrategias que le
brinden una mayor estabilidad dentro de un mercado,
buscando mejorar la calidad, la productividad y, por
ende, su competitividad y rentabilidad. Para alcanzar
este propdsito, se debe buscar la optimizacién de los
procesos de produccién, teniendo en cuenta que estos
permanecen influenciados por diversos factores que
pueden ocasionar desviaciones en el proceso, haciendo
necesaria su gestion (Demchuk & Baitsar, 2013).

Los procesos que no se intervienen pueden generar
mudas o despilfarros que afectan la calidad de los pro-
ductos; ademds, podrian conducir a cambios repentinos
que afectarian de forma global los aspectos relacionados

con el cumplimiento de los requerimientos de los clien-
tes. De ahfla importancia de la elaboracion y aplicacion
de un sistema efectivo de gestién y control, capaz de
detectar variaciones en el proceso tan pronto como sea
posible, de tal forma que le permita a la empresa tomar
acciones inmediatas que mitiguen los efectos adversos
(Vargas-Herndndez, Muratalla-Bautista, & Jiménez-
(Castillo, 2016).

Para optimizar y mejorar los procesos, existen enfoques
exitosos como el de Teorfa de las Restricciones, Lean
Manufacturing y Six sigma, los cuales permiten gestionar
de manera efectiva los procesos de forma independiente
y haciendo uso de herramientas aplicables a cada proceso
productivo. Existe suficiente literatura que evidencia la
implementacion de alguno de los enfoques menciona-
dos previamente, asegurando los beneficios en la mejora
de procesos y calidad que de manera individual aporta
cada uno. Sin embargo, las compaiifas se quedan cortas
al no percibir beneficios de forma global, obligdndolas a
buscar otro tipo de herramientas que lo complementen
para traducirlos en beneficios reales.

Lo anterior no pretende desmentir que existan casos de
éxito en algunas implementaciones que ofrecen una ven-
taja competitiva a quienes lo consiguen; normalmente,
estos sistemas se utilizan por separado, generando la in-
certidumbre sobre cudl de los enfoques es mejor utilizar.
Esto ha provocado que se presenten diferentes propues-
tas que buscan la sinergia entre las metodologfas, dando
como resultado otros enfoques tales como TOC-Six Sigma,
Lean-Toc 0 Lean-Six Sigma, siendo este tltimo uno de
los mds exitosos ¢ implementados en las empresas de
acuerdo con Ramirez y Tesen (2015).

De esta premisa nace el 1TLS, un enfoque que integra
tres metodologfas poderosas relacionadas entre s la teo-
ria de las restricciones, Lean Manufacturing y Six Sigma,
tomando lo esencial de cada una de ellas e integrdndolas
de manera completa en busca de la mejora continua.
Este modelo fue propuesto por Pirasteh y Fox (2010)
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en su libro Profitability with no boundaries, donde plan-
tearon y aplicaron por primera vez el modelo mds exitoso
que integra estos enfoques, dejando en evidencia las
bondades que ofrece su unificacién y convirtiéndose en

pioneros de las aplicaciones que en relacién con este
se han dado. La figura 1 presenta los pasos completos
propuestos por los autores y los relaciona con cada uno
de los enfoques compuestos dentro de ella.

Figura 1. Los siete pasos de la iTLs

. 3. Eliminar 4. Controlar la 5. Controlar 6. Reservar las
1.Movilizar y 2. Explotar la o .. . 7. Reevaluar el
. fuentes de variabilidad del actividades de restricciones y .
enfocar restriccion 0 0 oo sistema
desperdicio proceso apoyo estabilizar

+ Misidn y vision + Concentrarse en la + Medir los procesos + Identificar los + Subordinar + Implantar Poka- + Volver al paso 1
+ Andlisis Actual restriccion + Analizar y verificar pardmetros de actividades de yoke + Identificar
+ Identificar flujo de + Identificar el valor los fuentes de control alimentacién a la + Concentrarse en nuevo cuello de

red del proceso + WCE residuos + Establecer plan de restriccion prevencion de botella
+ Identificar * Flujo de valor + Establecer buffers control + Implementar las Sistemas

restriccion + QFD + CE-CNX + Definir controles métricas de control + Involucrar todos
+ Modificar o definir + Plan de contencidn + Usar FMEA DPM + Revisar SOP los empleados

los objetivos + Controles de flujo + Implementar + Estabilizar el flujo + Implementar + Establecer
+ Alcance del trabajo * Definir métricas cambio + Seguir el proceso auditorfas supervision de
+ Definir miembros + Gestién TAKT + Identificar VOC / perfeccion + Métricas globales cuadros de mandos

del equipo + Gausa principal VOP brechas + Definir andlisis de eficacia + MOR-
* Definir la linea + Aplicar 5S + Realizar varianza + Reanudar normalizacién

de tiempo del + Reanudar entrenamiento + Calidad/Finanzas/ + QBR-

proyecto + Ops/Org Controles normalizacién

+ Nuevo valor + Implementar TOS
corriente + Entrenar
+ Entrenar
TOC LEAN SIX SIGMA LEAN TOC

Fuente: adaptada de Pirasteh y Fox (2010) y de Ferreira, Silva y Tenera (2019).

La teorfa de las restricciones es un enfoque que permite
la gestién de los procesos productivos de las empresas,
ayudando a buscar soluciones de problemas criticos
relacionados con procesos de produccidn, decisiones
organizativas y problemdticas que representan una li-
mitacién. Fue desarrollada en la década de 1980 por el
fisico Eliyahu M. Goldratt, y ha sido aplicada en todo

tipo de empresas, demostrando su utilidad en diferentes
dreas. Goldratt y Cox (2005) plantearon que la meta de
toda empresa es generar ganancias y la consecucidn de
este objetivo se limita por la restriccion del sistema, que
debe gestionarse en cinco pasos que pueden eviden-
ciarse en la figura 2.

Figura 2. Pasos de la teoria de las restricciones

Paso 1. Paso 2 Paso 3. Paso 5.
. 230 2. . L
Identifique la . Subordine el resto Paso 4. Sise eliming la
o Decida como . y ..,
restriccidn de su lotarl del sistema a la Eleve la restriccidn. restriccion regrese
. explotarla. .
sistema. P restriccion. al paso 1.

Fuente: adaptada de Lépez-Ldpez, Urrea-Arbeldez y Navarro-Castafio (20006).
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Por su parte, Lean Manufacturing es una filosofia de ges-
tién que tiene como objetivo la eliminacion de aquellas
actividades que no son necesarias o de poco valor para
el proceso producto, a través del uso de un conjunto de
herramientas como Just in time, 5’S, Andon SMED, VSM,
Kaizeny gD, entre otras (Vargas-Herndndez, Muratalla-
Bautista, & Jiménez-Castillo, 2016).

Esta filosoffa plantea una nueva etapa dentro de los
sistemas productivos al conseguir mejores beneficios
palpables por medio de la disminucidn, de manera consi-
derable, del uso de recursos, lo que permite aumentar su
competitividad en el mercado. El Lean Manufacturing

incide sobre todas aquellas actividades que no generan
ningtin valor haciendo especial énfasis en los desper-
dicios como altos volimenes de inventario, transporte,
MOvimientos innecesarios, entre otros, y otorgandole un

valor especial al factor humano y a aquello que lo motiva
(Tejeda, 2011).

Las herramientas de Lean Manufacturing se pueden
agrupar dentro de los cinco principios de acuerdo con
Mateo-Ldpez (2011) junto con el trabajo de Ldpez-
Zorrilla (2017), y los trabajos de Moreno-Castillo,
Grimaldo-Ledn y Salamanca-Molano (2018). Se pueden
resumir como se observa en la figura 3.

Figura 3. Principios de Lean Manufacturing

VALOR

> ( Valor, desperdicio, trabajo, w <
k incidental. J

PERFECCION
Kaizen, medibles lean
Manufacturing,

A

\ A

JALAR
Sistema de kanban, retiro constante, | _
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Tackt time, pitch, takt image value
stream mapping, value stream
managementping, value stream
management.

A

\

FLUJO

balanceo de lineas, trabajo

meijunka (nivelacién de carga), caja
heijunka, el runner.

estandarizados, SMED, Jidoka, JIT,
FIFO, 5S, Fabrica y administracién
visual, poka yoke.

Fuente: adaptada de Mateo-Ldpez (2011), Lopez-Zorrilla (2017) y Moreno-Castillo et al. (2018).

Por su parte, el enfoque Six Sigma puede definirse como
una estrategia de mejora continua aplicada a procesos
productivos y de servicios. Este enfoque combina he-
rramientas estadisticas con el manejo de la filosofia de
la calidad, engranando ambos elementos en la bisqueda
de mejorar la eficiencia y efectividad de una compaiifa,

teniendo en cuenta las expectativas, necesidades y satis-
faccion final del cliente (Herrera-Acosta, 2006).

El enfoque Six Sigma destaca que hay una fuerte corre-
lacién entre la cantidad de defectos que se producen, los
costos generados por despilfarros en el proceso y el grado
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de satisfaccién que obtenga el cliente. Este mide la capa-
cidad que tiene un proceso de operar sin que se generen
desperdicios o fallos, haciendo uso de métodos estadisti-
cos (Arias-Montoya, Portilla, & Castafio-Benjumea, 2008).
ElSix Sigma se desarrolla mediante una serie de fases que
permiten lograr dentro de la organizacidn la mejora exitosa
que esta metodologia propone (Herrera-Acosta, 2006).

Este articulo tiene como propdsito presentar una meto-
dologia flexible para la aplicacion del modelo de integra-
ci6n ITLS que se convierta en una herramienta que pueda
ser utilizada por aquellos que deseen aplicarla, pero que
no tienen claridad de cémo iniciar ni llevar a cabo este
proceso, de manera que facilite una adecuada ejecucion
que asegure la calidad y logre una mejora continua, per-
mitiendo a su vez el aumento de la competitividad den-
tro del mercado. Asimismo, se propone abrir el campo
para futuras investigaciones sobre el modelo donde se
evidencien las bondades y, por ende, se fortalezca su
implementacién pensando en las pymes, en donde se
requiere tanto avance en procesos de mejora.

METODOLOGIA

Esta investigacidn es de tipo exploratorio, teniendo en
cuenta que se aborda un modelo que no ha sido com-
prendido a profundidad, sino que se han evidenciado
diferentes investigaciones donde se abarcan los enfo-
ques por separado y muy pocas implementaciones de un

modelo que integre los tres modelos que se proponen
(Pirasteh & Fox, 2010).

Para ello, se llevd a cabo un estudio minucioso de dife-
rentes documentos, haciendo uso de fuentes de informa-
cion secundaria relacionados con la implementacion de
los tres enfoques de estudio (Toc, Lean manufacturing
y Six Sigma) e investigaciones documentales realizadas
por terceros.

Se realizd la identificacion del problema, relacionado
con la poca o nula existencia de informacion y sobre cudl
seria la metodologia que se deberfa aplicar al desarrollar
el enfoque propuesto por Pirasteh y Fox (2010); de este
modo, se procura facilitar su implementacion teniendo
en cuenta las herramientas de cada metodologia inte-
grada en el enfoque.

El estudio se delimitd a investigar las organizaciones que
han aplicado las diferentes metodologias que integran
el iTLs de sectores empresariales y que han participado
de una implementacion activa de manera especifica;
asimismo, se hizo énfasis en investigar cudles eran las
herramientas imprescindibles y que no se encontraban
dentro de los pasos propuestos por Pirasteh y Fox (2010),
sustentada por diferentes autores, con el fin de entregar
una metodologia mds completa a la investigacion, que se
desarrollg en un periodo de seis meses.

Por tiltimo, se partié de que los enfoques que integran
el ITLS, cuentan con un amplio campo de investigacion,
lo que facilitd realizar una base de datos que permitiera
detallar los aspectos cualitativos mds importantes y rele-
vantes de cada uno de los modelos de gestion de forma
individual, con el fin de construir una metodologfa para
laimplementacidn del modelo, al tiempo que se estable-
cieron las herramientas mds completas y pertinentes que
posteriormente fueron integradas a la metodologfa iTLS.

RESULTADOS Y DISCUSION

Como resultado de esta investigacién, se propone una
metodologia que proporcionard una herramienta de apoyo
para laimplementacidn del enfoque TL.s a personas 0 em-
presas que no tengan informacidn suficiente sobre cdmo
llevarlaa cabo, de manera que puedan orientarse siguiendo
el método propuesto, en el que se incluyeron nuevas herra-
mientas que facilitardn su comprensidn y aplicacion.
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Es importante destacar que no todas las herramientas
que se proponen en la metodologia hacen parte del
modelo de Pirasteh y Fox (2010), pues se hizo nece-
sario el apoyo de distintos documentos y herramien-
tas que permitieran un andlisis de la aplicacion del
modelo con el objetivo de complementar y facilitar la
informacidn presentada para una aplicacion exitosa.

Enla tabla 1 se presenta la relacién de cada uno de los
pasos v las diferencias entre el modelo base y el mo-
delo propuesto en esta investigacion. Otra diferencia
significativa entre los modelos radica en la divisién de
cada una de las etapas en fases, lo que les permite a los
interesados una mejor claridad y un orden secuencial
en su implementacién

Tabla 1. Comparacion modelo base (Pirasteh & Fox, 2010) y la metodologfa propuesta por los autores

Metodologia base propuest
Pasos gia base propuesta

Metodologia propuesta por los autores

por Pirastheu y Fox
VSM
Paso 1: movilizary enfocar No propone I‘/-Iér(:irzlzlgrll(t)e; de Resolucidn de problema propuesta por Goldratt
DSA
QFD Estudio de métodos y tiempo
Paso 2: explotar la restriccidn 5 Balanceo de linea

Kaizen

Diagrama causa-cfecto

Diagrama de causa-efecto

Paso 3: eliminar fuentes de desperdicio AMFE

voc/vop brechas

Paso 4: controlar la variabilidad del S .
Andlisis de varianza

psa (Delivery Schedule Adherence)

proceso NEFT (Not Right First Time)
. ) Herramienta de resolucidn de problema masp (u 8 disciplina)
Paso 5: controlar actividades de apoyo Meétricas de control
Cartas de Control
Poka yoke
Paso 6: reservar las restricciones y
o TOS (futuro)
estabilizar
BSC
Paso 7: reevaluar el sistema No propone No propone

Fuente: elaboracidn propia.

Como actividad previa a la aplicacién, es importante con-
tar con informacion completa sobre las generalidades de
la empresa, por lo que se recomienda realizar un andlisis
preliminar que incluya la descripcién del sistema pro-
ductivo, la estructura de la cadena de valor y sus dreas,

asf como los roles de todos los integrantes implicados
dentro de esta para luego aplicar los pasos de la 1TLS.

A continuacion, se presentan los pasos detallados pro-
p p p
puestos junto con las fases y las actividades que deben

117



118

Natalie Morales Londofio, Martha Soffa Carrillo Landazdbal, Belsy Liliana Castillo Salgado

ser desarrollados en cada uno para garantizar una correcta

implementacién.

Paso 1: movilizar y enfocar

Este paso busca identificar la restriccion dentro del

sistema para luego enfocar los esfuerzos en eliminarla

y lograr una mejora de todo el sistema; para esto, se de-

ben considerar cinco fases necesarias que se describen

a continuacion;

a.

EJ"

Mapa de la cadena de valor. Esta herramienta ayu-
dard a identificar la restriccién dentro del sistema, asf
como calcular los valores de inventarios y el Takt
Time". El vsM, es una herramienta de gestion pro-
puesta por el enfoque Lean, que ayuda a conocer
la situacion actual de un proceso v, a partir de ello,
proponer acciones de mejora que ayuden a conseguir
un funcionamiento ideal de todo el sistema; ademds,
muestra el flujo de los insumos ¢ informacion de
cada uno de los procesos de la cadena de valor, de-
tallando las principales dreas involucradas, asf como
las principales dreas de transformacidn de la empresa
(Paredes-Rodriguez, 2017).

Resolucién de problema. Esta herramienta es fun-
damental para realizar el diagndstico del problema.
El objetivo principal es encontrar la restriccién que
se centra en la mayor parte del problema, para lo cual
se implementa la herramienta para la resolucion de
problemas fundamentada en el enfoque Toc.

Asimismo, esta técnica describe el proceso a través
del uso de tres preguntas: ({Qué cambiar? ;A qué
cambiar? ;Cémo generar el cambio? La técnica in-
cluye la elaboracion de diferentes diagramas como el
drbol de realidad actual (ArA), con el que se busca dar

Se entiende como el “mdximo tiempo de ciclo permitido para pro-
ducir un elemento y cumplir la demanda. La situacion ideal es que
el Takt-Time sea igual al tiempo de ciclo, de lo contrario se puede
incurrir en costos de faltante o sobreproduccion” (Paredes-Rodriguez,
2017, p. 268).

respuesta al cuestionamiento sobre jQué cambiar?
y permite la identificacién de los problemas prin-
cipales. Posteriormente, al encontrar los problemas
principales, se procura responder @ qué cambiar, ha-
ciendo uso de nubes (EN) y el diagrama de un drbol
de la realidad futura (ARF).

Una vez la compaiifa haya dado respuestas a estas
preguntas, se buscard cdmo generar el cambio, en cuyo
punto se realiza un drbol de prerrequisitos () y un
diagrama de drbol de transicion (AT), que permitirdn
reconocer las posibles barreras en la implementacion
y disefiar un plan de accidn que ayuden a sobrepasar
dichas barreras.

La identificacion de los problemas clave de cada
proceso es rpida, en cierta medida, y las soluciones
pueden parecer viables. Sin embargo, estos proble-
mas clave pueden ocultarse muy bien, incluso por las
por las propias partes interesadas. La compaiifa debe
ser capaz de identificar la causa raiz del problema

de forma sistemadtica y no quedarse solo en el papel
(Pozo, Takeshy-Tachizawa, & Picchiai, 2009).

Identificacion de la restriccidn. A partir de la
aplicacion de la técnica de resolucion de proble-
mas, se 1dentifican los efectos indeseables. En
consecuencia, la principal restriccion estard repre-
sentada por aquel proceso en donde se presenta la
mayor cantidad de efectos indeseables de la cadena
de valor y donde la compaiiia debe concentrar la
mayor cantidad de esfuerzos. Los criterios que se
deben tener en cuenta para determinar cudl es la
restriccion del sistema pueden ser la disposicidn
del drea, porcentajes de reduccion de drea, inven-
tarios que se generan durante el proceso, canti-
dad de turnos que se programen. Se recomienda
realizar un diagrama de Pareto que represente las
categorias de la cadena de valor que restringen el
rendimiento del proceso.

Determinacion de objetivos. Para realizar el valor
objetivo, reducir el tiempo de espera y aumentar el
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dsa (Delivery Schedule Adherence), se recomienda
aplicar los siguientes pasos:

- Cdleulo de la diferencia del el valor medio y el valor de
referencia. El valor medio corresponde al prome-
dio Dsa acumulado durante el tiempo de estudio
(tiempo de recoleccidn de datos): Elvalor de re-
ferencia corresponde al valor maximo entre todos
los resultados del Dsa del periodo de recoleccion
de datos. Se calcula de la siguiente forma:

Ecuacion 1. Diferencia del valor medio y el valor de
referencia.

Diferencia = Valor medio-Valor de referencia (1)

- Cdleulo del valor objetivo. Se establece el porcen-
taje del valor del objetivo, en consideracién con
lo que la compaiifa espera alcanzar y teniendo en
cuenta la situacién actual de esta.

- Porcentaje de aumento. Se calcula haciendo uso
del valor promedio y el valor objetivo determi-
nados con anterioridad.

Ecuacion 2. Porcentaje de Aumento del Valor Obyetroo

Aumento = [ Tiempo de (V. mm’i? -V Objetivo ] £100
V. medio 2

- Descripeidn del obyetivo. Se redacta el objetivo del

proyecto teniendo en cuenta el porcentaje de au-

mento que se definid alcanzar en la fase anterior.

e. Acta de proyecto. Como tiltima fase para la apli-
cacién del primer paso, se formula el acta del pro-
yecto, que es un documento en el que se presenta
el alcance del proyecto para mejorar la cadena de
valor y en el que se anexa toda la informacion para la

Es una métrica que se usa para calcular la puntualidad de las entregas
de los proveedores. Esta se calcula dividiendo el ndmero de entre-
gas puntuales durante un periodo de tiempo por el nimero total de
entregas realizadas; el resultado obtenido se multiplica por 100 y se

€Xpresa en porcentaje.

implementacién del iTLS (metas, responsables, drea
de ejecucidn, plazos, problema, etc.).

Paso 2: explotar la restriccién

Una vez identificada la restriccidn, se aplica el método
para explotarla. Durante esta etapa se sugiere la imple-
mentacion de algunas técnicas Lean, tales como 5S, con
el objetivo de eliminar las actividades que no generan
valor al proceso desde la perspectiva del cliente interno
y externo. Para esta etapa, se sugiere la aplicacion de las
siguientes tres fases.

a. Determinacién del ciclo eficiente de trabajo (o
WCE, por sus siglas en inglés) de la restriccion.
Estd representado por la relacion de las actividades
que agregan valor al cliente y /ad total de la cadena.

Ecuaciin 3. Ciclo Eficiente de Trabajo

— Tiempo de valor agregado
o Lead time )

El resultado muestra la porcion de actividades que
aportan valor en todo el sistema desde la perspectiva
del cliente final en toda la cadena de valor; por tanto,
el resto de las actividades (100% - WCE) se perciben
como actividades que producen desperdicios, resi-
duos, pérdidas de tiempo, etc., y representan opor-
tunidades de mejorar el tiempo de espera en toda la
cadena de valor.

b. Andlisis de la restriccion. La restriccion de la ca-
dena se debe analizar de forma detallada, teniendo en
cuenta el tipo de actividades y la relacidn que pueda
existir con las demds dreas. Esta es una herramienta
esencial por que ayuda a distinguir las actividades
del proceso al tiempo que evaltia el “desempefio”
como el Takt Time; es el balanceo de linea. Navarro-
Mercado (2014) afirma que el equilibrio de la linea ni-
velalos tiempos de ciclo de los puestos de trabajoa el
Take time de los clientes. Para realizar el balance de
la linea con base en los trabajos de Navarro-Mercado
(2014) se puede deducir lo siguiente:
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+ Cdlculo Takt Time. Se considera como el tiempo

que se calcula con el objetivo de establecer los re-
cursos necesarios para producir generando la menor
cantidad de desperdicios posible y garantizar la ca-
lidad en el proceso, de acuerdo con las necesidades
del cliente, y sin que se vea afectada la seguridad.
Para el cdlculo de este se consideran la demanda,
dias trabajados, turnos y horas del turno.

Filmaci6n y cronoandlisis de los puestos de tra-
bajo. El estudio de tiempo es determinante en buis-
queda del equilibrio, puesto que permite determinar
el tiempo que un trabajador se toma normalmente
para completar una tarea. Para realizar el andlisis de
tiempo se puede hacer uso de las diferentes técni-
cas de métodos y tiempo existentes. El andlisis de
tiempo representara beneficios tales como observar
de manera representativa el tiempo de ciclo del pro-
ceso y determinar aquellas actividades que no aportan
valor, no son necesarias o representan oportunidades
de mejora. Los datos encontrados durante el andlisis
deben ser documentados para, posteriormente, reali-
zar la estandarizacin de las mejoras que se planteen.

Resultados del balance actual. Después de realizar
el registro correspondiente a los puestos de trabajo,
los tiempos de ciclo y Takt Time, una herramienta
estadistica efectiva para el equilibrio de la linea es el
grdfico de equilibrio del operador (GEO), que es una
herramienta que se usa para identificar las tareas que
cada operador debe absorber lo mds cerca posible al
tiempo de espera (Navarro-Mercado, 2014).

Para cuantificar los valores iniciales del equilibrio de
lalinea pueden ser aplicados tres tipos de indicadores:

+ Indice de distribucion linea (IDL): muestra qué
tan uniforme estd distribuido el trabajo entre las
operaciones, y es igual a:

Ecuacion 4. Indice de Distribucidn Lineal

>1C

L=~ 1 )

+ Indicede capacidad lineal (1CL): muestra la capa-
cidad de la linea actual con la capacidad reque-
rida (expuesta por el Takt Time ylos puestos de
trabajo). Si este es inferior al 100%, se interpreta
como exceso de trabajo; por el contrario, un valor
por encima del 100% determina la falta de tra-
bajo, y es igual a:

Ecuacion 5. Indice de Capacidad Lineal.

210
(N * Takt Time) (5)

ICL =

* Mano de obra dptima (M0): indica el nimero de
trabajadores que se pueden considerar en un
puesto de trabajo, y es igual a:

Ecuacidn 6. Mano de obra dptima.

210
Takt Time (6)

MO=
> TC: suma de tiempos de ciclo
N: Niimero de trabajos

TCM: mayor tiempo de ciclo

¢. Inclusion de mejoras. Esta fase se centra en apli-

car mejoras que conlleven a eliminar la restriccion y
aquellas actividades innecesarias o de poco valor para
el proceso. Esto se realiza a partir de los resultados
hallados con la aplicacién de los drboles del proceso
de pensamiento.

El equipo debe determinar cudles son aquellas ac-
ciones que permitirdn una mejora significativa en el
proceso, para lo cual puede hacer uso de la metodo-
logia Lean, Kaizen, que permitird construir un plan
de mejoras que la empresa debe aplicar para lograr
reducir los tiempos de ciclo y lograr un balance de
linea efectivo.

Paso 3: eliminar fuentes de desperdicios

En este paso, se emplean herramientas que buscan otras
formas de eliminacién de fuentes de desperdicios, para
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asf aumentar atin mds los ingresos, reducir los gastos e
inventarios. Mediante la aplicacién de un diagrama de
causa y efecto, la compaiifa podrd determinar cudles son
los problemas mds importantes que inciden en la pro-
ductividad, asf como aquellos que generan desperdicios
y afectan el kad time, entre otros. Posteriormente, se
deberdn tomar medidas que vayan acordes al proceso, y
realizar modificaciones dentro de este, para la elimina-
cién de actividades que no agregan valor.

Se recomienda que el equipo implemente técnicas ana-
liticas como AMFE (Andlisis modal de fallos y efectos) que
permitan asegurar que se han considerado y estudiado
cada una de las fallas, defectos y problemas que afectan
el proceso y, a su vez, prevenir los problemas a futuro.

Paso 4: controlar la variacion del proceso

Una vez identificada la restriccion del sistema y elimi-
nado todo aquello que no representa valor para el pro-
ceso, es necesario hacer uso de la técnica Six Sigma para
analizar y ejercer un control sobre la variabilidad de la
restriccion. Para esto, se considera la aplicacién de dos
fases: un andlisis de la variacion Dsa (Delivery Schedule
Adherence) y el andlisis de la variacion NEFT (Not Right
First Time)*.

Durante la aplicacién de este paso se recomienda el uso
de software estadisticos que faciliten el uso de la varia-
cién de estos en el tiempo, de manera que se facilite
el andlisis del rendimiento compardndolo con el diag-
ndstico inicial y, asf, poder apreciar en detalle la mejora
cuantitativa.

Para la reduccion de la variabilidad y el aseguramiento
de un mejor rendimiento, se recomienda la implemen-
tacion de la estandarizacion de los trabajos dentro del
proceso, donde se muestren las actividades y el ritmo

3 Estaes unamétrica que estudia la calidad de los productos, midiendo
el nimero de partes defectuosas por millén, y se calcula dividendo
la cantidad de unidades defectuosas por un milldn entre el total de
cantidades de unidades suministradas.

de produccidn, lo que ayudard de manera significativa a
identificar el efecto de las operaciones sobre el cumpli-
miento de los requisitos del cliente.

Paso 5: controlar las actividades de apoyo

Este paso es importante para subordinar las actividades,
flujos dentro del proceso y monitorear las actividades, asf
como realizar auditorfas y andlisis que permitan la reso-
lucion de los problemas. Es importante que la compaiifa
establezca los formatos y procedimientos de trabajo y de
resolucién de problemas e implemente cartas de control
que permitan mantener un control de los procesos.

Una técnica que puede ser aplicada para resolucion de
problemas es el Masp u 8 disciplinas. Esta representa
una guia para la resolucion y estd compuesta por ocho
pasos: 1) definicién del equipo de trabajo, 2) descrip-
cién de la no conformidad, 3) definicién de las acciones
de contencidn, 4) identificacion de las causas reales, 5)
acciones correctivas, 6) definicién de las acciones correc-
tivas, 7) implementacion de las acciones correctivas y 8)
verificacion de la efectividad de las acciones. Es preciso
considerar en este paso el reconocimiento al equipo por
el trabajo realizado (Navarro-Mercado, 2014).

Paso 6: eliminar la restriccién y estabilizar

Este paso ayudard a la compaiifa a lograr un proceso efi-
ciente y estandarizado, que facilite la eliminacion de
los residuos y la prevencidn de lo que pueda acontecer
en el futuro, siendo la estabilidad del proceso una de las
bases principales para que se logre una mejora exitosa.
Las acciones que se tomen durante esta fase pueden ser
complementadas con la metodologia Masp, mencionada
anteriormente.

Asimismo, es importante lograr una estandarizacion de
todo el proceso; aunque no es una obligacidn, se sugiere
para lograr los mejores resultados. Esta debe ser revisada
periédicamente y el personal debe ser capacitado para el
ejercicio de su labor con el objetivo de tener un sistema
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solido y evitar repetir acciones que pongan en riesgo la
calidad del proceso.

Es importante que en esta fase se realice seguimientoal
estado final del Dsa, para que, de esta forma, el equipo
de trabajo pueda observar la evolucidn de los resultados
durante la aplicacién de la metodologfa.

Paso 7: revaluar el sistema

Segtin Pirasteh y Fox (2010), es importante que se reeva-
lie el sistema de forma periddica para evitar que nuevas
restricciones se conviertan en nuevos problemas. Para lo-
grar esto, se recomienda la aplicacion de las herramientas
vsm en este caso futuro, y el Arbol de Ia Realidad Futura,
asi como un estudio detallado de todos los resultados
encontrados durante la implementacién de la técnica
aplicada para la resolucidn de problemas.

El grdfico del vsm futuro permitird al equipo de trabajo
observar el flujo actual, el tiempo de ciclo y /ad del
proceso, después de la aplicacion de la metodologia v,
junto con el ARF y el andlisis de los problemas, serd po-
sible descubrir si existen restricciones adicionales o se
han creado nuevos problemas de tipo restrictivo; de esta
forma, la compafifa podrd tomar acciones correctivas y
seguir manteniendo el proceso estable.

CONCLUSIONES

Dentro de un sistema de produccion se presentan cons-
tantemente problemas que afectan la calidad de los pro-
ductos, haciéndose indispensable encontrar soluciones
rdpidas y practicas que ayuden a resolver estos retos me-
diante la implementacién de herramientas aplicables y
que aseguren una mayor productividad.

Con el desarrollo de la metodologia propuesta, se evi-
dencia cada uno de los pasos de la implementacién del
modelo de integracion iTLS, de manera sucesiva y logica,

que compone la aplicacion de los enfoques Toc, Lean
Manufacturing y Six Sigma en un dmbito productivo
detallado donde se percibe su combinacin, interaccion
y los objetivos de cada paso asociado a las diferentes
herramientas que se aplican en ella.

Con esta metodologia también se busca ofrecer una
herramienta que facilite la implementacion de 1TLS a
las organizaciones que estén interesadas, de manera de
que estas puedan seguir un paso a paso detallado de esta
técnica poco conocida y con dificultad de acceso de in-
formacion; por esto, ademds, se pretende darle continui-
dad y sentar las bases para generar un mayor porcentaje
de literatura que abarque esta importante tematica, asi
como propiciar futuras investigaciones.

Finalmente, es importante resaltar la necesidad de va-
lidar la metodologia, con el fin de comprobar la aplica-
bilidad en los distintos sistemas de produccidn reales y
recibir retroalimentacion que complementen y susten-
ten su viabilidad.
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RESUMEN

Algunos estudios indican que el conocimiento que ne-
cesitan las organizaciones para mejorar su desempefio
se puede administrar de una manera mds eficaz cuando
se articula con la gestion de la calidad y con la gestion
documental. Aplicando un método cualitativo, basado
en una revision de literatura y la identificacién de prac-
ticas de gestién documental en pymes seleccionadas,
se elabora un modelo para la gestion del conocimiento
que integra la gestién del conocimiento con el sistema
de gestion de la calidad y con la gestion documental,
segtin las normas técnicas NTC 130 9001:2015 y NTC 150
33001:2011, respectivamente. Este modelo articula el
conocimiento capturado del exterior con el creado en
la organizacidn, con el fin de facilitar su gestion bajo las
condiciones limitadas de las pymes.

Palabras clave: Gestién del conocimiento, gestion de
la calidad, gestion

ABSTRACT

Some studies show that the knowledge that organiza-
tions need to improve their performance can be ma-
naged more effectively when articulated with quality
management and document management. A model
for knowledge management was developed applying
a qualitative method, based on a literature review and
the identification of document management practices in
selected SMESs, that integrates knowledge management
with the quality management system and with docu-
ment management, according to the technical standards
NTCISO9001:2015and NTCISO 33001:2011 respec-
tively. This model integrates knowledge captured from
outside with that created in the organization, in order to
facilitate its management under the limited conditions
of SMEs.

Keywords: Knowledge management, quality manage-
ment, document management, ISO 9001, SME.

RESUMO

Alguns estudos apontam que o conhecimento de que
as organizagdes necessitam para melhorar o seu des-
empenho pode ser gerido de forma mais eficaz quando
articulado com a gestdo da qualidade e a gestdo docu-
mental. Aplicando um método qualitativo, baseado na
revisdo bibliogrdfica ¢ na identificacdo de prdticas de
gestdo documental nas PME selecionadas, foi desenvol-
vido um modelo de gestdo do conhecimento que integra
a gestdo do conhecimento com o sistema de gestdo da
qualidade e com a gestdo documental, de acordo com
as normas técnicas N'TC ISO 9001:2015 e NTC ISO
33001:2011, respetivamente. Este modelo combina os
conhecimentos adquiridos do exterior com os adquiridos

na organizacdo, a fim de facilitar a sua gestdo nas con-
digoes limitadas das PME.

Palavras-chave: Gestio do conhecimento, gestdo da
qualidade, gestdo documental, ISO 9001, PME.

INTRODUCCION

Tal como lo sefiala Flaherty (2001), la tecnologfa es el
motor del cambio y el conocimiento (es decir, la infor-
macion en accion) es su combustible; por lo tanto, el
ritmo de todo cambio se puede observar en el avance
de las herramientas tecnolGgicas y en la calidad del
conocimiento que estd presente en cada momento de
la historia. Esta premisa la complementa Xavier Ferrds
(2016), lider reconocido internacionalmente en temas
de innovacidn, cuando explica las cuatro revoluciones
industriales ast:
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La primera es la energética (desde la mdquina de vapor
hasta la llegada de la electricidad). La segunda es la de
la gestidn (con la produccidn en masa y la eclosidn de las
ciencias de la administracién). La tercera es la de la infor-
mdtica (la era del silicio, desde los ordenadores de vdlvulas
de vacio hasta los smartphones). Pero la cuarta revolucion
industrial no ser slo la ‘industria 4.0’ serd la revolucion del
conocimiento, en todas sus dimensiones. La informacidn

ya no es poder. El conocimiento lo es. (p. 1)

La cuarta revolucion industrial estard marcada por la
reunion de lo fisico con lo digital y lo bioldgico, a tra-
vés del uso intensivo de Internet, de la digitalizacién
y de la comunicacién en linea. Esta situacion es parti-
cularmente retadora para las pymes, que en cualquier
economia representan el mayor nimero de unidades
econdmicas y generan aportes importantes al empleo,
y que tendrdn que acudir a la gestion del conocimiento
si quieren sobrevivir.

Por lo tanto, resulta apropiado plantearse cémo pueden
las pymes gestionar el conocimiento necesario para
competir en un entorno globalizado, tecnoldgicamente
acelerado y con las limitaciones de recursos que las carac-
terizan. De acuerdo con Alvarez—Alvarez, (Castro-Rojas
y Peria (2013):

La importancia estratégica que tienen los datos, la infor-
macidn y el conocimiento se puede aprovechar mejor, si
de manera consciente la organizacién articula el sistema
de gestion de la calidad, orientado a mejorar la relacién con
los clientes, con la gestién documental, orientada a captu-
rar, organizar y facilitar los documentos que contienen los
datos y la informacidn, con la gestidn del conocimiento,
que se enfoca en encontrar y poner a disposicidn de la or-
ganizacidn, el conocimiento que requiere para mejorar su

desempeio. (p. 117)

Esta premisa se constituye en un insumo relevante para
la elaboracidn del modelo propuesto, por lo que se decide
tomar como plataforma o fundamento para ello el sistema
de gestion de la calidad, tal como se plantea en la norma
técnica internacional NTC 190 9001 Sistemas de gestion de

la calidad. Requisitos (Instituto Colombiano de Normas
Técnicas y Certificacion [Icontec], 2015), articulado
con el sistema de gestion documental, establecido en la
norma técnica internacional 150 30301 Information and do-
cumentation. Management system for records (International
Organization for Standardization [1s0], 2011).

El modelo 150 9001 es conocido y ha sido ampliamente
implementado por las organizaciones latinoamericanas
y colombianas (150, 2015); este modelo promueve que el
sistema de gestion de la calidad tenga un enfoque basado
en procesos, es decir, que la gestion sea horizontal, cru-
zando las barreras entre diferentes unidades funcionales
y unificando sus esfuerzos hacia las metas principales
de la organizacion (150, 2003). También insiste en que
durante la planificacion y la ejecucidn se promueva una
actitud preventiva, mediante la identificacin y andlisis
de riesgos y oportunidades.

La orientacidn hacia los procesos que postula el modelo
150 9001 implica la determinacién de los procesos, de su
secuencia y de sus interacciones, con el fin de alcanzar
los objetivos previstos en el direccionamiento estraté-
gico de la organizacidn; la gestién de estos procesos y
del sistema de gestion que conforman se puede hacer
mediante el uso del ciclo de la mejora o ciclo PH (por
Planificar, hacer, verificary actuar), que se puede describir
ast: hay que planificarlo qué se quiere lograr y entender
para qué se quiere lograr, ademds de organizar el tiempo,
estimar los recursos que se necesitan y consignarlo todo
en un plan; capacitar a las personas en el plan y ensefiar-
les a facer bien lo planificado; posteriormente, se debe
verificar periédicamente si se estd cumpliendo lo plani-
ficado y, de acuerdo con el resultado de la verificacion,
hay que actuar en consecuencia.

Por otra parte, la norma técnica 150 30301 (150, 2011)
hace referencia a la integralidad que debe existir en los
procesos y controles para los documentos utilizados en
las organizaciones desde el momento de su creacidn,
durante el tiempo que deben permanecer accesibles
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para facilitar su consulta durante su uso en la toma de
decisiones y en la conservacion de estos en el mediano
olargo plazo, de manera que se garanticen su legibilidad
y autenticidad.

En el marco de las anteriores consideraciones, este estu-
dio propone la elaboracidn de un modelo para facilitarle a
las pymes la identificacidn y la gestién del conocimiento
necesario para llevar a cabo sus operaciones en condicio-
nes controladas, apoyandose en la gestion de la calidad y
la gestion documental. El modelo debe orientar la ges-
tién del conocimiento en cuanto a su reconocimiento,
transmisién, utilizacién y conservacion, asi como en
relacién con su transformacién en una plataforma que
favorezca la sostenibilidad en el tiempo de la organiza-
cién y que sea la base para producir innovacion.

El modelo propuesto se apoya en modelos de gestién
del conocimiento previos, como los que se analizan mds
adelante, pero sin las complejidades que algunos de es-
tos poseen, para hacerlo accesible a las pymes.

METODOLOGIA

Se aplicé un método cualitativo basado, por una parte, en
una revisién de literatura sobre las teorfas, modelos e ini-
ciativas mds aplicadas para la gestién del conocimiento
en organizaciones, a partir de estudios realizados en los
tltimos quince afios; se identificaron cinco teorias prin-
cipales y los modelos mds aplicados que se derivan de
dichas teorfas, analizando su aplicabilidad a las pymes.
Por otra parte, se identificaron prdcticas reales de gestién
del conocimiento y de la documentacion en pymes se-
leccionadas, a través de una entrevista semiestructurada
que cubria las categorias de archivo, gestién documental,
gestién de la calidad y gestién del conocimiento. Las
entrevistas se aplicaron como parte del trabajo de grado
de estudiantes del programa Sistemas de Informacion
y Documentacién de la Universidad de La Salle, y se

llevaron a cabo en empresas pymes de de la siguiente
manera;

Diana Milena Rodriguez Benavides entrevistd una
muestra de 19 pequerias empresas de los sectores
de servicios, industrial y comercio del municipio de
Soacha.

Adriana Castillo Aunta aplicG 5 entrevistas a peque-
fias empresas de los sectores de servicios, industrial
y comercio del municipio de Mosquera.

Andrea Yesenia Martinez Cely aplicé la entrevista
en 8 laboratorios clinicos del barrio Olaya de Bogotd.

José Alexander Barrera Ruiz entrevistd 15 panaderfas
en Bogotd.

La seleccion de las muestras tuvo como punto de partida
el registro mercantil de los respectivos municipios para
ubicar a las pymes, y se utilizd el criterio de muestreo por
conveniencia dada la dificultad para aceptar la entrevista
por parte de las organizaciones.

Los resultados se analizaron mediante la elaboracidn de
redes de sentido y mapas conceptuales, con el fin de
organizar e interpretar las respuestas y encontrar cone-
xiones entre las categorias propuestas.

RESULTADOS

En su libro Post-capitalist Society, Drucker (1994) esta-
blece que el recurso bdsico de la nueva economia no es ni
la tierra, ni el trabajo, ni el capital, sino el conocimiento.
La tierra, el trabajo y el capital no desaparecen, pero
se vuelven secundarios. El valor se genera ahora por
la productividad y la innovacidn, resultado de aplicar
el conocimiento al trabajo. Asimismo, Drucker (1992)
establece tres practicas que deben abordar las organiza-
ciones en esta nueva realidad: la primera es un proceso
de mejoramiento continuo —lo que los japoneses lla-
man faixen—; la segunda tiene que ver con aprender a
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explotar el conocimiento como fuente de generacion de
riqueza; finalmente, la tercera indica que cada organiza-
cion debe aprender a innovar con procesos ordenados y
sistemdticos basados en el conocimiento.

Para sobrevivir en el entorno actual, las organizaciones
deben gestionar en forma coherente el conocimiento y,
de esa manera, mitigar los riesgos a los que se encuen-
tran expuestas en las relaciones con sus clientes y otras
partes interesadas; los sistemas de gestion basados en
normas técnicas internacionales pueden utilizarse para
articular dicho conocimiento y orientarlo eficazmente a
la mitigacidn de sus riesgos (Peiia, 2017).

Las pymes constituyen en cualquier pais el grupo pre-
dominante de empresas y, generalmente, superan el
95% de las unidades econdmicas, contribuyendo sig-
nificativamente a la creacién de empleo y de riqueza,
y satisfaciendo necesidades en mercados que son poco
atractivos para las empresas mds grandes.

En Colombia las empresas se clasifican —de acuerdo
con la Ley 590 de 2000 y la Ley 905 de 2004— en
micro, pequefias, medianas y grandes empresas; el
término pymes hace referencia al grupo de empresas
pequefias y medianas con activos totales superiores a
500 y hasta 30.000 salarios minimos mensuales legales
vigentes (SMMLV). De acuerdo con la Organizacion para
la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (0ECD, 2014),
las pymes comprenden entre el 60% y 70% de la fuerza
laboral de los paises pertenecientes al acuerdo. El Banco
Mundial (2015) sefiala que las pymes contribuyen con
mds del 60% de los empleos formales y con mds del 40%
del producto interno bruto de las economias emergen-
tes. Segtin la revista Dinero (“Estas son las pymes...”,
2017), en Colombia las pymes generan el 80% del
empleo y las 1.000 mds grandes —clasificadas por sus
ventas— facturaron en el 2016 $19 billones de pesos,
que equivalen a mds de 6.500 millones de ddlares; de
las 25.000 empresas que reportan sus estados financieros
a la Superintendencia de Sociedades, unas 20.000 son

pymes. Sin embargo, y de acuerdo con la misma publi-
cacion, una pyme colombiana genera cinco veces menos
valor agregado que una gran empresa.

La Asociacion Nacional de Instituciones Financieras
(ANIF) lleva a cabo semestralmente desde el 2006 la
Gran Encuesta Pyme (GEP), a una muestra de mds de
1.800 pymes de los sectores de industria, comercio y
servicios; los resultados de la encuesta se resumen en
el Indicador Pyme Anif (1pa) que permite visualizar el
clima econdmico para las pymes, y que compara las va-
riaciones semestrales en cuatro campos: 1) la situacién
econdmica actual, 2) el volumen de ventas, 3) las expec-
tativas de desempefio y 4) las expectativas de ventas. La
medicién para el segundo semestre de 2017 arroj6 un 1PA
de 54, valor por debajo del rango de entre 55 y 75 que se
considera como un “clima econdmico bueno”; lo que es
consistente con la desaceleracion econdmica del pais, y
que significa mayores retos para la supervivencia de las
pymes al tener que enfrentar un ambiente turbulento
(ANTF, 2017a).

Algunas de las caracteristicas que diferencian a las
pymes de grandes organizaciones son, entre otras, las
siguientes (Rodriguez, 2015):

Administracién empirica. Los administradores de
las pymes suelen ser sus propietarios, emprendedo-
res que desconocen los fundamentos del desarrollo
organizacional y, por lo tanto, copian modelos de
negocio que han sido probados en otros campos o
proceden intuitivamente para la toma de decisiones.

Organizacién informal. La estructura de funcio-
nes y relaciones entre las personas es voluble, surge
espontdneamente y no se documenta; al carecer de
planificacidn, se ajusta segtin la dindmica de la em-
presa, creando duplicidades, inconsistencias y vacios
en las funciones.

Inestabilidad econémica. La inestabilidad eco-
nomica se determina por variaciones grandes en el
flujo de ingresos que se originan por fluctuacién en
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la comercializacién de los productos y servicios, los
cuales inciden negativamente sobre el flujo de caja,
los pagos a proveedores y empleados, y los excedentes.

Falta de conocimiento. La falta de conocimiento
puede afectar tanto las actividades misionales como
los aspectos administrativos y financieros de la or-
ganizacidn; no se identifica el conocimiento nece-
sario para operar eficaz y eficientemente, ni cémo
se debe proteger, transmitir o incrementar dicho
conocimiento.

En un estudio anterior (Alvarez—Alvarez et al., 2013),
se establecid la convergencia entre los enfoques de la
gestién del conocimiento, de la calidad y documental
con el propdsito de configurar un modelo de gestion
del conocimiento. Este estudio mostrd que el eje ar-
ticulador entre la gestion del conocimiento, la gestion
de la calidad y la gestién documental deberfan ser los
procesos que define el sistema de gestion de la calidad.
También se comprobd que los datos, la informacion y el
conocimiento se puede aprovechar mejor si la organiza-
ciénarticula de manera consciente el sistema de gestién
de la calidad —orientado a mejorar la relacién con los
clientes—, la gestion documental —dirigida a capturar,
organizar y facilitar el flujo de los documentos que con-
tienen los datos y la informacién—y la gestién del cono-
cimiento —enfocada en encontrar y poner a disposicién

de la organizacién el conocimiento que requiere para
mejorar su desempefio— (Alvarez-Alvarez et al., 2013).
La gestidn de la calidad y la gestion documental contie-
nen elementos que fomentan la cultura por medio de la
toma de conciencia y la comunicacion interna. También
convergen en el proceso de captura de conocimiento. Por
su parte, la gestién documental permite soportar el co-
nocimiento, preservandolo y facilitando su transmisién
a quienes deben utilizarlo.

La norma técnica internacional NTC 180 9001:2015,
ampliamente utilizada por organizaciones en todo el
mundo, propone unos requerimientos minimos para im-
plementar un sistema de gestién de la calidad (Icontec,
2015) y promueve que las organizaciones adopten un
modelo de gestidn por procesos, que se orienta a incre-
mentar la satisfaccion de los clientes y de otras partes
interesadas, mediante el cumplimiento de sus requisi-
tos. La comprensién y gestion de los procesos que se
interrelacionan constituyendo un sistema contribuye al
logro de los resultados previstos y, al controlar y regular
las interrelaciones e interdependencias entre los proce-
sos del sistema, se puede mejorar el desempeiio global
de la organizacion. La estructura general de esta norma
téenica adopta el ciclo PHW y se representa segtin la fi-
gura 1, en la que los nimeros corresponden a capitulos
de la norma.
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Figura 1. Estructura genérica de la norma técnica 1SO 9001:2015

Planificacién riesgos
Contexto y partes Objetivos
interesadas Cambios en el sig
J 6

Fuente: elaboracidn propia.

La citada norma se fundamenta, entre otros, en los si-
guientes principios para la gestion de la calidad:

i) Enfoque al cliente. La gestién de la calidad debe
orientarse principalmente a cumplir los requisitos
del cliente y a tratar de exceder sus expectativas.

ii) Compromiso de las personas. Las personas com-
petentes, empoderadas y comprometidas son esen-
ciales para aumentar la capacidad y para generar
valor.

iii) Enfoque a procesos. Se alcanzan resultados pre-
visibles, eficaces y eficientes cuando las actividades
se gestionan como procesos interrelacionados que
funcionan como un sistema;

Recursos HH
Planificacién y control
operacional
7Y8
Seguimiento

Liderazgo -medicion

Compromiso politica ~ —— Auditorfas
5 Revision por la direccién
9

No conformidad
Accién correctiva
10

iv) Toma de decisiones basada en la evidencia. Las
decisiones basadas en datos e informacidn tienen
mayor probabilidad de producir los resultados de-
seados.

v) Mejora. Las organizaciones con éxito tienen un
enfoque continuo hacia la mejora.

La teorfa con mayor afinidad y correlacion con el sistema
de gestién de la calidad basada en el modelo NTC 150
9001:2015 es la teorfa de la creacion del conocimiento
de Nonaka y Takeuchi (Camison-Zornoza, Boronat-
Navarro, Villar-Ldpez, & Puig-Denia, 2009). Esta teo-
ria considera las organizaciones como sistemas sociales
abiertos que interactiian con su entorno, donde se ana-
liza la conversion del conocimiento tdcito que poseen
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las personas y su compromiso para convertirlo en co-
nocimiento explicito, orientado a mejorar resultados en
cuanto a las relaciones con los clientes.

El modelo de la norma técnica NTC 150 9001:2015 tiene
tres partes claramente definidas en relacion con el co-
nocimiento que se gestiona en una organizacién. En
una primera parte, existe un conocimiento que debe

ser identificado: (i) la organizacién y su contexto, (ii)
las necesidades y expectativas de las partes interesadas
y (iii) los requisitos del cliente. En una segunda parte,
este conocimiento debe ser procesado por la organiza-
ci6n para generar mds conocimiento. En la dltima parte,
el conocimiento debe ser explotado para (i) obtener pro-
ductos y servicios y (ii) satisfacer a las partes interesadas
(figura 2).

Figura 2. Partes integrantes del conocimiento en las organizaciones

|

/

X

Procesos de identificacion de
conocimiento

|

Procesos de gestion de
conocimiento al interior de la

|

to

Procesos de explotacion de
conocimien

|

organizacion

Fuente: elaboracidn propia.

Teniendo en cuenta lo anterior, debe establecerse como
debe gestionar la empresa el conocimiento. En este sen-
tido, de las muiltiples teorias asociadas con gestion del
conocimiento ya expuestas, la denominada “Empresa
creadora de conocimiento” de Nonaka y Takeuchi es
la que mds brinda herramientas para disefiar un modelo

al interior de las organizaciones; segtin estos autores, el
conocimiento es “un proceso humano y dindmico de
justificacidn de las creencias personales para perseguir
la verdad”. La creacion del conocimiento se inicia a
nivel individual como una “creencia verdadera justifi-
cada” y luego, a través de las interacciones sociales de
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los individuos, estas creencias se consolidan y convierten
en un conocimiento compartido a nivel de la organiza-
cion. El modelo se fundamenta tedricamente en dos
dimensiones: una epistemoldgica y otra ontoldgica, es-
tableciéndose entre ellas una interaccion dindmica; la
dimensidn epistemoldgica se desagrega en conocimiento
tdcito y conocimiento explicito, mientras que en la di-
mension ontoldgica el conocimiento se desarrolla a nivel
individual, grupal, organizacional e interorganizacional.
La interaccidn entre estas dos dimensiones se esquema-
tiza en la denominada “espiral del conocimiento”.

La empresa creadora de conocimiento

Tkujiro Nonaka (1994) ha desarrollado y propuesto un
modelo de gestién del conocimiento, basado en la exis-
tencia de dos tipos de conocimiento: el conocimiento
explicito y el conocimiento tdcito. El conocimiento expli-
cito puede ser expresado en palabras o nimeros y puede
ser rdpidamente compartido y transmitido en forma de
datos, formulas cientificas, especificaciones, manuales y
similares. Por otra parte, el conocimiento tdcito es alta-
mente personal, siendo muy complicado formalizarlo,
comunicarlo o compartirlo. Hay dos dimensiones en el
conocimiento tdcito: la primera es de cardcter técnico, lo
que comtinmente se conoce como Anow-how; la segunda
es la dimension cognitiva, que consta de creencias, idea-
les, valores, esquemas y modelos mentales que estdn
profundamente inmersos en cada persona.

El modelo es un proceso en espiral de interaccion entre
conocimiento explicito y conocimiento tdcito, comun-
mente denominado SECI, por las iniciales de los patrones
que maneja: socializacion, externalizacion, combinacion
¢ internalizacion. La combinacion de las dos categorias
hace posible la conceptualizacion de cuatro patrones de
trasmisién del conocimiento.

La socializacidn es el primer patrdn, que conlleva el inter-
cambio de conocimiento tdcito entre individuos; se basa
en procesos de empatia y en compartir experiencias de

vida. En la prdctica, la socializacion involucra procesos
de captura de conocimiento a través de la proximidad
fisica. Un segundo patron es la externalizacion, donde el
conocimiento tdcito se vuelve explicito; es decir, el cono-
cimiento se traduce a formas comprensibles que pueden
ser entendidas por otros. Durante la etapa de externali-
zacion el individuo se integra a un grupo y se vuelve uno
con el grupo. La combinacidn es el tercer patrdn, que
involucra la conversion de un conocimiento explicito en
formas mds complejas de conocimiento explicito, en esta
etapa son claves los procesos de comunicacidn, difusidn y
sistematizacion de conocimiento. En la practica, la fase de
combinacidn conlleva tres procesos: (i) captura € integra-
cién de nuevo conocimiento explicito; (ii) diseminacién
de conocimiento explicito y (iii) edicién y proceso del
conocimiento explicito para que sea mds ttil para la or-
ganizacion (. ¢., documentos como planes, reportes, datos
del mercado, etc.). El cuarto patrén es la internalizacion,
que hace referencia a convertir conocimiento explicito
en conocimiento tdcito. Aqui el individuo hace suyo el
conocimiento de la organizacién. En la practica la inter-
nalizacion posee dos dimensiones: la primera conlleva la
actualizacién de conceptos relacionados con estrategia,
tdctica, innovacién o mejoras en la organizacidn; la se-
gunda conlleva procesos de aprendizaje personal como
aprender haciendo simulaciones o experimentos.

Para que estos procesos se puedan dar de mejor forma,
Nonaka y Konno (1998) traen el concepto de Ba, ori-
ginalmente propuesto por el filésofo japonés Kitaro
Nishida y desarrollado posteriormente por H. Shimizu.
El Ba puede asimilarse a un espacio compartido donde
emergen relaciones, espacio que puede ser fisico, vir-
tual, mental o cualquier combinacién de ellos. Nonaka
y Konno (1998) consideran que el conocimiento se en-
cuentra integrado en este tipo de espacios, existiendo
en muchos niveles en una organizacién y estando co-
nectados entre sf.

Los cuatro tipos de espacios (Ba) corresponden a las
cuatro etapas del modelo seci. Cada espacio soporta un
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proceso de creacion del conocimiento. Hay un espacio
que se denomina ¢ origen, el primero, donde los indivi-
duos comparten sentimientos, emociones, experiencias
y modelos mentales, que representa la fase de sociali-
zacion; los elementos organizacionales que mds estre-
chamente se relacionan en este espacio son la vision y
la cultura. Un segundo espacio, el de interaccion, es el
lugar donde el conocimiento tdcito se hace explicito —
fase de externalizacién—y donde el didlogo es el com-
ponente clave para la transformacién de conocimiento.
El espacio cibernético, el tercero, se asocia a la fase de

combinacion. Este espacio cibernético es el lugar donde
se genera y sistematiza nuevo conocimiento explicito,
junto con la informacion y el conocimiento explicito
existente. El sistema documental es el soporte en este
tipo de espacios. Por ultimo, el espacio de ejercicio
soporta la fase de internalizacién del conocimiento,
donde el uso del conocimiento formal (explicito) en
la vida real o en aplicaciones simuladas permite que el
conocimiento se interiorice en las personas. La figura
3 muestra los procesos relacionados con la creacién de
conocimiento.

Figura 3. Fases de la creacion del conocimiento. Modelo sk

Conocimiento tdcito

Conocimiento

Socializacion

tacito
‘icx{ernalizacién

i: individuo
G: grupo
O: organizacion

p—>- Conocimiento tacito m——) CONOCIMIENto tACIt0 ———

|— Conocimiento explicito Conocimiento explicito ‘

G
Internalizacién Combinacién
Conocimiento explicito Conocimiento explicito

Fuente: elaboracidn propia con base en Nonaka y Konno (1998).

Al considerar estos espacios en los procesos de calidad,
puede asimilarse que la etapa de planear involucra em-
plear los resultados de los procesos de identificacion de
conocimiento —de la organizacién y su contexto, de las
partes interesadas y del cliente— y también del cono-
cimiento resultado de los procesos del ciclo pHw. Aqui
se comparten sentimientos, emociones, experiencias y

modelos mentales, desde la organizacion, la visién y la
cultura. Esta etapa estarfa muy relacionada con la fase de
socializacién y un espacio de origen la soportarfa.

Por otra parte, la etapa de hacer conlleva la imple-
mentacion de lo planeado, es decir, se convierte el
conocimiento tdcito en explicito, como en la fase de
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externalizacion de modelo SEct. Un espacio de interac-
cin soportarfa esta etapa.

La etapa de verificacidn conlleva realizar seguimiento,
medicidn, andlisis y discusién de los resultados, teniendo
como referentes la informacién y el conocimiento pre-
viamente generado. Ndtese que esta etapa se relaciona
con la fase de combinacidn, correspondiente a la interac-
ci6n de nuevo conocimiento explicito con informacion
y conocimiento existente, generando y sistematizando
conocimiento explicito en toda la organizacion. El espa-
cio cibernético corresponde al espacio de interaccidn de
esta fase del conocimiento.

Por tiltimo, el actuar conlleva tomar acciones para me-
jorar, lo que implica aprender e interiorizar el conoci-
miento explicito; es decir, es la fase de internalizacion
del conocimiento que puede soportarse por el espacio
de ejercicio.

Modelos de Gestién del Conocimiento
para pymes del Comité Europeo de
Normalizacién y modelo espafiol derivado

El Comité Europeo de Normalizacion (CEN) publicd en
marzo del 2004 una serie de Normas (cwa 14924) como
gufa para las buenas prdcticas en gestion del conoci-
miento. Estas cinco normas estdn enfocadas en (1) esta-
blecer un marco sobre la gestién del conocimiento; (2)
explicar cémo crear una cultura para introducir gestion
del conocimiento; (3) suministrar elementos para im-
plementar gestion del conocimiento en pequefias y me-
dianas empresas; (4) medir la gestion del conocimiento
y (5) explicar la terminologfa asociada a la gestion del
conocimiento. Las normas buscan llevar a las pequefias
y medianas empresas la gestion del conocimiento como
elemento de competitividad. El modelo CEN tiene tres
capas, segin se observa en la figura 4:

Figura 4. Modelo CEN para la gestién del conocimiento

> Proceso de negocio >

—

' Compartir
conocimiento

—
conocimiento
ede S ‘

Almacenar
conocimiento

Identificar
conocimiento

Crear
conocimiento

Actividades principales

Fuente: elaboracidn propia basada en la norma cwa 14924,

Facilitadores
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La primera capa se centra en el eje del negocio, que
debe estar en el centro de cualquier iniciativa de gestion
del conocimiento. Representa los procesos de valor agre-
gado de la organizacién que incluyen, tipicamente, el
desarrollo de una estrategia, desarrollo de un producto/
servicio, fabricacidn, entrega, ventas y soporte al cliente

(figura 5). Estos procesos representan el contexto orga-
nizacional en el que el conocimiento critico —como el
conocimiento acerca de productos, servicios, clientes o
tecnologia— es creado y aplicado. Esto procesos invo-
lucran a aquellos que interactiian con la organizacion,
como proveedores, socios y clientes.

Figura 5. Modelo CEN para la gestion del conocimiento. Enfoque estratégico

Negocio

Proveedores

Fuente: elaboracidn propia con base en la norma cwa 14924.

La segunda capa estd relacionada con las actividades
de gestion del conocimiento que han sido identificadas
como las mds ampliamente usadas en Europa (figura 6):
(1) identificar conocimiento, (i1) crear conocimiento, (iit)

Proceso de negocio
Foco de ne

ocio

almacenar conocimiento, (iv) compartir conocimiento
y (v) usar conocimiento. Estas actividades tradicional-
mente soportan el eje del negocio y los procesos de
negocio.

Figura 6. Modelo CEN para la gestion del conocimiento. Actividades de gestion

Usar
conocimiento

Compartir
conocimiento h

Fuente: elaboracidn propia con base en la norma cwa 14924.
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Por tltimo, se encuentran los facilitadores que confor-
man la tercera capa y comprenden dos categorias prin-
cipales que se complementan (figura 7). La primera, el
conocimiento personal, incluye todas las capacidades de
las personas, tales como ambiciones, destrezas, creen-
cias o experiencias que pueden ser desarrolladas a nivel
personal o grupal para generar mejoras desde el manejo
del conocimiento. La segunda, las capacidades de co-
nocimiento organizacional, son aquellas que los lideres

tienen que establecer para permitir un manejo efectivo
del conocimiento dentro de procesos de valor agregado,
desde partes interesadas internas (7. e., gerentes y em-
pleados) y socios externos (. ¢., clientes y proveedores).
Estas capacidades incluyen mision, vision, estrategia,
disefio de procesos y estructuras organizacionales, como
también el desarrollo de conocimiento colectivo de una
organizacién —activos del conocimiento—.

Figura 7. Modelo CEN para la gestién del conocimiento. Facilitadores

Capacidades de conocimiento personales

Herramientas, gestion del tiempo
Conocimiento personal

Misién, vision, estrategia, cultura
Procesos & Organizacion
Tecnologia e infraestructura
Activos del conocimiento

Capacidades de conocmiento organizaconcles

Facilitadores

Fuente: elaboracidn propia con base en la norma cwa 14924.

Lanorma UNE 412001 de diciembre de 2008, Guia prdc-
tica de gestion del conocimiento (Asociacion Espariola
de Normalizacién [AENOR], 2008), parte del modelo CEN
para la creacion de un modelo propio (modelo espafiol).
El modelo espafiol constituye el marco conceptual que

recoge planteamientos metodolGgicos, referencias a ca-
sos y herramientas que facilitan y orientan el desarrollo
de proyectos de gestion del conocimiento, y su estruc-
tura general se observa en la figura 8.

Figura 8. Modelo UNE 412001 para la gestién del conocimiento

Modelo MGC

Componente 1

Componente 2

Componente 3

Marco general

Estrategias MGC
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Fuente: adaptada de AENOR (2008).
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Debe notarse la similitud con las tres capas propuestas
por el modelo CeN. En el marco de este modelo, deben
destacarse las prdcticas de gestion de conocimiento que
se han de implantar agrupadas en un enfoque, tal y como
se ejemplifica en la figura 9, en un flujo de conocimiento.

Figura 9. Prdcticas de gestién del conocimiento segtin
UNE 412001

COMPARTIR

Fuente: adaptada de AENOR (2008).

En este punto es importante notar que, en los modelos
CEN y espafiol, la primera y tercera capas —o primer y
tercer componente— estdn muy ligadas a procesos den-
tro de la organizacion, y la segunda capa —o segundo
componente— es propia de la gestién del conocimiento.
Consecuentemente, puede considerarse tomar esta se-
gunda capa —o segundo componente— ¢ introducirlo
en un sistema de gestién de calidad por procesos, como
la NTC 150 9001:2015, que maneja de una manera mds
acertada la primera y tercera capas —o primer y tercer
componente—. De esta forma, se puede disefiar un mo-
delo mds simple y mds aplicable a pymes.

La gestion documental como soporte de la
gestion del conocimiento

Tal y como sefialan Alvarez-Alvarez et al. (2013), la
documentacién resulta muy importante en una orga-
nizacién, asi como su gestién, debido a cuatro razones
fundamentales:

+ Permite y facilita la comunicacion del sistema de
gestién con todas las partes interesadas (provee-
dores, empleados, clientes, gobierno, accionistas,
etc.).

* Suministra un marco de operacion claro y eficiente,
pues permite declarar la forma en que se llevardn a
cabo las actividades.

+ Provee evidencia objetiva de cmo se alcanzan los
resultados, y genera una base para evaluar y mejo-
rar la eficacia y adecuacion continua del sistema de
gestion de la calidad.

+ Eslabase para la formacion inicial y la actualizacion
periddica de los empleados.

La gestion de los documentos se relaciona con el di-
sefio normalizado de los documentos, el control tanto
de la duplicidad como de versiones, la simplificacidn, el
control y uso de procedimientos, la adecuada organiza-
cién e implementacion de los procesos archivisticos de
clasificacion, ordenacién y descripcidn de la documen-
tacién de una organizacién, asi como la conservacion,
valoracion, disponibilidad para la toma de decisiones y
eliminacion de documentos que carecen de valor para
la gestion. Lo anterior conlleva, en la prdctica, la fijacién
de politicas y normas, la asignacién de responsabilida-
des, el establecimiento de procesos y procedimientos
para que un documento sirva de soporte auténtico, con
fiabilidad, integridad y de conformidad con las activida-
des propias de la entidad, que garantice la continuidad
de las actividades, ademds del cumplimiento de las
normas legales.

La norma técnica 190 30301:2011 hace referencia a esta
integralidad en lo relacionado con procesos y controles
para los documentos desde su creacion, donde el requi-
sito fundamental es que los documentos permanezcan
accesibles en el tiempo que sea necesario. La norma en
este sentido es muy clara cuando requiere de la imple-
mentacion de una politica y unos objetivos de gestion
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documental y la definicidn de controles desde el origen
del documento hasta su destino final, con el fin de faci-
litar su consulta, conservacidn y utilizacion para la toma
de decisiones.

La gestién de los documentos es parte integral de las
actividades de las organizaciones, en direccién hacia la
eficiencia, la eficacia y la preservacién de la memoria
institucional. Tal y como se sefialan Alvarez-Alvarez et
al. (2013), existe una falta de interaccidn entre la gestién
de la calidad y la gestion documental, y frecuentemente
son vistos como sistemas independientes, lo que no solo
incide negativamente sobre el desempefio organizacio-
nal, sino que impide que se capitalice el conocimiento
que se genera y limita la formulacién de propuestas
innovadoras.

Enfoque basado en procesos para los
sistemas de gestion

De acuerdo con la 150 (2003):

Un enfoque basado en procesos es una excelente via para
organizar y gestionar la forma en que las actividades de
trabajo crean valor para el cliente y otras partes interesa-
das. Las organizaciones estdn estructuradas a menudo como
una jerarquia de unidades funcionales. Las organizaciones
habitualmente se gestionan verticalmente, con la respon-
sabilidad por los resultados obtenidos dividida entre unida-
des funcionales. El cliente final u otra parte interesada no
siempre ve todo lo que estd involucrado. En consecuencia, a
menudo se da menos prioridad a los problemas que ocurren
en los limites de las interfases que a las metas a corto plazo
de las unidades. Esto conllevaa la escasa o nula mejora para
las partes interesadas, ya que las acciones estdn frecuente-
mente enfocadas en las funciones mds que en el beneficio
global de la organizacion. El enfoque basado en procesos
introduce la gestién horizontal, cruzando las barreras entre
diferentes unidades funcionales y unificando sus enfoques
hacia las metas principales de la organizacién. También

mejora la gestidén de las interfases del proceso. (p. 4)

En este mismo sentido, Mallar (2010) sefiala lo siguiente:

El modelo de Gestidn basada en los Procesos, se orienta a
desarrollar la misién de la organizacidn, mediante la satis-
faccion de las expectativas de sus stakeholders —clientes,
proveedores, accionistas, empleados, sociedad,.— y a qué
hace la empresa para satisfacerlos, en lugar de centrarse en
aspectos estructurales como cudl es su cadena de mandos y
la funcién de cada departamento. Asf, define proceso como
un conjunto de actividades de trabajo interrelacionadas,
que se caracterizan por requerir ciertos insumos (inputs:
productos o servicios obtenidos de otros proveedores) y
actividades especificas que implican agregar valor, para

obtener ciertos resultados (outputs). (p. 44)

Ademds, Mallar (2010) establece los elementos que con-
forman un proceso:

1. Inputs: pueden ser recursos por transformar, mate-
riales que procesar, personas por formar, informa-
ciones que procesar, conocimientos que elaborar y
sistematizar, etc.

2. Recursos o factores que transforman, los cuales ac-
tdan sobre los #puts: aqui se encuentran (i) elemen-
tos humanos —que planifican, organizan, dirigen
y controlan las operaciones— v (ii) elementos de
apoyo —como la infraestructura tecnolggica—.

3. Flujo de procesamiento o transformacidn: la trans-
formacidn puede ser fisica, de lugar, pero también
puede modificarse una estructura juridica de pro-
piedad. Si el mmput es informacién, se puede tratar
de reconfigurarla (como en servicios financieros), o
posibilitar su difusion (comunicaciones). Puede tam-
bién tratarse de la transferencia de conocimientos.
A'suvez, se puede actuar sobre el mismo cliente de
forma fisica, transportarlo, ddrsele alojamiento o ac-
tuar sobre su cuerpo o en su psicologia y satisfaccidn.

4. Qutputs: son bdsicamente de dos tipos: (i) bienes:
tangibles (i1) servicios: intangibles.
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Teniendo en cuenta lo indicado por la 190 y por Mallar
(2010), es conveniente que un modelo de gestién del
conocimiento dirigido a pymes se ajuste a un enfoque
basado en procesos.

La norma 150 9001:2013, basada en un enfoque en pro-
cesos, requiere unas fuentes de entrada, unas entradas,
unas actividades, unas salidas y unos receptores de las
salidas, como se muestra en la figura 10. Las entradas y
las salidas se basan en materia, energfa o informacion.
El conocimiento, informacién con sentido, en conse-
cuencia, es la base de los procesos de los sistemas de
gestion. Mds relevante atin es el hecho de que procesos
de gestion del conocimiento sirven para fortalecer los
procesos de sistemas de gestion de calidad.

Prdcticas de gestion documental en pymes

A través de la realizacion de cuatro proyectos de grado
desarrollados por estudiantes del programa Sistemas
de Informacion y Documentacidn, de la Universidad
de La Salle, en los cuales se aplicé una entrevista a 47
pymes de cuatro sectores en tres municipios, se concluyg
que en relacidn con la gestién documental las pymes
no tienen conceptos claros con respecto a la gestion do-
cumental, solo conservan los documentos propios de la
gestion comercial (Castillo, 2015) y consideran la gestion
documental un gasto, no una inversion (Martinez, 2015);
por otra parte, Rodriguez (2015) plantea que existe una
ausencia total de técnicas, herramientas y procesos re-
lacionados con la gestion documental. La adopcion de
un modelo de gestion documental debe estar asociado
a la asignacion de recursos fisicos y humanos, y a una
planeacidn desde la gerencia para obtener sus beneficios
(Barrera, 2015). Las pymes estudiadas no consideran la
gestion de la calidad relevante para su actividad eco-
némica, pero no descartan su implementacion hacia el
futuro.

Con respecto a la gestién del conocimiento, las pymes
no tienen claridad sobre su importancia como valor
estratégico para el desarrollo de productos, procesos y
nuevos mercados que contribuyan a la competitividad
de la empresa (Castillo, 2015). Las anteriores conclusio-
nes establecen un panorama desalentador en cuantoa la
gestion que llevan a cabo las pymes, que operan solo para
sobrevivir, pero al mismo tiempo crea una gran oportu-
nidad para plantear soluciones viables para robustecer
su desemperio.

Propuesta de un modelo para la gestion del
conocimiento en pymes

Un sistema de gestion del conocimiento basado en un
enfoque por procesos se cimienta en el conocimiento
individual de las personas de la organizacién y en el co-
nocimiento capturado del exterior. Este conocimiento
se utiliza para llevar a cabo las operaciones y funciones
propias de la organizacidn, que se deben planificar como
procesos, constituyéndose estos como el eje articulador
de la gestidn de la calidad, la gestion documental y la
gestion del conocimiento.

Al usar el conocimiento, este se comparte de forma tdcita
entre las personas y, para que se mejore, debe ser docu-
mentado, con el fin de conservarlo, que sirva de soporte
y sea usado en los procesos de la organizacién. Luego de
la transformacidn, el conocimiento debe ser generador
de valor y debe ser apropiado a nivel individual, para
que sirva de insumo en un nuevo proceso de gestién
del conocimiento.

Asf; un proceso de gestién del conocimiento puede
soportar un proceso de un sistema de gestion de la ca-
lidad. En la figura 11 se expone el modelo propuesto
basado en el sistema de gestidn de la calidad y gestion
documental.
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En el caso de un proceso de gestién basado en la NTC
150 9001:2015, el conocimiento capturado del exterior
se relaciona con (i) la organizacion y su contexto, (ii) los
requisitos de cliente y (iii) las necesidades y expectativas
de las partes interesadas.

Este conocimiento capturado del exterior, junto con el
conocimiento individual de las personas vinculadas a
la organizacion, debe ser empleado para su aprovecha-
miento al interior de la organizacién. En este sentido, lo
indicado en los modelos CEN y espafiol permiten mate-
rializarlo dentro de la organizacién. Este conocimiento
capturado debe ser compartido a los demds miembros
de la organizacion y mejorado a partir de las experien-
cias individuales. Asf es como el conocimiento tdcito se
vuelve explicito. Este proceso al interior de la organi-
zacién se fundamenta en el ciclo PHA —planear, hacer,
verificar, actuar—, que soporta los procesos de direccion,
misionales y de apoyo. Pero este conocimiento gene-
rado debe capitalizarse, por medio de la satisfaccién del
cliente, productos y servicios generados y resultados que
incluyen el cumplimiento de lo esperado por las partes
interesadas en el proceso.

Pero la capitalizacién también se encuentra en la apro-
piacién individual del conocimiento trabajado. Entonces,
ese conocimiento explicito se vuelve tdcito para iniciar un
nuevo proceso. Nétese que este proceso corresponde al
modelo sec de Nonaka, en el que juegan un papel muy
importante diferentes tipos de espacios creados al interior
de la organizacion. Asi, se requieren espacios de orsgen,
donde los miembros compartan sentimientos, emocio-
nes, experiencias, modelos mentales y, no menos impor-
tante, visién y cultura. Un espacio de interaccién donde
el didlogo es el componente clave para la transformacién
de conocimiento. El espacio cibernético, el tercero, es
el lugar donde se genera y sistematiza nuevo conoci-
miento explicito, junto con informacidn y conocimiento
explicito existente. El sistema documental, la familia de
normas 150 30300 y los procesos de gestién documental

serdn el soporte de estos espacios, permitiendo que el
conocimiento quede de forma explicita en la organiza-
cién. Por tltimo, un espacio de ejercicio permite que el
conocimiento transformado se interiorice en las personas.

Todo este proceso de gestién del conocimiento soporta,
a su vez, procesos de direccidn, misionales y de apoyo.
Los procesos directivos son aquellos a través de los cua-
les una empresa o una direccién conjunta de una red
planifican, organizan, dirigen y controlan recursos, pro-
porcionando el direccionamiento a los demds procesos.
Los procesos misionales, por su parte, se orientan al logro
del propdsito organizacional y a su visién. Los procesos
de apoyo son aquellos servicios internos necesarios para
realizar los procesos del negocio (Mallar, 2010).

Por dltimo, el conocimiento transformado a lo largo de
la organizacion debe ser capitalizado en varias vias; debe
satisfacer a las partes interesadas; puede permitir la ge-
neracion de nuevos productos y servicios, y puede per-
mitir la obtencidn de activos intangibles, entre muchos
otros logros. EI modelo permite una adaptacion rdpida
a organizaciones que posean un modelo de gestion NTC
150 9001:2015 implementado, aun cuando no es un ne-
cesario para su implementacion.

Asimismo, a pesar de la simplicidad del modelo, este
es robusto y permite su implementacién rdpida en or-
ganizaciones de todos los tamarios, especialmente en
pequefias y medianas empresas, puesto que la iden-
tificacion de los procesos por medio de los cuales la
organizacién cumple su mision, asi como los procesos
de apoyo y los de direccionamiento, se constituye en
un primer acercamiento a la formalidad de la estructura
organizacional, que es una de las deficiencias normales
en las pymes. Ademds, la documentacidn a través de
los procesos, que captura el conocimiento, lo preserva,
consolida las mejoras y facilita su transmision, crea las
bases para cimentar una cultura administrativa menos
empirica y mejor fundamentada.
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CONCLUSIONES

Tras haber hecho un andlisis de la norma NTC 150
9001:2015, en relacion con la gestion del conocimiento,
y al haber analizado diferentes modelos de gestion del
conocimiento —dentro de los que destaca el modelo
CEN, el modelo espafiol y el modelo de Nonaka—, se
ha propuesto un modelo de gestién del conocimiento
simple y, a su vez, robusto que incorpora la gestion do-
cumental. Este modelo procura ser de fdcil aplicacién en
las organizaciones, especialmente las pequeias y me-
dianas empresas, apoyando la administracién general y
brindando la red de procesos como un elemento de base
para formalizar la estructura organizacional.

El modelo propuesto involucra un proceso de captura
de conocimiento y un esquema simplificado de los mo-
delos CEN y UNE, que estd en consonancia con lo esta-
blecido por el modelo skci de Nonaka y Takeuchi. Uno
de estos espacios se encuentra soportado en las normas
de gestion documental 150 30301 y es transversal a to-
dos los procesos. Todo el modelo soporta los procesos
de direccidn, misionales y de apoyo de la institucion.
Asimismo, los resultados de los procesos asociados al
modelo son los mismos esperados en la norma técnica
NTC 150 9001:2015: satisfaccion de las partes interesa-
das, nuevos productos o servicios y generacion de otros
activos intangibles. Finalmente, se requieren estudios
empiricos que direccionen la confiabilidad del modelo
y establezcan su adaptabilidad en las pymes.
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RESUMEN

Enlabisqueda de una metodologfa gerencial ideal que
permita especialmente a las constructoras de Colombia
apropiarse de una herramienta eficaz que les garantice
una adecuada implementacion del Sistema de Gestion
de la Seguridad y Salud en el Trabajo s6-ssT en los pro-
yectos que desarrollan, se establece el desarrollo de un

Articulo de resultado de reflexidn.

diagndstico basado en cuatro enfoques como primer
objetivo de la investigacion denominada “Metodologia
gerencial para la implementacién del $6-sST en las firmas
constructoras pioneras de Colombia”. La muestra de la
investigacién comprende las constructoras pioneras de
Colombia, bajo una entrevista con los lineamientos de

" Candidataa Magfster en Gerencia de Proyectos. Administradora de Empresas Dual, Gestion y Proyectos, Universidad Militar Nueva Granada. Bogotd
D.C., Colombia. Correo electrnico: yesiebarrios@gmail.com y u21100126@unimilitar.edu.co. Este articulo es un resultado parcial de la investigacién
denominada “Metodologia gerencial para la implementacion del SG-sST en las firmas constructoras pioneras de Colombia”.
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laNTC-15045001:2018 y la gerencia de proyectos, con el
fin de extraer informacidn que permita la consolidacion
de una metodologfa efectiva para la implementacion del
SG-SST.

Palabras clave: constructoras, gerencia de proyectos,
sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo
(G-ssT), NTC-10 45001:2018.

ABSTRACT

In the search for an ideal management methodology
that allows especially the construction companies in
Colombia to appropriate an effective tool that ensure an
adequate Occupational Safety and Health Management
System implementation in the projects they develop,
the first objective of the research called “Management
methodology for the implementation of the OHSMS in
the pioneering construction companies in Colombia”,
is the development of a diagnosis based on four ap-
proaches. The sample of the research are the pioneer
construction companies of Colombia, which is conduc-
ted under an interview following the guidelines of the
NTC-ISO 45001:2018 and the project management,
with the purpose of gathering information that allows
the consolidation of an effective methodology for the
OSH implementation.

Keywords: OSH Management System, NTC-ISO
45001:2018, project management, construction com-
panies.

RESUMO

Na procura de uma metodologia de gestdo ideal que
permita, especialmente as empresas de construgio na
Colombia, apropriarem-se de uma ferramenta eficaz que
garanta uma implementacdo adequada do Sistema de

Gestdo de Seguranca e Satide no Trabalho nos projetos
por elas desenvolvidos, o primeiro objetivo da pesquisa
denominada “Metodologia de gestdo para a implemen-
tagdo do SGSST nas empresas de construgio pioneiras
na Colombia”, € o desenvolvimento de um diagndstico
baseado em quatro aproximagdes. Como amostra da
pesquisa, ela € executada nas empresas de construgio
pioneiras da Colombia, de acordo com a revisio feita
das diretrizes do NTC-ISO 45001:2018 ¢ a gestdo do
projeto, a fim de extrair informages que permitam a
consolidacdo de uma metodologia eficaz para a imple-
mentagio do SG-SST.

Palavras-chave: SG-SST (Sistema de gestdo de se-
guranga e satide no trabalho), NTC-ISO 45001:2018,
gestdo de projetos, empresas construtoras.

INTRODUCCION

La gestion de seguridad y salud en el trabajo (ssT) se
puede definir como un sistema que busca prevenir los
incidentes o accidentes laborales, disminuir las enfer-
medades producidas por el desarrollo de una labor y es-
tablecer un ambiente general seguro y agradable para el
empleado. Por otra parte, el sector de la construccidn es,
sin duda, protagonista en el desarrollo de las sociedades,
ya que es responsable directo de la creacidn de infraes-
tructura de vivienda, transporte, instalaciones sanitarias,
entre otros proyectos, en las que se gesta la cultura y
el crecimiento econdmico de la humanidad (Acevedo,
Vdsques, & Ramirez, 2012)

Han sido muchos los estudios que se han desarrollado y
muchas las practicas que se han implementado para mi-
tigar los accidentes de trabajo en el drea de la construc-
cidn; sin embargo, las evidencias muestran que la gestion
en seguridad y salud en el trabajo es muy deficiente
(Alarcén, Acufia, Diethelm y Eugenio Pellicer, 2016).
Por esta razdn, una revision sistemdtica de los estudios
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enfocados en la seguridad y la salud en el trabajo es de
suma importancia para facilitar y analizar el intercam-
bio de resultados de las investigaciones y el acceso a las

tendencias futuras de investigacion de la seguridad en
la construccidén (Zhou, Goh, & L, 2014).

En Colombia, el sector de la construccién se mantuvo
como uno de los principales motores de crecimiento
econdmico para el pafs hasta principios del 2015
(Vicepresidencia Gobierno de Colombia, 2015); no
obstante, desde finales del mismo afio y hasta el primer
semestre del 2018, el desempefio del sector presentaba
contracciones a ritmos de -8,6% anual (vs. -0,4% un afio
atrds), siendo uno de los sectores con peor desempefio a
nivel nacional (Clavijo, 2018).

Elaumento de la tasa de accidentalidad —6,02%, para
2009, vs. 6,47%, para 2017 (SafetYA, 2018)—, el de-
rrumbe de estructuras por errores en los procesos cons-
tructivos —edificio Space en Medellin, 2013; edificio en
Cartagena, 2017; puente peatonal en Bogotd, 2015; esta-
dio de futbol en Neiva, 2016; edificio en Buenaventura,
2017, puente de Chirajara, 2018 (“Top 5: derrumbes...”,
2018)—y el registro de 9.690 enfermedades calificadas
como de origen laboral (“Asi quedd el balance de acci-
dentes...”, 2018) son algunas de las variables que indi-
can que algo estd fallando en el desarrollo de los sistemas
de gestion de salud y seguridad en el trabajo (sG-$sT) de
Colombia, reflejindose ademds como las causas y los
efectos de un problema que encierra la falta de incur-
sionar en metodologias.

Con base en esta hipétesis, y en relacién con una breve re-
vision literaria acerca del SG-5sT, se destacan tres posicio-
nes que avalan y apoyan el desarrollo de la investigacién:

1. Lainvestigacion realizada por Cagno, Micheli, Masi
y Jacinto (2012) muestra una evaluacién econdmica
de los sG-$sT en la iltima década, en la que conclu-
yen que sin importar la complejidad o la sencillez del
sistema o de la compaiifa, el enfoque de la seguridad

y salud en el trabajo necesita mds investigacion mul-
udisciplinaria.

2. Como segunda posicién, se encuentra una revisién
de la literatura en la evaluacion de la madurez de la
gestion de ssT, realizada sobre 38 articulos publica-
dos entre 2001y 2017. En este, Rodriguez, Pedraza
y Martinez (2017) concluyen lo siguiente: “Aunque
se lograron definir diez dimensiones para evaluar la
madurez de esta gestion, se requiere dar continuidad
ala investigacién con el desarrollo de instrumentos y
escalas confiables que permitan medir la madurez de
esta gestion en las organizaciones” (p. 123).

3. Por tltimo, se destaca la investigacién de Erazo
y Rodriguez-Rojas (2016), en la que afirman lo si-
guiente: “existen intervalos vacios a nivel tedrico y
conceptual, en cuanto a los procesos que no solo im-
pactan el hacer, sino también la evaluacion de indica-
dores” (p. 67). Es asi como, a través de una reunion de
expertos, los autores logran construir un instrumento
de acuerdo con el draft de la norma técnica NTC-1SO
45001:2018, para la medicion de la gestion de ssT.

Tomando como base estas posiciones, se considera de
gran importancia la elaboracién de un diagndstico acerca
de la implementacidn del $6-sST en las constructoras con
mayor antigiiedad, con gran importancia y reconoci-
miento en Colombia, ya que a partir de este diagndstico
se podrd planear y sugerir una metodologia efectiva para
la implementacion del sG-ssT en cada proyecto que estas
compaiifas ejecutan.

En este articulo se evidenciard el cumplimiento del pri-
mer objetivo de la investigacidn, en el que, a través de las
preguntas planteadas de la entrevista realizada a tres de las
cinco constructoras pioneras de Colombia, se logrard per-
cibiry concluir el grado de madurez y de implementacién
del sG-ssT y las metodologias usadas, junto con un impor-
tante listado de lecciones aprendidas y mejores prcticas
que, con los afios de experiencia, han compilado como
memoria histdrica de cada organizacién (“Top 5...”, 2020).
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METODOLOGIA

El diagndstico del sG-ssT de las constructoras colom-
biana objeto de este estudio se realizd a través de una

entrevista estructurada, validada por tres expertos antes
de su aplicacion. En la tabla 1, se muestra la estructura-
cion de dicha encuesta.

Tabla 1. Estructura de la entrevista

N.’ de pregunta Enfoque Contenido
1 8G-$ST ¢Cdmo inici6 la implementacidn del $6-ssT dentro de la organizacion?
) ST ¢Bajo qué norma, ley, politica o enfoque estd fundamentada la implementacion del sG-ssT
o dentro de la organizacién?
¢Considera usted que la implementacién del $6-$ST en los proyectos que desarrolla la
3 Gerencia de proyectos organizacion es exitosa? ;Por qué? En caso de ser afirmativa la respuesta, jcudles cree usted
que son los factores de éxito?
s - ¢Considera usted que la implementacién del sG-ssT ha permitido mejorar en la compafifa sus
indicadores, y esta mejora ha permitido fortalecer la toma de decisiones?
5 SG-SST ¢Cudl es el alcance y los objetivos del S6-ssT en los proyectos que desarrolla la constructora?
o Ademds de la seguridad v la salud, ;la organizacién integra otros aspectos que beneficien el
6 Organizacional . .
bienestar de los trabajadores?
¢Cudles son los factores internos y externos que fueron considerados para desarrollar ¢
7 Gerencia de proyectos implementar el $6-ss1? §Cémo son seleccionados dichos factores de acuerdo con el desarrollo
de cada proyecto que la constructora desarrolla?
- ¢{Cdmo son designados los roles y responsabilidades dentro del $6-T en la organizacion y en
8 Organizacional
los proyectos que desarrolla?
De acuerdo con las experiencias vividas, jconsidera usted importante que la compaiifa
9 §G-$8T ¢
‘ cuente con este SG-sST? (Por qué?
10 SG-$ST Si no contara con un $G-$5T, jcudles cree que serfan las consecuencias?
. ;De qué forma es comunicado y divulgado el s6-ssT dentro de los proyectos que la
11 Gerencia de proyectos el . v § proy 1
constructora implementa?
¢El responsable de gerenciar los proyectos dentro de la compaiifa involucra o aplica algiin
12 Metodologias gerenciales tipo de metodologia para implementar el sG-ssT de acuerdo con el tipo de proyecto que la
constructora implementa?

Fuente: elaboracidn propia.

La aplicacién de la entrevista fue realizada durante los
meses de junio, julio y agosto del 2019, tomando en
cuenta la disponibilidad de los directores, coordinado-
res y supervisores de las dreas de ST de cada construc-
tora. De las cinco constructoras pioneras establecidas
como muestra de la investigacion, solo tres acogieron la
convocatoria, consideradas suficientes de acuerdo con

el planteamiento de Herndndez-Sampieri y Mendoza
(2018): “en los estudios cualitativos el tamafio de la
muestra no es importante desde una perspectiva pro-
babilistica, pues el interés del investigador no es ge-
neralizar los resultados de un estudio a una poblacion
mds amplia, sino profundizar en el entendimiento de
un fenémeno” (p. 424).
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La identidad de las constructoras que si atendieron a la
aplicacion del instrumento se mantendrd confidencial
durante el desarrollo de los resultados, por solicitud de
las mismas compaiifas, por lo que serdn identificadas
como C1, C2y (3.

RESULTADOS Y DISCUSION

Antes de iniciar el andlisis de las respuestas dadas por
los expertos entrevistados, es necesario que se tenga un
referente del tipo de constructoras que se valora para el
desarrollo de la investigacidn; en la tabla 2, se evidencian
algunas caracteristicas:

Tabla 2. Caracteristicas de las constructoras pioneras entrevistadas

Caracteristica Cl

07/ a3

Afios de experiencia 26 afios

40 afios Mds de 60 afios

Portafolio de servicios
edificaciones para oficinas,

Vivienda, proyectos de comercio,

Vivienda, construcciones a Vivienda, locales comerciales

terceros, infraestructura

educacidn
Presencia a nivel internacional St St No registra
Cantidad de viviendas entregadas 7.774 45.000 Mis de 2.000
Empleos directos 1.764 1.000 800

Datos de la persona que atiende la
entrevista el trabajo y medio ambiente; 5
afios en la compafifa

Director de seguridad y salud en

Coordinador HSE; 14 afios en la Coordinador ssT; 9 afios en la
compafifa compafifa

Fuente: elaboracidn propia.

Tras el diagndstico realizado, se compilan las respues-
tas de los aportes y participaciones mds representativas
por cada pregunta, que serdn de gran importancia para
la consolidacion de la metodologia y la propuesta que
reposard como una herramienta importante para todas
las organizaciones que desarrollen y ejecuten proyectos
€on SG-SST.

Enfoque del Sistema de gestion de
seguridad y salud en el trabajo

Las preguntas enfocadas al $G-$$T permiten obtener los
siguientes resultados, enmarcados como opiniones, ob-
servaciones y apuntes de gran interés que las construc-
toras han tomado como lecciones aprendidas durante
toda su experiencia en el sector:

a.  Elinicio de la implementacion del S6-SST surge a
partir de las exigencias legales o normativas:

C1: “Iniciamos haciendo un autodiagndstico, como lo

decfa la resolucién en su momento.

(2: “Desde el 2005, la compafifa empieza a trabajar el tema
pionero de los sistemas de gestidn, a partir de las exigencias

legales”.

(G3: “[Por medio de] procesos nuevos o reformas [...] hoy
en dfa, la misma normativa colombiana nos ha llevado a

manejar todo como un sistema de gestion”.

b. Las tres constructoras destacan como legisla-
cién fundamental para el desarrollo de la imple-
mentacidn del sG-sst, el Decreto 1072 de 2015,
particularmente el capitulo 6 “que tiene por
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objeto definir las directrices de obligatorio cum-
plimiento para implementar el Sistema de Gestion
de la Seguridad y Salud en el Trabajo (s6-s5T1)”
(Ministerio de Trabajo, 2015). Sin embargo, y a
pesar de la presencia internacional de algunas de
estas constructoras, estas manifiestan no tener

interés por conocer los lineamientos de la nueva
NTC-150 45001:2018:

C1: “Nosotros nos regimos netamente por el sistema de
gestién del Ministerio de Trabajo; la constructora no tiene
intencion de certificarse bajo ninguna norma internacional
como la 180, bien sea 45001 o 14001 Ambiental”.

C3: “Como tal, hemos tomado en cuenta la NTC-1SO
45001:2018. La tnica que han implementado a nivel de
150 es la 9000, que ya cambid; pero en cuanto a salud y

medio ambiente, no”.

La implementacién de un $G-$ST permite mejorar
la gestion de los procesos en la organizacidn, ya que
lleva a que las compafifas generen indicadores y
establezcan planes de mejoramiento para su creci-
miento Continuo; en este aspecto, las constructoras
manifiestan con certeza la importancia de contar
con un G-$5T .

(C1: “Si, totalmente. En el sistema de gestién hay una etapa
para planear y otra para verificar y actuar. Si ti no mides
estos procesos, no vas a poder saber cudl ha sido el impacto
del sistema de gestion”.

(2: “Nosotros trabajamos con unos histdricos, en temas
de accidentalidad, indicadores de desempefio ambienta-
les, calidad integrado al servicio al cliente, que permiten
ver como a través de los afios esos indicadores van me-

jorando”.

(G3: “Si, claro. Todo lo que se desarrolla o todo lo que se

implementa va enfocado a eso”.

El establecimiento de un alcance y objetivos claros
para el desarrollo de un $6-sT es de vital impor-
tancia; las constructoras aqui valoradas reconocen
la necesidad de estar desde el inicio o incluso an-
tes del arranque del proyecto hasta el final o mds
all4, tal como se muestra en la tabla 3.

Cuando se indaga sobre la importancia del sG-
ssT de acuerdo con las experiencias vividas por
cada constructora, todas afirmaron que el tenerlo
ha influido positivamente en el desarrollo de sus
actividades y, sobre todo, en la disminucién de
accidentalidad, tal como lo expresa la C1: “Sf,

Tabla 3. Alcance y objetivos del sG-ssT

- Lograr un complimiento del 75% de
implementacién del programa de
construccién libre de riesgos.

« Implementar Focus (Fomentando
cultura de seguridad).

- Obtener calificacién del 90% de las

auditorfas internas para los contratistas.

de accidentes de trabajo y
enfermedades laborales.

- Garantizar el menor impacto en los
recursos que se requieren en cada
proyecto.

Aspecto
P Cl 2 3
valorado
Alcance Desde la construccion de la sala de ventas | Desde la estructuracién del proyecto | El alcance de nuestra drea en los
hasta la administracién provisional. hasta la entrega final. proyectos tiene lugar hasta terminar
proyectos.
Objetivos - Reducir la tasa de accidentalidad. - Garantizar la prevencion - Reducir la accidentalidad, para todos.

« Cumplir con la normativa.

- Mejorar o mantener las buenas
condiciones de seguridad y salud vs.
la labor.

- Fortalecer la seguridad y la salud
en la organizacion en cuanto a
participacién.

Fuente: elaboracidn propia.
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es importante; eso es dar una calidad de vida a
la gente; [...] yo le digo a mi equipo de trabajo:
«realmente no sabemos cudntas vidas hemos sal-
vado»”. También la C2 reconoce la importancia en
la mitigacién del riesgo legal, un tema que aqueja
atodos: “Si, es esencial, precisamente por todo el
tema que hemos hablado de mitigacién del riesgo
legal”. Sin embargo, la C3 da una opinién que va
mds alld, pues a pesar de estar de acuerdo con la
gran importancia del SG-$ST reconoce dos factores
con los que no estd de acuerdo:

1. Hay cosas que uno no comparte, como, por ejemplo, la
forma como hacen las auditorfas.

2. Yo hoy en dfa acepto el sistema de gestidn, pero todos
estos controles nos los estdn trasladando a nosotros, que
es lo que dice el sistema: “usted tiene que velar por que

el contratista cumpla”.

f.  Lasconsecuencias de no contar con un $6-ssT fueron
percibidas por las tres constructoras con los factores
que se muestran en la figura 1.

Figura 1. Factores que se dan por falta de un sc-ssT

Mayores
riesgos
Menor Mayores
No SG- e
control y SST perjuicios
medicén econdmicos
Volvemos

aflos atras
(Retrocesos)

Fuente: elaboracidn propia.

Enfoque de gerencia de proyectos

Dentro de las preguntas enfocadas a la gerencia de pro-
yectos, se busca conocer si las organizaciones recono-
cen el desarrollo del $6-8ST como un proceso aliado a los
componentes y fases de un proyecto, con el fin de lograr
el éxito en el desarrollo de estos. Para este enfoque se
desarrollaron tres preguntas.

a. Larealizacién de un sG-ssT debe generar o aportar
factores de éxito a la compaiifa, permitiéndole cum-
plir sus objetivos y metas a corto, mediano o largo
plazo. Las constructoras exponen sus factores de
éxito del $6-sST en los proyectos ast:

La Clafirma: “Planeacidn, respaldo gerencial, asig-
nacién de recursos, anticipacién a la evaluacién del
riesgo, el factor reputacional y legal”; la C2 mani-
fiesta la importancia de tener metodologfas como un
factor de éxito clave dentro de las organizaciones, en
especial en el desarrollo de un s6-$$T, “pero definir
metodologias, y claramente la forma de controlarlas,
es un factor éxito”; por tltimo, la C3 destaca una
nocion que ha venido desarrollando, las lecciones
aprendidas: “las mismas lecciones aprendidas tam-
bién son un tema de éxito”.

b. En la planeacion de cualquier proyecto, un factor
fundamental es la identificacion de factores internos
y externos que puedan generar un impacto positivo
o negativo en su desarrollo; en la tabla 4, se resumen
estos factores.
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Tabla 4. Factores internos y externos para la implementacién de un SG-ssT

Factores Cl C2 G3
Internos - Compromiso gerencial . Satisfaccién del cliente (calidad) | - Necesidades en el desarrollo de las
- Proteccién a la vida actividades
- Experiencias vividas
Externos - Estudio del grado de implementacién del - Legislacién - Legislacién
SG-SST por parte de otras constructoras + Proteccidn al medio ambiente
- Legislacién

Fuente: elaboracidn propia.

c¢. Enla gerencia de proyectos, la comunicacidn y la

divulgacién toman un grado de importancia debido
a que, a través de estos procesos, se incluyen otros
que permiten asegurar la informacidn, distribuirla
de forma correcta y almacenarla para su permanencia
como documentos de soporte, aprendizaje, conoci-
miento o experiencias. En este sentido, las construc-
toras entrevistadas manifestaron esta importancia ast:

(C1: “Tenemos una plataforma que se llama ARCU, arqui-
tectura del conocimiento, donde se tienen cursos virtuales,
charlas, etc.”.

(C2: “En la compaiifa tenemos un sistema de gestion do-

cumental”.

(3: “Nosotros tenemos una tecnologia que se llama
Intranet, y es como una pdgina, llamémoslo asi, donde se
publica todo lo de la organizacidn; entonces, yo lo que hago
es socializar allf temas del $G”.

Enfoque organizacional

El s6-ssT debe estar inmerso en todos los aspectos ot-
ganizacionales de la constructora, pues busca asegurar
y proteger un recurso de gran valor, el ser humano, la
vida misma. Es asi, como se enfocaron en el diagndstico
dos preguntas que apuntan al bienestar laboral y a la
asignacién de responsabilidades dentro del desarrollo
de la direccion estratégica de la organizacién.

a. En cuanto al bienestar laboral, se contextualizd a

los directivos con el concepto: Bienestar Laboral en

los empleados comprende los beneficios que recibe
el trabajador por parte de la empresa y otras entida-
des sin que constituyan el salario (Aguilar, Cruz, &
Jiménez, 2007. Con esta claridad, todas las construc-
toras manifestaron contar con programas de bienes-
tar para sus empleados directos, aclarando también
que el alcance de estos programas no llegaba a los
contratistas dentro de los proyectos. Algunos ejem-
plos de estos programas fueron citados ast:

ClL: “Tenemos un programa de bienestar que se llama
VITAL, tenemos la sala de lactancia, un programa de riesgo

biomecdnico, actividades como el dia de la familia”.

(C2: “A nivel de bienestar se trabaja, por ejemplo, en un
torneo de bolos, fiesta de integracidn anual, se trabaja a
nivel de toda la compafifa, hay un manual de beneficios

que integra todo el tema”.

(C3: “[A nuestros empleado directos les ofrecemos] un pro-
grama de bienestar, donde lo que se [trata] es de promover
que tengamos tiempo para la familia, que tengamos otro
tipo de beneficios; por ejemplo, en el tema de salud, la
organizacién [vela por] que los trabajadores tengan pro-
gramas complementarios de salud, convenios que hay con
entidades, como, por ejemplo, con gimnasios, con el cine,

a través de puntos, entre otros”.

b. Adicionalmente, se indagd acerca de la asignacién

de roles y responsabilidades del s6-ssT en la ejecu-
cién de los proyectos, tomando en cuenta que la ley
obligaa que los empleadores asignen y comuniquen
las responsabilidades dentro del s6-$sT, a todos los
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niveles, incluida la alta direccién. Es asf, como las
constructoras compartieron cémo realizaban esta
asignacion:

Cl1: “Lo que hicimos fue coger por niveles jerdrquicos, de-

finirles unas funciones y responsabilidades frente al 6-s5T”

(2: “Las responsabilidades y los roles estdn atados a un
tema; son socializados desde el proceso de induccidn de los
colaboradores. Es el tema principal, para que la comparifa
transmita qué es lo que se estd esperando del desempefio
de ese colaborador y que asi queda atado precisamente a
las responsabilidades. Otra forma como se integrd hace
parte del reglamento interno del trabajo: el tema de esas
responsabilidades que vienen desde el Decreto 1072, y

estdn atadas también a un perfil de cargo”.

(3: “Hay unas actividades que son compartidas; obvia-
mente, el mismo andlisis del riesgo de las actividades in-
volucran que estén los residentes, que también estén los
maestros, pero todo eso lo lidera el residente de sst del

proyecto”.
Enfoque de metodologias gerenciales

Por tiltimo, se orientd una pregunta enfocada a la con-
sideracién del problema central de la investigacion: la
falta de incursionar en metodologias que les permitan
a las constructoras aplicar ¢ implementar con gran efi-
cacia el sG-ssT en los proyectos que desarrollan. Con
este interrogante se buscaba conocer si recurrian a
metodologias para implementar en los proyectos el $6-
ssT, pues el hecho de ejecutarlo en cada proyecto no es
una tarea fdcil, pero con el apoyo del desarrollo de una
metodologfa se considera mds realizable y aterrizado el
hecho de lograrlo.

a. Desarrollar metodologfas permite que las compa-
fifas, organizaciones y, en este caso, las constructoras
puedan alcanzar con mayor eficiencia los objetivos y
las metas que se quieran conseguir; esta la razén es
por la cual consideramos importante indagar sobre
la utilizacion de dichas metodologfas. Encontramos
dentro de la muestra una de las tres que poseen

medianamente algo que se puede llamar metodo-
logfa, tal como lo exponen ellas mismas:

(C1: “No, pues obviamente ¢l no; para eso estamos noso-
tros, nosotros como drea de $ST somos los que tenemos las
herramientas para medir la gestién de seguridad y salud en

el trabajo de la operacion y de los contratistas™. [Fin de cita]

La C2 por su parte es la inica que manifestd tener
algo parecido a una metodologfa, pero lo llama un
plan de calidad y lo define ast:

Si hay un plan de calidad que también estd entregado al
tema de seguridad y salud, y al sistema ambiental; esa es la
herramienta parte desde que un proyecto inicia, desde la

etapa de la planificacidn.

La C3 finalmente indica no poseer una metodologia
y reconoce la necesidad de poseerla:

Pero como tal una metodologfa, que exista un mapeo donde
le digaal gerente o donde le diga al coordinador de obra “yo
tengo que hacer esto, esto y esto”, no, estructuralmente,

no. Seria bueno tenerlo. [Fin de cita]

CONCLUSIONES

El diagndstico realizado a través de los cuatro enfoques
permite confirmar las tres posiciones que sustentan el
objetivo de esta investigacion: el SG-SST necesita mds
investigacion multidisciplinaria; es necesario continuar
con el desarrollo de instrumentos que permitan medir la
gestion en las organizaciones y la existencia de intervalos
vacios a nivel tedrico y conceptual con relacién al SG-SST.

En cuanto al enfoque del sG-$ST, se puede percibir que,
para las constructoras, el dmbito legal es uno de los as-
pectos que influye mds al momento de implementarlo,
pues lo exponen como factor fundamental para desa-
rrollar los mismos. Adicionalmente, el aporte de la C3,
con respecto a los controles que se tienen para con los
contratistas en los proyectos de obra civil y el traslado de
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la responsabilidad a las constructoras, es un aspecto que
el gobierno debe revaluar para que no sea interpretado
como un traslado de responsabilidad, sino como una
corresponsabilidad, en donde una parte cuida a otra y
viceversa (constructora-contratista).

LaNtc-15045001:2018 trae consigo cambios muy impor-
tantes, que brindan lineamientos metodoldgicos para la
implementacion del SG-SST; por eso, aunque no sea de
interés de la constructora certificar su sistema de ges-
tién, guiarse por estos aspectos, conocerlos y valorarlos
fortalecen y enriquecen los procesos encaminados a la
seguridad y salud del recurso humano.

En cuanto al enfoque de gerencia de proyectos, un fac-
tor de éxito que se debe destacar es el de las lecciones
aprendidas, que generan cada dia mds valor, pues el
conocimiento adquirido a través de las experiencias se
debe recopilar, compilar, conservar y divulgar, con el
fin de mantener los casos de éxito, como lineamientos a
seguir, y los fracasos o errores para no volver a repetirlos.

Seguidamente, el enfoque organizacional permite a las
organizaciones generar estrategias y planes de bienestar
para asegurar ain mds la calidad de vida de las personas,
ofreciendo reconocimientos a su labor a través de ele-
mentos adicionales diferentes al salario. En este sentido,
las constructoras entrevistadas tienen claro que el incen-
tivo laboral a través de planes de bienestar es un soporte
fundamental para el $G-SST.

Por dltimo, las constructoras confirman que contar con
una metodologia que les permita implementar con ma-
yor facilidad, agilidad y eficacia el $6-sT en los proyectos
que desarrollan es importante y necesario para obtener
mayor cobertura y recepcidn por parte de todos los stake-
holders, logrando con ellos el mejoramiento continuo del
sistema.
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RESUMEN

La gestion de proyectos es actualmente un amplio
campo de investigacién dada la diversidad de meto-
dologias y marcos de trabajo que surgen dia a dia en
diferentes dreas de conocimiento, por lo que el presente
documento propone una integracion de tres marcos de
trabajo que son tendencia en diferentes campos. Lo an-
terior tiene lugar a partir de una revision literaria de 22
articulos alojados en las bases de datos Science Direct y

Articulo de resultado de reflexion

Scopus principalmente, los cuales fueron escogidos me-
diante una depuracién sistematica con base en criterios
previamente definidos. Seguido a ello, se realiza una
definicién de los conceptos proyecto, gestidn de proyectos y
metodologia de gestion de proyectos, lo que a su vez permitic
reconocer la importancia de las oficinas de gestion de
proyectos en el dmbito organizacional, y el papel que
estas juegan para permear y ensefiar en las compafias.
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Se realiz una aproximacidn al concepto y principales
caracteristicas de design thinking, orientada a la creacién
y disefio a partir de la experimentacion con el usuario;
lean, que pretende optimizar y reducir desperdicios, y
agile, que retine aspectos de las dos anteriores, con la
definicién de minimo producto viable y priorizacion de
funcionalidades con el usuario. Finalmente, se propuso
un marco de trabajo que retine las principales caracte-
risticas y buenas prdcticas de estas tres, concluyendo asi
en un modelo adaptable desde la oficina de gestion de
proyectos para implementar en cualquier organizacion.

Palabras clave: agile, design thinking, gestion de proyec-
tos, lean, metodologfas de proyectos, oficina de gestion
de proyectos.

ABSTRACT

Project management is currently a broad field of research
given the diversity of methodologies and frameworks
that emerge every day in different areas of knowledge.
Therefore, this document proposes an integration of
three frameworks that are trends in different fields.
This is based on a literature review of 22 articles, mainly
from Science Direct and Scopus, which were chosen
through a systematic selection based on previously de-
fined criteria. Then, the project, project management
and project management methodology concepts were
defined, which in turn led to recognize the importance
of Project Management Offices in the organizational en-
vironment, and their role in permeating and teaching
in companies. An approach was made to the concept
and main characteristics of Design Thinking, oriented
towards creation and design based on experimentation
with the user, Lean, which aims to optimize and reduce
waste, and Agile, which brings together aspects of the
two previous ones, with the definition of a minimum
viable product and prioritization of functionalities with

the user. Finally, a framework was proposed that brings
together the main characteristics and good practices of
these three, thus concluding in a model adaptable from
the Project Management Office to be implemented in
any organization.

Keywords: Project management, project methodo-
logies, Design Thinking, Lean, Agile, Project
Management Office.

RESUMO

A gestio de projetos & hoje um campo amplo de pesquisa
em virtude da diversidade de metodologias e quadros
que surgem a cada dia em diferentes dreas do conheci-
mento, pelo que este documento propde uma integragio
de trés quadros que sdo tendéncias em diferentes dreas.
O acima exposto surgiu a partir de uma revisio biblio-
grdfica de 22 artigos, principalmente Science Direct
e Scopus, que foram escolhidos através de uma puri-
ficacdo sistemdtica baseada em critérios previamente
definidos. Seguiu-se uma definigio dos conceitos de
projeto, gestdo de projetos e metodologia de gestdo de
projetos, o que por sua vez levou ao reconhecimento
da importdncia dos Escritérios de Gestdo de Projetos
no ambiente organizacional e do papel que desempen-
ham para permear e ensinar nas empresas. Foi feita uma
reflexdo sobre o conceito e os principais caracteristicas
do Design Thinking, voltado para a criacdo e design a
partir da experimentagdo com o usudrio, do Lean, que
tenta otimizar e reduzir desperdicios, e do Agile, que
retine dimensdes dos dois anteriores, com a definigio
de produto minimo vidvel e priorizacdo de funcionalida-
des com o usudrio. Por fim, foi proposto um quadro que
retine as principais caracteristicas e boas praticas destes
trés, concluindo, assim, com um modelo adaptavel pelo
Escritdrio de Gestdo de Projetos para ser implementado
em qualquer organizacdo.



Palavras-chave: Gestdo de projetos, metodologias de
projetos, Design Thinking, Lean, Agile, escritério de
gestdo de projetos.

INTRODUCCION

La gestion de proyectos actualmente es un factor clave en
el éxito de las organizaciones, por lo que recientemente
se ha incrementado el interés en definir su razon de ser.
Pero scudl es la diferencia entre gestién de proyectos y
gestién de empresas?; la respuesta es que la gestién de
proyectos es esencialmente la gestion del cambio, mien-
tras que la gestion de un negocio funcional o empresa
es la gestion de un proceso continuo o habitual (Lester,
2017). En busca de una gestién eficiente de los proyectos,
y difundir estas buenas practicas al mundo, se han gene-
rado muiltiples metodologias y marcos de trabajo para su
gestién y la de sus portafolios, relacionadas, por ejemplo,
al sector econdmico o al tipo de proyecto.

La literatura de gestion de proyectos distingue entre
formas de gestién de proyectos estandarizadas y persona-
lizadas (Joslin & Miiller, 2015); recientemente, se incorpo-
raron las practicas de gestion dgiles, que proporcionan un
conjunto de buenas prdcticas que permiten adaptaciones
rdpidas coincidentes con las necesidades modernas de
desarrollo de productos (Papadopoulos, 2015). Si bien en
principio esto surgié como respuestaa una necesidad en la
gestién de proyectos de desarrollo de soffware, se ha inte-
grado con otras metodologias generando buenos resultados
en otros ambientes, gracias a sus practicas de interaccion
permanente y alta respuesta al cambio.

En el 2008, Lean era tendencia y la metodologfa ma-
yormente utilizada por su funcionalidad, no solo para
la gestion de proyectos, sino también en la gestion de
empresas y negocios. Lean se ha considerado como una
metodologia de mejora empresarial que integra dos fi-
losofias de gestion distintivas: Lean y Six-Sigma, que
se complementan entre si para mejorar los procesos y
resultados de las empresas (Tenera & Pinto, 2014).

Integracion de Lean, Design Thinking y Agile en la gestién de proyectos

Otra metodologia ampliamente utilizada principalmente
en el disefio de productos, pensando primero en la expe-
riencia del usuario, es Design Thinking. Una de las dreas
desplegadas en las teorias y practicas de gestion es la apli-
cacién mds amplia del disefio y el pensamiento de disefio
(Design Thinking) en estrategias y modelos de negocios
para crear valor para los clientes y aumentar el valor para
la organizacion en si' (Volkova & Jakobsone, 2016).

Lean y Design Thinking, cada una independiente-
mente, se han integrado con Agile; por ejemplo, en el
uso de un enfoque Design Thinking que promueve la
comunicacion entre los equipos dgiles de desarrollo de
software y los clientes a lo largo de todo el proyecto de
desarrollo del producto (Pereira & Russo, 2018). Sin
embargo, no se ha encontrado dentro de la literatura re-
visada la integracion de Lean, Design Thinking y Agile
para un mismo propasito.

Las organizaciones se enfrentan a mercados competiti-
vos y globalizados, asi como a constantes cambios am-
bientales que a menudo requieren una reestructuracién
organizativa de los modelos de negocios para impulsar
el desempefio. Las prdcticas de gestion de proyectos
pueden ayudar a alcanzar objetivos estratégicos y au-
mentar el valor de los proyectos en las organizaciones
(Monteiro, Santos, & Varajdo, 2016). La oficina de
gestién de proyectos (PMO) es una estructura organiza-
tiva creada con el fin de promover y mejorar la gestion
de proyectos, mediante la adopcion de metodologias,
prdcticas y marcos de trabajo adecuadas para lograr altos
niveles de eficiencia y eficacia (Monteiro et al., 2016).
La investigacion sobre las PMO se ha concentrado en su
estructura y funcién como integrador para facilitar, coor-
dinar y respaldar la actividad de proyectos en organiza-
ciones y carteras (Paton & Andrew, 2019). Es importante
evaluar la funcionalidad de un marco de trabajo para la
gestion de proyectos en empresas, que integre bondades
de Design Thinking, Lean y Agile, apalancando esta
evaluacin desde la pvo.
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Se debe partir primero de la definicion del concepto
actual de proyectos en un contexto general, por lo que
se puede afirmar que un proyecto es un proceso tinico,
que consiste en un conjunto de actividades coordinadas
y controladas con fechas de inicio y finalizacidn, reali-
zado para lograr objetivos que se ajusten a los requisitos
especificos, incluidas las limitaciones de tiempo, costo
y recursos (Lester, 2017). En segundo lugar, se debe
establecer el conocimiento de las metodologfas Design
Thinking, Lean y Agile, y sus campos de aplicacion or-
ganizacional mds comunes. Finalmente, es preciso pro-
poner una integracion apalancada desde pmo de Lean,
Design Thinking y Agile para la gestion de proyectos
en empresas.

En busca de generar un marco de trabajo general y de
utilidad en la gestién de proyectos en las empresas, dada
la alta variabilidad del mercado actual, se realiza una
revision de literatura mediante la identificacién de pa-
labras clave y autores reconocidos en siete (7) variables
de investigacidn definidas. Se identifica un concepto ge-
neral de proyecto y sus metodologias de gestion, presen-
tando también el estado actual de las formas de trabajo
estandarizadas Lean, Design Thinking y Agile, y algu-
nas de sus integraciones en casos reales como Lean and
Agile Performance Framework para empresas fabricantes
(Soltan & Mostafa, 2015), y Design Thinking integrado
en el desarrollo de soffware dgil (Pereira & Russo, 2018).
Finalmente, se propone una buena prdctica personali-
zada para la gestién de proyectos que integra lo mejor
de Lean, Design Thinking y Agile.

METODOLOGIA DE
INVESTIGACION

Estrategia de bisqueda

Teniendo en cuenta que la gestion de proyectos es
investigada permanentemente en todo el mundo por

empresas y universidades, existe un amplio espectro
de busqueda sobre el tema, por lo que se acotd a bases
de datos reconocidas por el estudio de ciencias adminis-
trativas ¢ ingenierfa industrial (Science Direct, Scopus,
IEEE xplore, Redalyc), y documentos con fecha de
publicacién no mayor a cinco afios.

Uno de los criterios para la obtencién de una muestra
razonable que contribuya al cumplimiento del objetivo
de este estudio fue la integracidn de las siguientes pala-
bras clave: Project Management Office, Agile, Lean y Design
Thinking, como complemento a la bisqueda principal
relacionada con el término en inglés Management Project
Methodology. Posteriormente, se realizd la aplicacion de
filtros de razonabilidad, principalmente de un tipo de
documento: articulos de investigacin, y se realizé la ex-
clusién de articulos muy especificos en cuantoa casos de
estudio orientados a manufactura y ciencias de la salud.

Busqueda de literatura

Se definen seis (6) variables de investigacion: 1) defi-
nicién de proyecto, 2) metodologfas en el desarrollo de
proyectos, 3) metodologia Design Thinking, 4) metodo-
logia Agile, 5) metodologia Lean y 6) integracion entre
metodologias (tabla 1). En conjunto, con base en estas
seis variables y la ecuacidn de busqueda creada a partir
de los criterios definidos, se indaga en cada una de las
bases de datos seleccionadas.

Ecuacion de busqueda: TITLE-ABS-KEY (( ma-
nagement AND project AND methodology ) OR
(agile) ) AND (LIMIT-TO(DOCTYPE, “ar” ) ) AND
( LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2019 ) OR LIMIT-TO
( PUBYEAR , 2018 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR,
2017 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2016 ) OR
LIMIT-TO (PUBYEAR, 2015))
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Tabla 1. Palabras clave adicionales a ecuacién de busqueda segiin variable de investigacién

Variables de investigacién

Palabras clave adicionales de buisqueda

Definicion de Proyecto

Definition of Project OR Enterprise Projects

Metodologias en el Desarrollo de Proyectos

Projects Methodologies OR Project Management Office

Metodologia Design Thinking

Design Thinking OR Customer Service Projects

Metodologia Lean

Lean Startup OR Lean Six Sigma

Metodologia Agile

SCRUM OR Development Software

Integracién de Metodologias

(Agile AND Lean) OR (Agile AND Design)

Fuente: elaboracion propia.

Figura 1. Proceso seleccidn articulos objeto de estudio.

Identificacién

Busqueda en base de datos por Management

Project Methodology

Filtrado

Filtros de razonamiento de acuerdo

Science Direct
241.773
Scopus 34.468

Science Direct
24.502 Scopus

temo (articulos de investigacién tltimos

Elegibilidad

Adicién de palabras claves en la biisqueda 4gil,

lean o Disign Thinking

Adicién y eliminacién de otros

articulos de acuerdo con sus

restimenes

Fuente: elaboracidn propia.

La figura 1 muestra obtenidos en los procesos de selec-
cion de los articulos objeto de estudio. Identificacion,
filtrado y elegibilidad, procesos que arrojaron un total
de 23 articulos de investigacion. Por otro parte, se rea-
lizé andlisis mediante la herramienta Vosviewer, inclu-
yendo los 23 articulos en un proceso de identificacion

23 Articulos de investigacion
incluidos resultados de revision

de palabras con mayor repeticion dentro de los titulos,
abstracty keywords, de este se determina que la muestra
esafinalos objetivos y las variables definidas, dado que
dentro de las palabras con mayor repeticidn se encuen-
tran Project, Design Thinking, Lean, Agile Methodology y
Project Management Methodology.
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Un factor fundamental para la obtencién de una muestra
objetiva fue la vinculacién como criterio de busqueda
tinicamente de publicaciones en los dltimos cinco afios
y documentos en inglés, en donde, de acuerdo con bs-
quedas previas, se encuentra el pareto de la literatura
entorno a metodologias de gestién de proyectos.

RESULTADOS Y DISCUSION

Concepto actual de gestién de proyectos
en un contexto global

Proyecto

La literatura revisada define proyecto como un proceso
tinico que consiste en un conjunto de actividades coor-
dinadas y controladas con fecha de inicio y finalizacion,
realizado para lograr objetivos previamente definidos,
y con limitacion de recursos, tiempo y costos (Lester,
2017). Un proyecto debe cumplir con tres criterios
fundamentales: 1) debe ser completado a tiempo, 2)
debe ser realizado dentro del costo presupuestado y
3) debe cumplir con los requisitos de calidad prescri-
tos en el alcance (Lester, 2017), lo que es considerado
como la triple restriccidn, y lo que da origen a la ges-
tién de proyectos (PM, por las siglas en inglés de Project

Management), como necesidad de optimizar estas res-
tricciones.

Gestidn de proyectos

La gestion de un proyecto es la planificacidn, organiza-
ci6n, monitoreo y control de todos los aspectos de este,
lo que se articula para lograr los objetivos de manera
segura, dentro de los tiempos acordados, con el presu-
puesto y el alcance previamente definido. En la gestion
de proyectos se centra la medicion del rendimiento
del proyecto, en relacidn con sus dimensiones a corto
plazo: cumplimiento de los criterios de tiempo, costo y
calidad, definidos previamente como triple restriccién
(Radujkovi¢ & Sjekavica, 2017).

Otra definicion de gestion de proyectos ampliamente
aceptada, que complementa la expuesta por Radujkovi¢
y Sjekavica (2017), se refiere a que es el conjunto de pro-
cesos establecidos para organizar y administrar los recursos
necesarios, para llevar a buen término el alcance definido
con la calidad y el tiempo acordados, teniendo en cuenta
limitaciones de recursos y costos (Samset & Volden, 2016).

Los factores en la gestidn de proyectos que mds contri-
buyen tanto al éxito de la gestion del proyecto como, en
consecuencia, al éxito general del proyecto se resumen
enla tabla 2.

Tabla 2. Factores criticos en la gestién de proyectos

Factor en gestidn de proyectos Categoria del factor
Competencias del gerente de proyecto CF1
Inteligencia emocional de los gestores de proyectos, elementos de gestores de proyectos CF1

Cosas en el equipo del proyecto. CF1
Aplicacién de los conocimientos y habilidades de gestion de proyectos del director del proyecto y del equipo del CF1
proyecto, asf como su coordinacion.

Estructura organizativa CF2

Contintia
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Factor en gestion de proyectos Categoria del factor
Cultura organizacional CF2
Herramientas y técnicas de gestién de proyectos. CF3

Normas de gestion de proyectos CF3

Fuente: adaptada de Radujkovi€ y Sjekavica (2017).

Un breve andlisis de estos factores los puede resumir en
tres categorias que toda gestion de proyectos debe tener
en cuenta, como se destaca en la segunda columna de
la tabla 2: Competencias para gestion de proyectos (CF1),
Elementos de la organizacion (C¥2) y Elementos de metodo-

logias de gestion de proyectos, metodos, herramientas y técnicas
(CF3) (Radujkovi¢ & Sjekavica, 2017).

El control en la gestién de proyectos se refiere a los pro-
cesos, sistemas y regulaciones que deben estar presen-
tes para garantizar su éxito. Por lo general, esto incluye
un marco regulatorio para garantizar una calidad ade-
cuada, como es el caso de proyectos de tecnologia como
la Norma 150 20000, el cumplimiento de los objetivos
acordados, la gestion y la resolucion de los problemas
que puedan surgir durante el curso del proyecto, y los es-
tdndares para la revision de la calidad de los documentos
clave de evaluacidn (Samset & Volden, 2016).

La gestidn efectiva de proyectos es mds que una gestién
orientada a la ejecucidn. Los proyectos deben perseguir
el objetivo de crear valor y entregar beneficios, dando
sentido a la interaccién entre los objetivos del sponsor o
duefio del proyecto y su desarrollo de una manera 6p-
tima; este es probablemente uno de los aspectos mds
importantes en la gestion de un proyecto (Morris, 2009).

Si bien la literatura sobre gestion de proyectos es muy
relevante, hasta hace poco se convirti en un tema de
interés e importancia para la comunidad investigadora
(Samset & Volden, 2016), surgiendo de esta manera el
concepto de PMO.

Oficina de gestidn de proyectos (PMO)

La PMO es una estructura organizativa creada para pro-
mover y mejorar la prdctica en la gestion de proyectos,
mediante la adopcion de distintas metodologias apro-
piadas para lograr altos niveles de eficiencia y eficacia
(Monteiro et al., 2016).

La gestion de proyectos es ineludible en el mundo de
hoy, un lugar de mejora continua. La gestién de pro-
yectos no solo es una necesidad para esa mejora, sino
también un campo que busca la mejora en si misma, a
través de la influencia que puedan ejercer este tipo de
figuras como la PMO v la correcta integracion de metodo-
logias que apliquen. Por eso, es importante promover la
competencia, el conocimiento y las mejores practicas a
través de este organismo. La parte significativa de esta
educacién debe ser interna organizativa, es decir, que
permee toda la organizacion (Radujkovi¢ & Sjekavica,
2017).

La necesidad de una respuesta oportuna a los cambios
del mercado, la demanda de los clientes y cada vez mds
rdpidas mejoras tecnoldgicas llevan a las organizaciones
a desarrollar sus habilidades por medio de una correcta
articulacion de proyectos que generen valor a partir de
nuevas funcionalidades para el cliente.

Elandlisis contempordneo del control de proyectos den-
tro de grandes organizaciones con gran nimero de estos
generalmente incluye un examen de la forma y funcién
de lapmo; el trabajo inicial que describe a la PMo es servir
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como unidades de apoyo que llevan a cabo actividades
rutinarias como la administracion y el archivo (Powell &
Young, 2007); sin embargo, en un trabajo mds reciente
se actualiza este concepto, argumentando que las PMO se
estdn volviendo cada vez mds sofisticadas, expandiendo
su actividad a mucho mds que completar las tareas bdsi-
cas. Un nuevo concepto propone que las PMO ejecuten
tareas de soporte de proyectos de despliegue mds amplio
de sistemas de control y un nivel de coordinacién mds
complejo (Paton & Andrew, 2019).

Por todo lo anterior, el conocimiento y la comprension
de la gestidn de proyectos ha crecido y las organizacio-
nes reconocen la importancia de la gestion de proyectos
para el desarrollo empresarial. Por ello, se deben rea-
lizar esfuerzos en el fortalecimiento organizacional de
los proyectos, estableciendo e incorporando una nueva
entidad en las empresas: la PMO, que puede aparecer sola
en una organizacién o como multiples PMO, de acuerdo
con el tamario de las empresas e impacto de los proyec-
tos, encargadas de diferentes tareas de gobernabilidad
de proyectos, alcance de las actividades y autoridades
(Montetro et al., 2016).

La Mo es, por lo tanto, una unidad o departamento, en
organizaciones matriciales o en organizaciones basadas
en proyectos, para desarrollar metodologfas e institu-
cionalizar practicas de gestién de proyectos (Monteiro
etal., 2016).

Design Thinking, Lean y Agile, y sus
campos de aplicacion organizacional

Design Thinking (p1)

El disefio es la conexion entre quien busca experien-
cias y quien trata de satisfacer ese apetito con una oferta
que presenta lo nuevo de una manera ficil e innovadora;
ademds, se entiende como el niicleo de la economia del
conocimiento y uno de los retos para afrontar en los sis-
temas de innovacion (Volkova & Jakobsone, 2016).

“El pensamiento de disefio es una metodologia que im-
buye el espectro completo de las actividades de innova-
cién con un espifitu de disefio centrado en el ser humano”
(Chou, 2018, p. 75). Si bien es necesaria una estructuracion
en las metodologfas de la gestién de proyectos, la meto-
dologfa DT no consiste en una serie de pasos ordenados,
rigidos y predefinidos. DT consiste en un proceso por fases

que permiten ir refinando una idea a partir de procesos de
innovacién (Glen, Suciu, Baughn, & Anson, 2015).

Estudios en el mundo, como el del Centro de Disefio
Danés (ppc), y la Oficina de Asociaciones de Disefio
Europeas (BEDA), entre otros, demuestran que la medida
en que el disefio mejora la creatividad, la innovacion y
la competitividad depende de la forma de implementa-
ciény despliegue que se realice en la empresa (Volkova
& Jakobsone, 2016), es decir, en cémo se interioriza la
metodologia en la organizacién.

Las actividades de disefio en una compaiiia deben estar
estrechamente relacionadas con los objetivos, formando
tres niveles principales de uso del disefio: disefio como
producto, disefio como proceso y disefio como trans-
formacion. Este tltimo nivel se considera como la
competencia del disefio en la creacion de procesos de
innovacion (Volkova & Jakobsone, 2016).

St bien la metodologia DT es un refinamiento continuo
de una idea, algunos autores se aventuran a estructu-
rarla en una serie de fases, con la advertencia de que no
todos los proyectos de DT se adherirdn a este grado de
linealidad. Un marco que sirve como gufa es el conjunto
bdsico de pasos y principios de DT: 1) localizacion de
problemas, 2) observacion, 3) visualizacién y creacion
de sentido, 4) ideacidn, 5) creacién de prototipos y
pruebas, y 6) pruebas de viabilidad (Glen et al., 2015);
en estas pruebas de viabilidad es en donde surgen los
hallazgos a partir de los cuales se dan los nuevos refi-
namientos.

Algunos principios de DT son los siguientes: la com-
petitividad se logra creando productos con un nuevo



significado y un mayor valor agregado, énfasis en el sig-
nificado de los productos y su valor; el proceso de disefio
se fusiona con los objetivos clave de las empresas; el
disefio integra tecnologfa, funciones comerciales ¢ iden-
tidad humana, y se deben abrir innovaciones en diversos
caminos a través de la transformacion de la cultura de la
organizacion (Glen et al., 2015).

El pensamiento de disefio es un enfoque de la innovacidn
centrado en el ser humano que se basa en el conjunto de
herramientas del disefiador para integrar las necesidades de
las personas, las posibilidades de la tecnologfa y los requisi-

tos para el éxito empresarial. (Chou, 2018, p. 76)

Lean

Lean es una metodologia implementada en la fabrica-
cion y la gestion de procesos y proyectos que ayuda a
las organizaciones a mejorarlos, reduciendo e incluso
eliminando el desperdicio (AlManei, Salonitis, &
Tsinopoulos, 2018). El enfoque Lean Startup ha sido
un concepto revolucionario de negocio, que se reco-
mienda implementar en empresas que quieren obtener
éxito en corto plazo; es una metodologia que, al igual
que DT, se basa en la obtencién rdpida de satisfaccion
del cliente a través de la consulta continua. La meto-
dologfa Lean Startup se define como un marco titil para
reducir en gran medida el riesgo de iniciar nuevos ne-
gocios o lanzar un producto (Girgenti, Pacifici, Ciappi,
& Giorgetti, 2016).

Un concepto importante que maneja esta metodologia
es que, a partir de la generacién permanente de ideas,
se define un minimo producto viable (Mve, por las siglas
en inglés de Minimum Viable Product), que facilita y fo-
menta la deteccion de contenidos innovadores. En la
definicion de un mvp deben analizarse las restricciones
de viabilidad, perfil de clientes y la evaluacién compara-
tiva en propuestas similares de valor de los competidores
(Girgenti et al., 2016).

Integracion de Lean, Design Thinking y Agile en la gestién de proyectos

Existe una serie de etapas bdsicas en la implementacion
de Lean Startup basadas en sus métodos y principios:
definir, medir, analizar, mejorar y controlar el ciclo
(DMAIC, por sus siglas en inglés), considerado un marco
de mejora continua (Tenera & Pinto, 2014) que busca
optimizar los esfuerzos en la reduccion de defectos de
produccidn (bienes o servicios) y disminuir la variabili-
dad del proceso, junto con la simplificacién y estanda-
rizacién de estos.

Los principios clave en la implementacion de gestion de
proyectos con metodologia Lean son los siguientes: con-
siderar la gestion del cambio desde el inicio del proyecto;
contar con apoyo de la alta direccidn y que exista una
alineacion estratégica, compromiso de gestién por parte
de los interesados, la existencia tdcita de una estructura
organizativa, metas y objetivos, plan de transformacion,
seguimiento y vigilancia (AlManei et al., 2018).

Se pueden alcanzar prdcticas estables a través de una
identificacion y evaluacion continuas de oportunidades
de mejora en los procesos y decisiones de gestion de pro-
yectos, permitiendo resultados organizativos y reduccion
de desperdicios de procesos. La incorporacion de los pa-
s0s DMAIC en cada proyecto deberia ayudar a los gerentes
de proyecto a ser no solo mds efectivos, sino también a
lograr resultados innovadores (Tenera & Pinto, 2014).

Por lo tanto, Lean es un enfoque que permite satis-
facer rdpidamente, de manera eficiente y efectiva las
necesidades de los clientes. En los sectores que se han
aplicado, Lean Startup acelerd la consolidacion de la em-
presa o de algtin producto en el mercado; por ejemplo,
elaumento de activos financieros y reduccion de tiempo
de desarrollo del producto. Ademds, este enfoque mues-
tra a emprendedores y empresarios en poco tiempo si
el nuevo negocio es bueno o no. Sin embargo, existen
ejemplos de aplicabilidad en mejora en otros sectores,
como en la atencién médica con la implementacion
de nuevos canales de servicio (Silva, Calado, Silva, &
Nascimento, 2013).
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Agile

Agile es realmente la adaptacion de los conceptos de
Scrum, que se encuentran escritos en el manifiesto dgil,
cuyos cuatro valores principales son los siguientes: 1)
personas e interacciones sobre procesos y herramientas;
2) un producto funcionando sobre documentacidn ex-
tensiva; 3) colaboracidn con el cliente sobre negociacion
contractual, y 4) respuesta ante el cambio sobre seguir
un plan.

Las buenas prcticas que comparten Scrum y Agile se re-
sumen en iteraciones permanentes en ceremonias de re-
union efectivas con los temas claros que se deben tratar,
la definicion de un Mpv que genere el mayor valor, y la
ausencia de un plan de trabajo a largo plazo definido, lo
que permite una mayor respuesta al cambio de alcance.
Loanterior ha permitido la planificacion del trabajo que
debe realizar el equipo; transparencia en la evolucion
del trabajo; visualizacién y discusion de los avances de
las entregas a lo largo del tiempo; dimensionamiento
del esfuerzo para realizar tareas; planificacion de activi-
dades que seden desarrollar en cada sprint y reuniones;
comunicacién constante entre los miembros del equipo;
medida clara de lo producido por el equipo y mayor ca-
lidad en las entregas (Carneiro, Silva, & Alencar, 2018).

El hecho de contar con equipos articulados, autoorga-
nizados y una estructura organizativa plana permite
que los equipos dgiles colaboren estrechamente sin
complicaciones innecesarias. En contraste con los en-
foques tradicionales que dependen profundamente de
la documentacidn y las estructuras organizativas jerdr-
quicas, el objetivo del marco dgil es mejorar la colabo-
racién y coordinacién de los equipos y miembros para
lograr una ejecucion de proyectos distribuida con éxito
(Papadopoulos, 2015).

Las metodologfas dgiles se implementan y utilizan
ampliamente en todo el mundo. La decisién de im-
plementar o no la metodologia depende de los tipos

de proyectos, la empresa y sus empleados. Las carac-
teristicas de los empleados, sus relaciones mutuas y su
motivacion son aspectos clave que pueden afectar seria-
mente el éxito de la implementacién de la metodologfa.
Por lo tanto, estos factores también deben evaluarse y
considerarse durante la decisién de adaptacion de la
metodologia (Rasnacis & Berzisa, 2017).

Agile no es considerada por algunos como una metodo-
logia, sino como un conjunto de buenas practicas que
cada uno es libre de implementar o no. El marco dgil
propone una participacién basada en la iteracién de to-
dos los equipos, para lo cual, en proyectos grandes y
distribuidos, el enfoque principal debe ser mantener la
estructura organizativa pequeiia; la jerarquia debe ser lo
mds plana posible, con mds equipos y menos niveles de
gestion (Papadopoulos, 2015).

A diferencia de Design Thinking, las fases o ciclos de
esta metodologia entregan un producto funcional al
cliente, gracias a la priorizacién por valor ganado que
se realizd al principio del proyecto. Las investigaciones
actuales entorno a Agile incluyen andlisis de caractersti-
cas 0 métodos adicionales para el andlisis de equipo que
pueden ayudar durante la adaptacidn e implementacién
de la metodologfa dgil, agregando lineamientos de ro-
les, artefactos, procesos y practicas dgiles que se pueden
usar para mejorar la autoorganizacién y motivacion del
equipo (Rasnacis & Berzisa, 2017).

Integracion de Design Thinking, Lean
y Agile en un marco de trabajo para la
gestion de proyectos en empresas

Integracion Design Thinking, Lean y Agile

De acuerdo con las diferentes caracterfsticas del pro-
yecto, Design Thinking, Lean y Agile por si'solas tienen
multiples ventajas y desventajas, por lo que la seleccion
de una de estas debe realizarse con sumo cuidado, con-
siderando tanto las caracterfsticas del proyecto como las



caracteristicas del entorno organizacional. Ademds, es
posible realizar combinacion de sus practicas para un
proyecto y dentro de un solo marco de trabajo, teniendo
en cuenta cudndo es mejor usar cada una de ellas. Es
importante tener en cuenta que la forma de trabajo debe
adaptarse al proyecto y no al revés (Spundak, 2014).
Esto ultimo explica por qué la tendencia actual es la
utilizacién de frameworks o marcos de trabajo en lugar
de metodologfas, debido a que estos utilizan las buenas
prcticas de las metodologfas, sin necesidad de ser una
camisa de fuerza.

Por ejemplo, una desventaja de la metodologia Lean
es que no minimiza la administracién, la direccidn y el
control del propietario, lo que se ha identificado como
una de las principales causas de los intentos fallidos de

implementar Lean en todas las organizaciones (Rivera
& Kashiwagi, 2016).

Por otra parte, una de las caracterfsticas que han impul-
sado Agile como una de las metodologias mds utilizadas
tltimamente es que divide un proyecto en componen-
tes mds pequefios, utiliza la asociacion entre todas las
partes interesadas y las lecciones aprendidas se pueden
implementar rdpidamente en los otros componentes del
proyecto (Rivera & Kashiwagi, 2016).

A partir de un andlisis realizado a las caracteristicas reco-
nocidas como ventajas de cada una de las tres metodolo-
gias estudiadas en el contenido de este documento, se

Integracion de Lean, Design Thinking y Agile en la gestién de proyectos

define qué modelos integrados se pueden aplicar en la
gestién de proyectos, como ejemplo en el desarrollo de
soffware, sefialando que un modelo puede integrar el en-
foque de DT publicado por la Organizacién Internacional
para la Estandarizacion (150), Lean y Scrum, este ultimo
entendido como metodologia dgil, que también com-
pone el modelo mds utilizado recientemente.

En la construccion de un marco de trabajo que retina
bondades de Design Thinking, Lean y Agile (figura 2),
se extraen para formar la primera parte del modelo las
utilidades de Design Thinking, en cuanto a la identifica-
ci6én del problema a partir de la interaccion con el cliente,
en los siguientes pasos: 1) localizacion de problemas,
2) observacion, 3) visualizacién y creacion de sentido,
4) ideacion, 5) creacién de prototipos y pruebas, y 6)
pruebas de viabilidad (Glen et al., 2015). Desde Lean,
se extraen sus tres Ultimas fases, que serdn implemen-
tadas para analizar, mejorar y controlar la construccién e
impacto del proyecto; por otra parte, de Agile contribuye
con las mejores prdcticas para construccién y mejora de
productos, entendidas como ceremonias de reunién
efectivas, cada una con un objetivo distinto, el desarro-
llo de un Mpv que genere valor permanentemente, v la
modificacion del trabajo que se debe realizar de acuerdo
con los cambios en las externalidades del proyecto, es
decir, la ausencia de un plan de trabajo a largo plazo
definido, lo que permite una mayor respuesta al cambio
de alcance.
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Figura 2. Modelo de integracion Design Thinking, Lean y Agile
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Fuente: adaptada de De Jonge (2019).

Sibien se han realizado aproximaciones a un modelo in-
tegrado de estas tres metodologias, la diferencia de esta
propuesta es que no es de obligatoriedad la aplicacién
de todos los pasos, se pueden omitir de acuerdo con la
forma como se decida adaptar el marco de trabajo a cada
proyecto. Este marco de trabajo en s permite aumen-
tar la capacidad de respuesta al cambio, lo que es muy
comtn en el contexto actual por el constante cambio al
que se ven expuestas las compaiifas.

CONCLUSIONES

La gestién de proyectos ha sido cuestionada por mu-
chas de sus entregas fuera de tiempo o con sobrecostos
astrondmicos; segtin cifras, el 60% de los proyectos pre-
senta un control de cambios, o su presupuesto fue mal

estimado y se debe ejecutar mds para obtener el mismo
alcance, o se estima mal en cuanto a tiempos y el cro-
nograma no se cumple, generando poca credibilidad a
partir de la insatisfaccién del cliente.

Por lo anterior, esta investigacidn, a partir de la defini-
cién de gestidn de proyectos, Design Thinking, Lean y Agile,
propuso un modelo muy general de trabajo que integra
lo que se considera mejor de las tres formas de trabajo
para la gestion de proyectos. Durante este recorrido, pri-
mero, se descubrid y sustentd la importancia y el papel
trascendental de contar con una PMo, en el despliegue del
conocimiento en torno a las mejores practicas y esquemas
de trabajo organizacionales para la gestion de proyectos.

Si bien cada una de estas tres tienen bondades propias
y existen ejemplos de integracidn de estas como marcos
de trabajo para diversas aplicaciones, no se identific



un marco de trabajo claro definido o un ejemplo de
implementacion de un proyecto que integre Design
Thinking, Lean y Agile al mismo tiempo.

La integracion de estos tres conceptos —Design
Thinking, Lean y Agile— bajo un solo marco de tra-
bajo o conjunto de buenas prdcticas es relevante, porque
las tres brindan cualidades distintas como orientacién al
cliente y generacién de valor permanentemente, lo que
hace interesante probarlas reunidas en un solo esquema;
sin embargo, posterior a este documento es preciso im-
plementar el modelo aqui propuesto en un proyecto,
para definir el detalle de las herramientas, indicadores,
roles, ventajas, desventajas, entre otros, y capturar sus
beneficios cuantitativa y cualitativamente.

El impacto del marco de trabajo propuesto en la gestién
de proyectos a cargo de las PMO es la obtencién perma-
nente de valor, dada por las entregas contantes durante
la construccidn y alineadas con los requerimientos del
cliente, que fueron garantizadas por las etapas de Design
Thinking. En conclusidn, Design Thinking facilitard
todo el trabajo previo y de levantamiento de informa-
cién, garantizado el entregable bien definido a las con-
diciones iniciales, mientras que Lean y Agile funcionan
garantizando la construccidn eficiente, retroalimentacién
permanente y alta respuesta a los cambios del entorno.
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Pautas para los autores

OBJETIVO Y ALCANCE

Larevista Signos. Investigacidn en Sistemas de Gestion tiene
como propdsito servir de medio de divulgacion para las
reflexiones, la discusidn y los resultados de investigacién
en temas relacionados con la calidad, la gestién de la
calidad, los diversos modelos de gestion normalizados
y la responsabilidad social. As{ mismo, busca dar espa-
cio a experiencias relacionadas con la aplicabilidad, la
innovacion y la pertinencia de las teorias, los modelos
y los sistemas de gestidn, en organizaciones privadas y
publicas.

TIPOS DE TEXTOS

Dado el cardcter de la revista, se privilegiardn trabajos
inéditos, originales y que pueden ser, entre otros:

+ articulos de investigacién cientifica resultado de
proyectos de investigacion,

+ articulos de reflexion sobre temdticas originales y
que estén asociadas a investigacidn,

+ articulos de revision que sistematizan resultados de
investigacién y que exigen un minimo de 50 refe-
rencias,

+ articulos cortos que presentan avances de una in-
vestigacion,

+reportes y estudios de caso,
+ reflexiones no derivadas de investigacion,

+ controversias (articulos que discuten sobre otro(s)
autor(es) y responden a las controversias),

*  entrevistas.

ENVIOS

Los articulos deben enviarse junto con el formato de
cesion de derechos patrimoniales firmado por cada uno
de los autores, a través de la plataforma 0js en el link
http://revistas.usta.edu.cofindex.php/signos o al correo
de la revista Signos (correo electrénico: revistasignos@
usantotomas.edu.co).

PUBLICACION Y AUTORIA

La recepcidn de un articulo se acusard de inmediato y se
informard al autor sobre su estado en un plazo mdximo
de seis meses.
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Pautas para los autores

No se considerardn los articulos que no cumplan con las
normas establecidas en este documento. La aceptacién
de un trabajo queda supeditada a la revision tedrica,
metodoldgica y formal que dos drbitros (peer-reviewers)
realicen al articulo. EI comité editorial de la Revista se
reserva el derecho de introducir modificaciones formales
necesarias para adaptar el texto a las normas.

Si un trabajo es aceptado para su publicacion, los dere-
chos de impresidn y de reproduccién por cualquier forma
y medio son del editor, aunque se atenderd a cualquier
peticion razonable por parte del autor para obtener el
permiso de reproduccién de sus contribuciones.

La publicacién de articulos no significa que la
Universidad Santo Tomds (usta) o el Instituto
Colombiano de Normas Técnicas y de Certificacién
(Icontec) compartan los puntos de vista que en ellos se
exponen, puesto que la responsabilidad del contenido
del material corresponde a los autores.

El retiro de un articulo se solicitard por escrito con un
documento impreso al editor.

REQUISITOS DE ENVIO

Pdgina del titulo que incluya:

Titulo del trabajo que resuma en forma clara la idea prin-
cipal del mismo, con su correspondiente traduccion al
inglés.

Nombre del autor(es) del trabajo y la institucion en la
cual se llevd a cabo la investigacion.

Resumen (Abstract): resumen breve sobre el conte-
nido total del articulo. El resumen no debe exceder de
120-200 palabras con su correspondiente traduccion en
inglés. Es necesario incluir las palabras claves, para la
clasificacién bibliogrdfica, preferiblemente de acuerdo
con sistema de clasificacion JEL.

Elarticulo no debe exceder 6000 palabras, tamafio carta,
doble espacio, con mdrgenes derecho e izquierdoa 3 cm,
en fuente Arial tamario 12 puntos.

Figuras y tablas: se insertan en el texto en formato
editable, debidamente numeradas segtin su orden de
presentacion. Cada una debe tener un titulo breve que
indique claramente su contenido. Las figuras se deben
enviar en escala de grises o con tramas (no en colores).
Es necesario indicar en todos los casos la fuente de la
tabla o figura.

Biografia breve de los autores: debe indicar la vincula-
cion institucional como a grupos de investigacion, tra-
yectoria académica e investigativa, grado de formacién
y correo electrénico.

CITAS

Las referencias bibliogrdficas de los autores citados en el
texto se presentaran de acuerdo con las normas de la Apa,
sexta edicién. A continuacion, se presentan ejemplos
para la citacion de referencias bibliograficas:

Si se cita un articulo: (Baker, Norton et al., 2004); tam-
bién se puede, ... segiin Baker, Norton et al. (2004)...

Si la referencia corresponde a una tesis o trabajo de
grado: (Pedraza, 2010, p. 63).

Si es un libro: (Berger y Luckmann, 2001, p. 13), tam-
bién puede ser: Berger y Luckmann (2001, p.13) plantean
que...

Para citar una fuente electronica: ... segin Fierro (2010);
también puede citarse asi: ... y permite ver como una
variable influye en la otra (unad, 2014b)...

Al final del articulo se presentan todas las citas del texto,
ordenadas alfabéticamente y bajo el titulo “Referencias”.
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Author guidelines

PURPOSE AND SCOPE

The Signos. Investigacion en sistemas de gestion journal aims
to serve as a means of dissemination for reflections, dis-
cussions, and findings on issues related to management
systems and social responsibility, as well as experiences
related to the applicability, innovation, and relevance of
theories, models, and management systems in private
and public organizations.

Due to the purpose of the journal, the works submitted
must be unpublished, original, and not be subject to
acceptance process or publication in any other medium.
They can be written in Spanish, English, or Portuguese.

TYPES OF PAPERS

The journal seeks to publish the following types of pa-
pers:

+ scientific and technological research articles resul-
ting from investigation projects, which contain four
main sections: introduction, methodology, results,
and conclusions,

+ articles about original topics and research topics re-
lated to the scope of the journal,

literature review with a minimum of 50 references,
+shortarticles presenting research developments,
+case studies and reports,

* book reviews related to the topics of the journal,

+ controversies (articles discussing other authors’ work
and replies to those controversies),

+ and interviews.

SUBMISSION PROCESS

The article and a signed version of the Copyright
Release form must be sent through the 0js platform
(https://revistas.usantotomas.edu.co/index.php/signos)
or to the Signos Journal mailbox (revistasignos@usanto-
tomas.edu.co).

PUBLICATION AND
AUTHORSHIP

The author will receive a notification that the article was
recetved and will be informed about the status of the
paper in no longer than six months. The final approval
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Guidelines for authors

may depend on suggestions and modifications made by
the editorial board to the authors. Authors will get an
offprint of their articles and/or a journal copy.

Articles that do not fulfill the guidelines established in
this document will not be considered for publication. An
article approval depends on the theoretical, methodolo-
gical, and formal review of two consultants. This review
process is anonymous, and the “double-blind” review
method is used. The journal editorial committee reser-
ves the right to include formal modifications needed in
order to adapt the texts to the guidelines.

[fanarticle is accepted for publication, the printing and
reproduction rights in any form belong to the editor;
however, any reasonable request of the author for get-
ting permission to reproduce the contributions will be
considered.

Although an article is published, this does not mean
that Universidad Santo Tomds (USTA), neither Instituto
Colombiano de Normas Tecnicas y Certificacion (ICONTEC)
share its points of view. The responsibility of the con-
tent of each article belongs to the authors.

An article removal can be requested in a printed docu-
ment to the editor and will be done ina maximum period
of three months.

SUBMISSION
REQUIREMENTS

Title page that includes:

Work title that summarizes in a clear way the main idea
of thearticle, including an English language translation.

Names of the authors and the institution where the re-
search was made, mentioning whether the work was part

of a specificline of research, is associated with a research
group, or received funding from any entity.

Abstract: a short but clear view of the article contents.
Abstracts must not exceed 120-200 words, and they need
to include its English language translation. Include up
to six keywords, which facilitate library classification in
international databases.

JEL codes: maximum indicate two codes of the Journal
of Economic Literature, with which the article is related.
These codes can be found at the following link: http://
www.aeaweb.org/econlit/jelCodes.php

Structure: articles must not exceed 6000 words, full
size, double spacing, 3 cm in the left and right margins.
Articles need to be written in Arial (size 12-pt font).

Tables and figures: they must be inserted in the textand
numbered in order of presentation. Each of them must
have a short title explaining its content. Figures must be
sent in grayscale or plotted (not in color). The source of
the table or figure must be always included.

Biography: include a short biography of the authors,
mentioning their institutional connections, as well as
research groups, academic and research career, degrees,
and e-mail address.

CITATIONS

Citations of the authors mentioned in the text are pre-
sented in accordance with the rules of the apa Style,
Sixth Edition. The following are examples for citing
references:

Articles:

(Baker, Norton, et al., 2004)
* (...)according to Baker, Norton, et al. (2004) ...


http://www.aeaweb.org/econlit/jelCodes.php
http://www.aeaweb.org/econlit/jelCodes.php

Thests:

(Pedraza, 2010, p. 63).
Books:

(Berger and Luckmann, 2001, p. 13)
Berger and Luckmann (2001, p.13) argue that...

Electronic sources:

(...) according to Fierro (2010)

(...)and let’s see how a variable influences the other
(UNAD, 2014b)...

At the end of the article all citations in the text must be
presented and arranged alphabetically under the hea-
ding “References” as in the example below.

REFERENCES

Baker, R., Norton, P. Flintoft, V., et al. (2004). The
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S A

Fierro, J. (2010). Andlisis estadistico univariado, bi-
variado y variables control (pp. 1-16). Retrieved
from htep://chitita.uta.cl/cursos/2012-1/0000104/
recursos/r-23.pdf

Pedraza, X. (2010). Aporte del enfoque sistémico del
modelo de gestion de calidad 150 9001 al modelo de
acreditacion institucional en instituciones privadas
de educacidn superior (master thesis, Maestria en
(Calidad y Gestion Integral). Convenio Universidad
Santo Tomds - Icontec, Bogotd, Colombia.

Universidad Nacional Abierta y a Distancia [UNAD].
(2014b). Leccion 3. Andlisis Bivariado. Re-
trieved  from http://datateca.unad.edu.co/
contenidos/401533/2014-
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Orientacdes para os autores

FOCO E ESCOPO

A Revista Signos. Investigacidn en sistemas de gestion tem
como objetivo ser utilizada como um meio de divulgacdo
para as reflexdes, a discussdo e os resultados de investi-
gacdo em temas relacionadas com a qualidade, a gestdo
da qualidade, os vdrios modelos de gestdo normalizados e
aresponsabilidade social. Assim mesmo, procura dar um
espago para experiéncias relacionadas a aplicabilidade,
a inovagdo e a pertinéncia das teorias, os modelos e os
sistemas de gestdo, em organizagdes privadas e puiblicas.

TIPOS DE TRABALHOS

Dada a natureza da revista serdo privilegiados trabalhos
inéditos, originais ¢ que podem ser, entre outros:

*Artigos de investigacdo cientifica resultado de
Projetos de investigagio

* Artigos de reflexdo sobre tematicas originais e asso-
ciadas a investigagdo,
* Artigos de revisdo que sistematizem resultados de

investigagdo e exigem um minimo de 50 referéncias,

+Artigos curtos que apresentam avangos de uma in-
vestigagio

+ Relatdrios e estudos de caso,
*  Reflexdes ndo derivadas de investigagio

+ Controvérsias (artigos que discutem outros autores
e respondem a controvérsias),

+  Entrevistas.

PROCESSO DE ENVIO

Os artigos devem ser enviados juntamente com o for-
mato de cessdo dos direitos patrimoniais assinado por
cada um dos autores, através da plataforma 0js no link
http://revistas.usta.edu.co/index.php/signos ou a e-mail
da revista Signos (email: revistasignos@usantotomas.

edu.co).

PUBLICACAO E AUTORIA

Arecepgdo de um artigo serd confirmada imediatamente
e oautor serd informado sobre o estado do mesmo dentro
de um periodo mdximo de seis meses.

Os arquivos que ndo cumpram com as normas estabele-
cidas no presente documento ndo serdo considerados. A
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Orientagdes para os autores

aceitacdo de um trabalho estd sujeita a revisio tedrica,
metodoldgica e formal que dois drbitros (peer-reviewers)
fazem ao artigo

Se um trabalho € aceitado para sua publicacdo, os direitos
de impressdo e reprodugio por qualquer forma e meio,
sdo do editor, embora. Serdo considerada qualquer pe-
dido razodvel do autor para obter a permissdo de repro-
dugdo de suas contribuigdes.

A publicagio de artigos ndo significa que a Universidade
Santo Tomds (usta) ou o Instituto Colombiano de
Normas Técnicas e Certificagdo (icontec) compartil-
hem os pontos de vista que estdo expostos, posto que a
responsabilidade do contetido do material corresponde
408 autores.

O retiro de um artigo serd solicitado por escrito com um
documento impresso ao editor.

REQUISITOS DE ENVIO

Pdgina de titulo que inclut:

1. Titulo do trabalho que resume claramente a ideia
principal do mesmo, com sua correspondente traducio
para o inglés.

2. Nome do (s) autor (es) do trabalho e da institui¢io na
qual a investigagdo foi realizada.

Resumo (Abstract); breve resumo sobre o contetido
total do artigo. O resumo ndo deve exceder 120 - 200
palavras com a correspondente tradugdo em inglés. E
necessdrio incluir as palavras-chaves para a classificagdo
bibliogrdfica, de preferéncia de acordo com o sistema

de classificagdo JEL.

Oartigo ndo deve exceder 6000 palavras, tamanho carta,
espaco duplo, com margens esquerda e direita a 3 cm,
em Arial tamanho da fonte 12 pontos.

Figuras e tabelas: se inserem no texto, devidamente
numeradas de acordo com sua ordem de apresentacio.
(Cada um deve ter um titulo breve que indique clara-
mente seu contetido. As figuras devem ser enviadas
em escala de cinza ou com tramas (nio em cores).
necessdrio indicar em todos os casos a fonte da tabela

ou da figura.

Breve biografia dos autores: deve indicar a vinculagio
institucional grupos de investigacdo, trajetdria acadé-
mica e de pesquisa, grau de formagdo e correio eletrd-
nico.

CITAS

As referéncias bibliogrdficas dos autores citados no texto
serdo apresentadas de acordo com as regras da ApA, sexta
edigdo. A continuagdo, se apresentam exemplos para a
citagdo de referéncias bibliogrdficas:

Se um artigo € citado: (Baker, Norton, et al., 2004);
também € possivel, de acordo com Baker, Norton et al.

(2004) ...

Se a referéncia corresponde a uma tese ou trabalho de
graduacdio: (Pedraza, 2010, pdgina 63).

Se é um livro: (Berger e Luckmann, 2001, p.13), também
pode ser: Berger e Luckmann (2001, p.13) sugerem que

Para citar uma fonte eletronica: ... de acordo com Fierro
(2010); também pode ser citada da seguinte forma: ... €
permite ver como uma varidvel influencia o outro (UNAD,

2014b) ...

No final do artigo, todas as citagdes do texto sio apre-
sentadas, organizadas alfabeticamente e sob o titulo
“Referéncias”.
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