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INTRODUCCION

Cuenta la leyenda que cuando en 1787 la emperatriz Catalina de Rusia recorria las
provincias de su imperio, su primer ministro Grigori Aleksandrovich Potemkin se le iba
adelantando un dia para preparar las falsas fachadas que hacian parecer mas prosperos los
miserables hogares, después desmontaba todos los puntales y los trasladaba a la préxima
provincia. Desde entonces la expresion “aldea Potemkin” se ha utilizado para referirse a
escenas aparentemente felices, cuando en realidad no son mas que una fachada que no

tiene nada que ver con lo que hay detras.

Por desgracia, esta analogia nos puede resultar muy préxima a todos los que hemos tenido
la suerte de trabajar en el conocido “movimiento de la calidad”. Es evidente que no es oro
todo lo que reluce, y somos conscientes de que tampoco ocurre lo mismo en el mundo de la

gestion de la calidad.

Hasta la gente de la calle que no esta familiarizada con las herramientas empresariales ha
oido hablar de la ISO 9000, lo que pareceria el gran paradigma de la “calidad”. De hecho, a
los propios usuarios nos venden productos como si fuesen de gran calidad porque cumplen
con esta norma. Y la pregunta es: jdurara esto para siempre? ;0 vuelve a ser una moda del

management?

No hay duda de que, tal como se desprende de un estudio realizado en Catalufia
(Casadesus y Alberti, 2003), la ISO 9000 ha aportado muchos beneficios a las empresas
que la han implementado. De hecho, las administraciones publicas, en los ultimos afos, han
dedicado a ello muchos esfuerzos, que, sin lugar a dudas, han sido muy fructiferos.
Recientemente, en Catalufia hemos llegado a la mitica cifra de las 9000 certificaciones. Son
las que hemos denominado “las 9000 de la 9000” y que constituyen el objeto del presente

estudio.

Ahora bien, mas alla de la propia implantacion de la norma, lo que es realmente importante
es que se ha concienciado a muchos gestores de la importancia de la mejora de la calidad,
lo cual ha contribuido en gran medida a la mejora de la productividad, y, por supuesto, de la
competitividad de los productos de nuestro pais. Ahora bien, eso de la mejora de la calidad
¢ya se ha acabado? ¢ ahora hay que ir a por otra cosa? ¢ ha sido una moda o una fiebre

mas”?

Segun lo vemos nosotros, y como buenos seguidores de la cultura de la calidad, sélo ha
sido un paso importante en el camino de la mejora continuada. Para muchos, el primer paso,

y esperamos que no sea el ultimo para nadie. En este sentido, por ejemplo, la organizacion
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de estandarizacion ISO no sélo ha ido generando nuevas versiones de la norma cada cierto
periodo de tiempo, de hecho la nueva ya esta en las ultimas fases de elaboracion y se prevé
que salga a la luz publica en 2008, sino que también ha dedicado esfuerzos al desarrollo de
normas de apoyo a la gestion de la calidad no certificables. Por ejemplo, en el afio 2004
publicé la norma ISO 10002 para la gestidon de quejas y reclamaciones, y este 2007 se
publicaran dos mas de la misma familia, la 10001 y la 10003 para la gestion de la
satisfaccién de los clientes. ¢ Cuantas empresas no necesitarian tener implementado un
sistema de gestion de quejas y reclamaciones efectivo? La gran mayoria, claro. ¢ Cuantas
empresas necesitarian tenerlo certificado por un organismo acreditado? Eso ya es mucho
mas discutible. De hecho, posiblemente las propias leyes del mercado sean las que se
encarguen de expulsar a los que no merezcan estar en él, aunque se empefien en

demostrarlo mediante certificaciones.

Queda mucho camino por recorrer, asi que sélo nos queda preguntarnos: ¢,qué direcciéon
debemos tomar? ¢ implantar estandares de apoyo como la denominada 10002 o estandares
menos especificos? ;mejorar las funcionalidades de algunas areas de la empresa o ir
"etapa" a "etapa"? La respuesta no es facil, pero lo que es evidente es que parafraseando a

Shopenhauer, “No hay vientos favorables para el que no sabe a qué puerto se dirige”.

Para ver cual es el "viento" que tenemos que seguir, hemos planteado este estudio. Este
documento de trabajo analiza una muestra importante de “las 9000 de la 9000”, con el fin de
analizar el impacto que ha tenido esta certificacion en las mismas. Asi analizaremos el

"viento" y tendremos mas indicadores del camino que tenemos que seguir.

Volviendo al principio, es evidente que las empresas catalanas no se pueden convertir en
"aldeas Potemkin” que se convenzan con un simple certificado. Qué magia tendria ese
certificado! Esta claro que hasta hora puede haber surtido su efecto, pero todo tiene un final,
y es posible que éste se esté acercando. No podemos pensar que aplicando un modelo o
una herramienta lo tendremos todo solucionado, ni menos aun cuando ese modelo no se
ajusta a nuestra realidad. Peor para la realidad. Tenemos que tener bien claro que la
realidad suele ser tozuda y constante, y un dia u otro hara valer su criterio. En el campo de

la calidad, o estamos o0 no estamos.



OBJETIVOS DEL ESTUDIO Y METODOLOGIA

El impacto de la familia de estandares ISO 9000 ha sido enorme, no solo en Catalufia, sino
en todo el mundo. Para analizar dicho impacto, en 1998 un equipo de la Universidad de
Girona, junto con el Centro Catalan de la Calidad (CCQ) ya llevé a cabo un trabajo empirico
en el que participaron 283 organizaciones catalanas. Los resultados de dicho trabajo
mostraron los efectos positivos y significativos de la implantacion de dicho estandar en la
competitividad y en la productividad de nuestras empresas. De hecho, muy pocas empresas

se mostraron insatisfechas con su implantacion.

Aunque el hecho de que estas normas aportan beneficios tanto de caracter interno (mejora
de la eficiencia, ...) como externo (mejora del cumplimiento de los requisitos del cliente, ...)
pueda parecer obvio, ya que no se entenderia que tantas empresas implementaran dichas
normas si no aportaran beneficio alguno, lo que ya no es tan evidente es como puede variar
la percepciéon de estos beneficios con el paso del tiempo. Es decir, por un lado parece
bastante probable que un responsable de calidad pueda sobreestimar los beneficios
aportados por la norma ISO 9001 cuando se acaba de certificar, ya que la finalizacién con
éxito del proyecto de implantacién le hace sentir asi. Pero por otro lado, también parece
probable que a medida que aumenta el nUmero de empresas certificadas, la importancia de
este "galardon" disminuya, y ya no sea una ayuda a la mejora de la competitividad de la
empresa, sino precisamente al revés, que el hecho de no tenerlo se convierta en un
inconveniente. Evidentemente, otra posibilidad es que la percepcion de los beneficios

aportados cambie con el tiempo.

Cuatro anos después de aquel estudio sucedieron dos hechos muy relevantes. En primer
lugar, la familia de normas ISO 9000 se reviso en diciembre del afo 2000, con una clara
orientacion a la “gestion por procesos” y a la “mejora continuada”. En segundo lugar, el
numero de empresas certificadas en Catalufa se habia disparado. Asi, de las 1000
empresas certificadas en 1998, se paso a las casi 4.500 en 2002. A escala mundial, ocurrid
algo parecido, se duplicé el numero de certificados y se alcanzé la mitica cifra de las
500.000 empresas registradas segun la norma ISO 9001:2000 (ISO, 2004).

Con el fin de evaluar los efectos reales del impacto de la norma ISO 9000 en Cataluia,
CIDEM llevo a cabo un nuevo estudio en 2002 . Este estudio, dirigido también por un equipo
de la Universidad de Girona, arroja resultados similares a los obtenidos en 1998, tal como se
puede observar en Casadesus y Alberti (2003). Utilizando los datos de los dos trabajos es
posible evaluar cuales son los cambios que Catalufia ha experimentado en estos afios, en

especial las variaciones sufridas.



Hoy en dia, cuatro afios mas tarde, el escenario ha vuelto a cambiar considerablemente. En
primer lugar, las empresas certificadas en Catalufia han alcanzado la simbdlica cifra de las
9000, tal como indica el titulo de este informe. Ahora bien, es posible que se haya producido
un cambio mas relevante en la calidad que en la cantidad. Asi, por ejemplo, es bien
conocido que las primeras empresas certificadas fueron, generalmente, las empresas mas
grandes del sector de la produccion, que al mismo tiempo eran las que tenian mas recursos
y facilidades para poner en marcha el estandar. Esto probablemente ya no sea cierto en la
actualidad, ya que cada dia se certifican mas pequenas y medianas empresas de nuestro
entorno y de todo tipo de sectores. Ahora bien, una de las principales diferencias en este
periodo de cuatro anos es la aparicidon en escena y posterior implementacién de muchos
estandares de gestion nuevos. Algunos de ellos son bastante conocidos, como la norma
ISO 14001 para la gestién medioambiental o la norma OSHAS 18001 para la seguridad y la
prevencién de riesgos laborales, aunque otras no lo son tanto. El analisis del impacto de
estos nuevos estandares, y la posible integracion de éstos con los anteriores es otro de los

objetivos del trabajo que se presenta en esta publicacion.

El objetivo principal del trabajo empirico realizado y presentado en este documento es
evaluar el impacto que ha tenido la implantacion de la norma ISO 9000 en las empresas
catalanas. Al mismo tiempo, se aprovechara para valorar como puede haber variado la
percepcion de los beneficios aportados con el paso del tiempo y, en especial, por ser uno de
los aspectos de mayor interés en las empresas catalanas actualmente, cémo se lleva a cabo
la integracion de estos estandares en un unico sistema de gestion. De esta forma,
conseguiremos entender como han percibido las empresas catalanas el impacto de estos

sistemas estandarizados de gestion.

Para poder llevar a cabo el estudio empirico necesario para la realizacion de este trabajo, se
han utilizado los modelos y los cuestionarios ya disefados en los anteriores analisis
realizados en Cataluia: los cuestionarios utilizados en las encuestas de los afios 1998 vy
2002. Las encuestas combinan respuestas cerradas y abiertas para valorar mejor la

percepcion de las empresas.

El informe tiene tres secciones claramente diferenciadas. En primer lugar se analizan las
empresas catalanas que unicamente han implementado la norma ISO 9001:2000 en los
ultimos afos. A continuacion se estudian las empresas que ademas han implementado la
ISO 14001:2004, ya que son empresas que han ido un poco mas alla en la implementacion
de estandares de gestion y, por lo tanto, quiza nos den una vision diferente. Es decir,
posiblemente nos podran dar mas indicaciones de hacia donde tendera la gestion de la
calidad en los préximos afios. Finalmente, en el ultimo capitulo, y a partir de los datos

recogidos, se analiza cual podria ser el futuro de la gestién de la calidad en Catalufa.
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1. ESTUDIO: EMPRESAS CERTIFICADAS EN CATALUNA UNICAMENTE SEGUN LA
NORMA ISO 9001:2000

En esta primera seccion se incluyen los datos descriptivos del andlisis realizado en las
empresas catalanas certificadas Unicamente segun la norma ISO 9001:2000. EIl objetivo es
el de captar el impacto de esta norma en las empresas que inician su camino hacia la

gestién de la calidad mediante un sistema estandarizado de gestion.

1.1 Perfil del estudio

Con el fin de conseguir los objetivos planteados, en cuanto a las empresas certificadas
unicamente segun la ISO 9001:2000, se envid una encuesta a 1.741 de las 7.555 empresas
certificadas en Catalufia uUnicamente segun esta norma. Las encuestas se dirigieron al
responsable de calidad de la organizacion. El perfil de estas empresas se puede comprobar
en la tabla 1. Con el fin de tener una muestra representativa de la situacion actual en
Catalufa, no se tuvo en cuenta, de forma consciente, si estas empresas habian participado

anteriormente en las encuestas de los afios 1998 y 2002.

Fecha de envio | 2006

Poblacion Aprox. 7.555 empresas certificadas 1ISO9001:2000 en Catalufia
Muestra estudio 1.741 empresas

Respuestas obtenidas 353 empresas

Porcentaje de respuesta 20%

Maximo error (p=g=0,5) 4%

Tabla 1: Perfil estudio: Empresas con la certificacion ISO 9001:2000

Las caracteristicas principales de las empresas participantes en el estudio son las

siguientes:

e Numero de trabajadores: La gran mayoria de empresas que sélo estan certificadas
segun la norma ISO 9001 tienen menos de 100 trabajadores (81%), tal como se
indica en la figura 1, mientras que practicamente el resto de empresas tienen entre
101 y 500 trabajadores (17%). Esta claro que no hay grandes organizaciones en este
grupo, bien porque no hay demasiadas en Catalufia, o bien porque las que hay estan

certificadas por mas normas de gestion.



Numero de trabajadores
2%
17% Q%

o <=100
m <=500
O <=1000
0 >1000

81%

Figura 1: Numero de empleados de las empresas certificadas 1SO 9001:2000

Sector econdémico: El principal enfoque de la norma ISO 9001 en Catalufia, tal como
se puede ver claramente en la figura 2, es el sector de la produccion, en el que se
concentra casi el 50% de las respuestas obtenidas. Es muy importante observar
cémo el segundo sector mas representado (13%) es el sector de la construccién, que
ha incrementado considerablemente su participacion con respecto a la anterior
encuesta realizada hace ya 4 anos. De hecho, como ya es bien sabido, este sector
ha experimentado un importante crecimiento en los ultimos afios y se ha visto
implicado en la introduccion de muchos mas estandares de gestion especificos o de
caracter general (ISO 14001, OSHAS 18001, ...)

Tecnologias de la

Técn. profesionales /
Cientificos

Serv. Financ. / Seguros

Sectores primarios

Salud / Asist. Social

o . Sectores
Administracion Publica
Oftros 1%

21%

Construccion O Administracion Publica

17% | Construccion
Distribucién o Distribucion

informacion 3% O Educacion
1% Educacion 0O Energia
0% @ Produccion

Energia O Salud / Asistencia Social
4% 2% B Sectores primarios

B Servicios financieros / Seguros
0% @ Técnicos profesionales / Cientificos
B Tecnologias de la informacion

0 Otros

3%

Produccion

0,
4% 44%

Figura 2: Sectores econémicos de las empresas certificadas 1SO 9001:2000

Clientes externos: En la figura 3 se muestra cédmo, en la mayoria de las empresas
participantes en la encuesta, quien utiliza el producto final es otra empresa.
Unicamente el 25% de las empresas encuestadas tienen como principal cliente final
unicamente el consumidor final. Teniendo en cuenta estos datos, se puede confirmar

que no unicamente es necesario cumplir con unos determinados estandares de



calidad, sino que también se observa quién demanda la necesidad de que este

sistema de gestion esté certificado por un tercero.

Destino del producto o servicio producido

189
8% 25%

@ Usuario final
| Otra empresa
O Ambos

57%

Figura 3: Destino de los bienes producidos por las empresas certificadas ISO 9001:2000
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1.2 Implementacion de la normativa ISO 9001:2000

Aunque dos de los principales aspectos que habria que analizar sobre el impacto de la
implementacién de la ISO 9001:2000 deberian ser el tiempo y los costes, no disponemos de
datos demasiado fiables aparte de aproximaciones aportadas por los organismos
implicados. Respecto al tiempo de implementacién de este estandar (figura 4), en la
actualidad mas del 50% de las empresas catalanas requieren menos de un afio para
implementar el sistema, y unicamente el 10% necesita mas de dos afios. Comparando estos
resultados con los obtenidos en las encuestas anteriores, se observa una disminucion
considerable del tiempo necesario para llevar a cabo dicha implementacion. De hecho,
parece razonable esta reduccién del tiempo si tenemos en cuenta que las empresas tienen
cada vez mas recursos disponibles para llevarlo a cabo, como por ejemplo nuevas guias,
mas experiencia de los consultores, software especializado, asi como la creacion de

consorcios sectoriales para llevar a cabo esta implementacion.

Tiempo de implementacién 1ISO 9001:2000

50%
40% -
30%
20% +
10%
0% e

<=6 <=12 <=18 <=24 <=30 >30
Meses

Figura 4: Periodo comprendido entre la implementacion y la certificacién de la ISO 9001:2000

El coste de implementacion de la norma ISO 9001:2000 (figura 5) esta actualmente entre
6.000 €y 12.000 € para mas del 50% de las organizaciones, y menos de 18.000 € para el
85%. Es evidente que hay que ser muy cauteloso a la hora de interpretar estos datos, ya

que dependen directamente de la medida de cada organizacion.
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Coste total de implementacioén de la ISO 9001:2000

4%

1%

O Entre 6000€ y 12000€
| Entre 12000€ y 18000€
54% O Entre 18000€ y 30000€

31%
0O Mas de 30000€

Figura 5: Coste de implementacion de la ISO 9001:2000

El otro coste importante que hay que analizar en el caso de la implantacién de la norma es
el coste de mantenimiento del sistema (figura 6). Para la mayoria de las organizaciones, el
86%, éste se sitia en torno a los 6.000 € y 12.000 € anuales. Unicamente el 6% de las

empresas reconocen tener un coste de mantenimiento superior a los 18.000 €.

Coste anual de mantenimiento de la ISO 9001:2000
3%

3%

@ Entre 6000€ y 12000€
m Entre 12000€ y 18000€
0O Entre 18000€ y 30000€
O Mas de 30000€

86%

Figura 6: Coste anual de mantenimiento de la 1ISO 9001:2000
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1.3 Auditorias del sistema de gestion de la calidad

Sistema de auditorias

Dado que la nocién de sistema estandarizado de gestién se basa en el principio de disenar
un sistema a partir del estandar correspondiente, la auditoria del sistema respecto a los
criterios sefialados en el estandar es un punto esencial para el funcionamiento de éstos.
Ademas de ser un elemento insustituible de cualquier sistema de gestion estandarizado, la
auditoria es otro sistema por si mismo que comprende una serie de procesos de
planificacién, realizacion e informacion. Dichos procesos utilizan recursos humanos e
informacién con el objetivo de evaluar e identificar oportunidades de mejora y también de

facilitar la integracion entre estandares.

El objetivo de la parte relacionada con las auditorias de la encuesta disefiada es el de
comprender mejor como las llevan a cabo las empresas catalanas, tanto en el caso en el
que se audita un unico estandar (por ejemplo la ISO 9001), como en el caso de auditorias
de multiples sistemas estandarizados (por ejemplo ISO 9001, ISO 14001 y otros, en su

caso).

De forma similar a los sistemas estandarizados de gestion, los sistemas de auditoria
también se pueden desarrollar en concordancia con determinados modelos especificos. Hay
que tener en cuenta que las guias de auditorias se publican, en general, justo después de la
creacion de los estandares respectivos, con el fin de dar apoyo al establecimiento de
sistemas de gestion en las empresas (Karapetrovic y Willborn, 1998C; Karapetrovic, 2002B).
Asi, por ejemplo, documentos como la ISO 10011, ANSI Q1o CSA Q395, cubrian hasta
hace pocos afios los sistemas de auditorias de calidad, mientras que la ISO 14010, 14011 y
14012 hacian lo mismo para las auditorias de gestion medioambiental. Ahora bien, la ISO
(International Organization for Standarization) misma ya desarrollé6 un nuevo estandar en el
2002, en este caso la norma ISO 19011, para ser utilizada como guia para la auditoria de
los sistemas de gestion de la calidad y medioambiental al mismo tiempo. En la actualidad
esta norma esta en proceso de revision, por lo que proximamente aparecera una nueva

version.

La utilizacion de guias para llevar a cabo la auditoria ha sido analizada en este trabajo, tal
como se muestra en la Figura 7. Mientras que la norma ISO 19011 parece ser la mas
utilizada cuando se llevan a cabo auditorias externas, en el caso de las internas son las
propias empresas las que generan sus propios procedimientos. Por ejemplo, la ISO 19011
fue utilizada por el 34% y el 38% de las empresas en el caso de auditorias internas y
externas respectivamente, mientras que los porcentajes para otras guias son del 39% vy el

32%. Como cabia esperar, hay un niumero importante de organizaciones que no conocen la
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existencia de estas guias para las auditorias externas (24%), mas del doble que en el caso

de las auditorias internas (11%).

100%

80%

60% O Auditorias internas

W Auditorias externas

40%

20% - 1 _‘h
0%
ISO 1901 Otra Ninguna No lo sé

Figura 7: Guias usadas en la auditoria

Una caracteristica fundamental de un sistema de auditorias es el vinculo existente entre la
realizacién de auditorias individuales. Es decir, es interesante analizar la frecuencia con que
se llevan a cabo tanto las auditorias internas como las externas, teniendo en cuenta los
factores que intervienen, como la planificaciéon, los periodos obligatorios de auditoria y la
necesidad de aumentar la frecuencia en departamentos o areas concretas. Aunque se han
hecho muchas propuestas al respecto, como la sugerencia de incrementar
considerablemente la frecuencia de las auditorias para mejorar la eficacia de las mismas y la
propia competitividad de la empresa, no esta demasiado claro cual es la mejor opcion,

aparte de la realizacion de las auditorias obligatorias.

En la figura 8 se indican las respuestas obtenidas en referencia a este punto, y se observa
cémo la gran mayoria de empresas catalanas realizan auditorias cada 6 o 12 meses. Lo que
si se podria esperar es que las auditorias internas se realicen con mayor frecuencia.
Aproximadamente una tercera parte de las empresas contestaron indicando que el tiempo
entre auditorias es inferior a los seis meses, mientras que otra tercera parte de las empresas

tienen auditorias externas con una frecuencia de uno a tres aros.

100%

80%

60% O Auditorias internas

B Auditorias externas

40%

20%

o Il

..menora6 ..entre6mesesy ..entre 1y 3 afios
meses 1afio
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Figura 8: Frecuencia de las auditorias

La implementacion de un sistema de auditorias formado por un conjunto de auditorias
individuales interconectadas se puede caracterizar, también, por el procedimiento de
auditoria que se utiliza. Es decir, el procedimiento formal, que es cuando el auditor sigue
estrictamente la estructura del estdndar y por tanto va auditando un requerimiento o criterio
tras otro, lo cual puede ser muy eficiente desde el punto de vista del auditor, pero puede
llegar a ser muy inefectivo y hasta contraproducente para las empresas, especialmente si no
se ha entendido la relacion entre los diferentes criterios del estandar. Por otro lado, y si
seguimos centrandonos en el proceso seguido por el auditor, otra forma de realizar su
trabajo aparece con la introduccion de la "orientacion a procesos" en la norma ISO
9001:2000. Es importante ver cual de estos procedimientos es el mas utilizado en las

empresas catalanas, ya que los estandares no especifican cémo hay que llevarlo a cabo.

De la encuesta realizada, resultan especialmente interesantes los resultados obtenidos en
este apartado (figura 9). En el caso analizado, tres cuartas partes (76%) de los participantes
en el estudio realizan auditorias internas “proceso a proceso”, es decir, el sistema de gestion
de calidad se centra en el flujo de productos en la organizacién. Asi, sélo una cuarta parte
(24%) realizan esta actividad “requisito por requisito”. De todas formas, la situacién es
totalmente diferente en el caso de las auditorias externas, en las que los resultados son muy
proximos al 50% para cada método. Exactamente el 52% de los auditores externos,
seguramente la mayoria organismos certificadores, siguen el flujo de los procesos de
negocio de la organizacion, mientras que el 48% todavia utiliza el analisis detallado de cada
requisito concreto de la norma. Debido a las diversas razones que se podrian encontrar,
como por ejemplo la familiaridad con los requisitos, asi como la importancia natural que el
sistema de auditorias da a las auditorias internas, este resultado quizd no sea tan
sorprendente como se podria pensar en un principio, en especial si se tienen en cuenta

otras respuestas obtenidas en la misma encuesta.
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Figura 9: Procedimiento de la auditoria
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Resultados de la auditoria

El principal objetivo de un sistema estandarizado de auditorias es el de evaluar cémo se
ajusta un determinado sistema respecto al estandar. Una auditoria tiene que examinar como
minimo la conformidad del sistema de gestion con respecto a los criterios estandar
correspondientes. Dado que los criterios existentes en un sistema de gestion estandar son
de tipo “binario” (Cumple/No cumple), una auditoria se puede limitar a identificar la
existencia de no conformidades, pero también puede mostrar las posibilidades de mejora de
la efectividad y la eficiencia del sistema de gestion. Evidentemente, una buena auditoria
tendria que cumplir los dos objetivos, y por lo tanto tendria que desarrollarse sobre unas
bases solidas y una metodologia que permita la evaluacion de cualquier sistema de gestion,
sin tener en cuenta si se audita Unicamente respecto a un conjunto de criterios minimos o

respecto a otros mas amplios.

La figura 10 muestra los resultados obtenidos en esta cuestion, y en ellos es evidente que la
demanda de las empresas de tener auditorias mas utiles, que ayuden también a aportar
mejoras mas alla del cumplimiento de los requisitos minimos, ha tenido efecto. En concreto,
el 79% de las empresas reconoce obtener sugerencias de mejora, mientras que el 21% sélo
reconoce recibir el informe de no conformidades del auditor interno. Esta diferencia todavia
es mas pronunciada en el caso de las auditorias externas, en las que s6lo en el 10% de los

casos los auditores se limitan a informar de las no conformidades.
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individualmente

Figura 10: Resultados obtenidos en las auditorias
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1.4 Beneficios obtenidos con la implantacion de la ISO 9001:2000

Sin tener en cuenta el punto de vista escogido, esta muy claro que los estudios existentes
en la literatura a escala mundial confirman la existencia de importantes beneficios debidos a
la implementacion de la ISO 9001, hasta en las empresas que han sido “presionadas” por
sus clientes para obtenerla, que no son precisamente una minoria. De hecho, algunos
autores reconocen la demanda del cliente como principal motivo para llevar a cabo la
certificacion 1SO 9000, mientras que otras la incluyen en la lista de las razones mas

importantes.

Ahora bien, tenemos que preguntarnos ;qué tipo de beneficios ha aportado?. A escala
mundial podemos encontrar varios trabajos que intentan dar respuesta a esta cuestién. En
muchos casos, los resultados obtenidos son bastante diferentes y hasta pueden llegar a ser
contradictorios. Uno de los motivos que hemos detectado en la existencia de estas
discrepancias son las diferentes aproximaciones que se han hecho al tema en dichos
trabajos. Asi, por ejemplo, mientras que algunos autores trabajan teniendo en cuenta los
beneficios internos y los externos, otros prefieren trabajar con lo que denominan beneficios
relacionados con operaciones internas, asi como con las relaciones con los clientes y
proveedores, o diferenciando cudles son los beneficios estratégicos de los operativos. De
todas maneras, otro de los principales motivos de estas discrepancias esta en la propia
naturaleza subjetiva de las encuestas en las que se basan muchos estudios, dado que la
mayoria de ellos parten de encuestas o0 entrevistas a los responsables de calidad o

directores generales de las empresas. Ahora bien ;de qué otra manera lo podemos hacer?

También podemos encontrar un conjunto bastante amplio de estudios que trabajan con
datos agregados, como por ejemplo el andlisis de bases de datos con informacion
econdmica / financiera de las empresas. Por ejemplo, y respecto a la norma ISO 9001, se
pueden encontrar muchos estudios, a menudo muy publicitados, en los que se intenta
mostrar la relacion existente entre la aplicaciéon del estandar y la eficiencia econdémica de la
empresa. Algunos estudios nos muestran que esta relacién es positiva, e indican que
después de la certificacion las empresas aumentan su eficacia, ya que tienen mejores
indicadores econdmicos / financieros. Ahora bien, también encontramos otros estudios que
dicen justo lo contrario. De todas maneras, desde nuestro punto de vista, es bastante dificil
saber exactamente cual es la causa y cual el efecto, es decir, es dificil saber si las empresas
después de obtener el certificado son las que tienen mejores indicadores, o precisamente al

contrario, que las que tienen mejores indicadores son las que se certifican.
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Evidentemente, entrar a discutir sobre los beneficios de la certificacion 1ISO 9000 no es el
objetivo de este apartado, dado que la informacién que se obtendra no diferira posiblemente
demasiado de los estudios realizados en todo el mundo. De hecho, la mayoria de los
beneficios, obstaculos y otros aspectos relacionados con la implementacion de la ISO 9001
no difieren demasiado de una cultura o un pais a otro. De todas formas, con el objetivo de
analizar la posterior evolucion de estos beneficios, es interesante mostrar algunos de los
resultados obtenidos en la encuesta realizada en Catalufia. Los resultados se observan en
la figura 11, que muestra no sélo los beneficios mas importantes de la implementacién de la
norma ISO 9001 en las empresas catalanas, sino también el porcentaje de empresas que
han percibido una influencia positiva, negativa o indiferente respecto a cada beneficio.
Siguiendo la clasificacion ideada por Vloeberghs y Bellens (1996), estos beneficios se
pueden clasificar en cuatro grandes grupos: resultados financieros, beneficios para los

clientes, beneficios para los trabajadores y resultados operativos.

Crecimiento de las ventas
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Figura 11: Beneficios obtenidos con la implantacion de la ISO 9001:2000

La figura 11 demuestra que la ISO 9001 tiene un efecto positivo practicamente en todos

los beneficios estudiados para la mayoria de las empresas catalanas. De todas formas,
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en algunos casos, como por ejemplo el absentismo laboral, hay un niumero significativo
de empresas que no percibe ningun efecto de la ISO 9001 en este punto concreto. El
numero de empresas que reconoce tener efectos negativos en algun aspecto es
practicamente despreciable, y Unicamente superior al 5% de la muestra en el caso de la

disminucion de los costes logisticos.

En lugar de analizar los beneficios uno a uno, a continuacion se analizaran unicamente

los resultados mas relevantes:

e En la gran mayoria de casos, la implementacion de la norma ISO 9001 tiene un

efecto positivo en la empresa.

¢ Los beneficios mas importantes son la disminucién de las no conformidades,

disminucion de las quejas y el aumento de la satisfaccién del cliente.

o Con la implementacion del estandar, se produce claramente una mejora en la
relacion con el cliente, tal como se ve en la satisfaccion del cliente, disminucion de

las quejas de los clientes, y mejora en la fidelizacion del cliente.

e Unicamente un nimero muy reducido de empresas, aproximadamente un 2%,
considera que se ha sentido perjudicada en algun aspecto, basicamente econémico,

con la implementacién de la norma.

e Respecto a los empleados, mas del 50% indican que la implementacién de la ISO
9001 ha mejorado el sistema de sugerencias, y aproximadamente la mitad destaca la

propia satisfaccion con el trabajo realizado.

¢ Muchas empresas no perciben ningun efecto de la ISO 9001 en el impacto
financiero, si bien algunas (entre un 15%-40% dependiendo del indicador escogido)
perciben un impacto positivo. Asi, por ejemplo, para el 38% de los encuestados, la
ISO 9001 ha mejorado su cuota de mercado considerablemente. Es insignificante el
numero de empresas que consideran que se produce un impacto negativo en los

cuatro indicadores financieros.

¢ Desde un punto de vista operativo, los beneficios directos de la implantacién de la
ISO 9001 se pueden resumir en: una disminucion de las no-conformidades y del

tiempo de entrega.

Por otra parte, algunos de los aspectos negativos que hay que destacar podrian ser los

siguientes:
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Todavia existe, aunque es muy reducido, un porcentaje de empresas que evalua de
forma negativa la implantacion de la norma ISO 9001, especialmente por lo que

respecta a los costes relacionados.
La ISO 9001 no afecta al absentismo laboral.
La ISO 9001 no afecta a las ventas por empleado.

Un 7% de las empresas se consideran perjudicadas por la implementacion de este
estandar, dado que sus costes han aumentado mas que los beneficios que esta

inversion les ha aportado.
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1.5 El impacto de la ISO 9001:2000 en los ultimos anos en Cataluha

Beneficios aportados

Con el fin de evaluar los cambios en la percepcion de las empresas respecto a los
beneficios de la implementacion de la ISO 9001, se ha llevado a cabo una comparacion
entre los resultados obtenidos en esta encuesta y encuestas similares (pero no idénticas)
llevadas a cabo en los afios 1998 y 2002. Es importante remarcar que para obtener
resultados mas fiables, y evitar al maximo la posible rutina de responder a un cuestionario,
la estructura y el contenido de las encuestas realizadas en los afos 2002 y 2006 han ido
cambiando con respecto a la original de 1998. La comparacion entre la importancia de los

beneficios detectados en las tres encuestas se observa en la figura 12.
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Figura 12: Beneficios obtenidos con la implementacion de la ISO 9001:2000 (1998-2002-
2006)

Después de observar la figura anterior, podemos destacar claramente dos aspectos
principales. En primer lugar, el "dibujo" de los beneficios percibidos es en los tres casos
practicamente idéntico. Por ejemplo, tanto en 1998 como en 2002 y en 2006, la disminucién
del numero de no conformidades y el aumento de la satisfaccién del cliente son los dos
beneficios que, claramente, se han percibido como mas importantes, mientras que el

absentismo laboral es lo que menos se ha visto afectado por la implementacién de la ISO
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9001. En segundo lugar, en la encuesta de 1998, el numero de empresas con una
percepcion de beneficios positiva es, en casi todos los aspectos analizados, mayor con
respecto a las encuestas realizadas los otros afios. Concretamente, y comparando por
ejemplo Unicamente las dos primeras encuestas, se analizd la diferencia estadistica entre
las dos muestras mediante un test binomial, y con un error maximo del 5% se puede afirmar
que unicamente hay cuatro de los dieciséis factores que no son estadisticamente
significativos: repeticidn de las compras, sistema de sugerencias, satisfaccién en el trabajo y
cumplimiento de la fecha de entrega. Los otros doce factores si que eran estadisticamente
significativos, por lo que se puede afirmar que los beneficios obtenidos por las empresas en
1998 eran sensiblemente superiores a los percibidos en 2002. Unos resultados muy
similares se obtienen al comparar los datos de la ultima encuesta realizada con la primera

que se hizo.

Los mismos resultados se obtuvieron cuando se agregaron los diferentes factores en las
cuatro categorias, ya comentadas anteriormente, que se muestran en la figura: operativos,
financieros, trabajadores y clientes. Las cuatro muestran una disminucion significativa,
aunque no muy elevada, de los beneficios obtenidos. En otras palabras, aunque las
empresas continlen teniendo muchos beneficios gracias a la certificacion, esta claro que
éstos no se valoran tan bien como anteriormente. ;Podriamos encontrar alguna explicacion

para esta "erosion temporal" de los beneficios?

Una causa posible podria ser que los beneficios derivados de la implantacién de la ISO 9001
hayan disminuido realmente con el paso del tiempo. Una implementacién mas rutinaria de
los sistemas por parte de los consultores, asi como un proceso de auditoria mas
estandarizado, podrian haber llevado a una cierta “relajacion” en la implantacién del sistema,
con lo que, probablemente, se disminuiria la “calidad” del sistema de gestion propiamente
dicho. Por otro lado, también los cambios en el perfil de las organizaciones y/o la motivacion
para obtener el apreciado certificado en los ultimos ocho afos pueden haber contribuido a
este cambio en las percepciones. Asi, por ejemplo, teniendo en cuenta que cada vez son
mas las pequefias empresas que se estan registrando, posiblemente, aunque muchas de
ellas se han certificado en la busqueda de unos esperados beneficios internos y operativos,
muchas otras lo han hecho Unicamente por la presién de sus clientes o debido Unicamente a
la creencia de que les abriria la puerta a nuevos mercados. En este caso, esas
organizaciones dificilmente veran los efectos financieros, operativos o en los propios
trabajadores de la aplicacién del estandar a corto plazo. Ademas, la norma ISO 9001 cada
vez aporta menos ventajas competitivas con respecto al resto de empresas, dado que el
numero de empresas certificadas con este estandar es cada vez mas elevado en todo tipo

de sectores. Asi, si una empresa certificada tenia alguna ventaja con respecto a otra que no
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lo estaba, en la actualidad esto ya no es asi, dado que la mayoria de los competidores
también estaran certificados. De esta manera, dado que este estandar Uunicamente obliga a
cumplir un conjunto de requisitos minimos que tiene que tener un sistema de gestién de
calidad, todas las empresas tienen que cumplir como minimo éstos, y por lo tanto no se
puede derivar ningun tipo de ventaja competitiva. Mas aun, los beneficios debidos a la
mejora de la relacion con el cliente, como por ejemplo el aumento de la cuota de mercado o
la satisfaccion del cliente, ya no se pueden conseguir Unicamente mediante la certificacion
ISO 9001.

Otra posible causa de la disminucion de los beneficios comentados, estd en que las
empresas encuestadas hayan detectado unicamente una disminucion de la percepcion de
estos beneficios, lo cual tiene una razén de ser: es habitual que justo después de la
certificacion las organizaciones estén tan satisfechas con la finalizacion del proyecto con
éxito, que perciben los beneficios resultantes mucho mas elevados de lo que realmente son.
Es decir, son mucho mas optimistas de lo que tendrian que ser. Tras un cierto periodo de

tiempo, las organizaciones ajustan sus percepciones a la realidad.

De hecho, a primera vista, los resultados podrian ser hasta curiosos: segin cémo no
tendriamos que esperar esta disminucién en la mayoria de los beneficios analizados. Asi,
por ejemplo, en el estudio realizado por Sun (1999) sobre las practicas de gestion de la
calidad total (TQM), el autor observa que cuanto mas tiempo hace que las empresas aplican
estas practicas los resultados son mejores. De alguna forma, sugiere la existencia de un
"efecto aprendizaje”, que podria ser paralelo en el caso de las empresas que implementen la
ISO 9001.

Esta claro que la norma ISO 9001 ha aportado muchisimos beneficios a las empresas
catalanas, tal como estos estudios reafirman, de la misma manera que los ha aportado a
empresas de todo el mundo. Y aunque hemos detectado una cierta disminucion en la
percepcion de estos beneficios, muy pocas herramientas, técnicas o modelos de gestion

pueden mostrar resultados tan positivos.

Costes de implementacion

La variacion en la percepcion de los beneficios aportados por la ISO 9001 no se puede
analizar sin tener en cuenta los costes relacionados. Esto es asi porque, si hemos detectado
que los beneficios han disminuido muy sensiblemente, es de esperar que los costes de
implementacién y mantenimiento del sistema de gestion de la calidad también lo hagan de

forma paralela.
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Figura 13: Coste de la implementacién de la ISO 9001:2000 (1998-2002-2006
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Figura 14: Coste anual de mantenimiento de la ISO 9001:2000 (1998-2002-2006)

Las figuras 13 y 14 muestran que el coste de mantenimiento ha disminuido
considerablemente en este periodo de 8 anos en Catalufia. Evidentemente, esta disminucion
seria aun mayor si en lugar de considerar el coste nominal de la implementacion y el
mantenimiento considerasemos el coste real, teniendo en cuenta la evoluciéon del coste de la
vida en Catalufia en este periodo. De todas formas, estos resultados tienen que analizarse
con sumo cuidado, ya que pueden depender de muchos factores, entre los que se incluye el

tamano de la organizacién implicada. Por eso, en las figuras 15 y 16, respectivamente, se
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muestran los costes de implementacion y mantenimiento de un sistema de calidad segun la

norma ISO 9001 dependiendo precisamente del tamafio de la empresa.

Empresas pequenas Empresas medianas
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Figura 15: Coste de implementacion de la ISO 9001:2000 segun el tamafio de la empresa (1998-2002-2006)
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Figura 16: Coste anual de mantenimiento de la ISO 9001:2000 segun la medida de la empresa (1998-2002-
2006)
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A partir de estas cifras es facil observar que tanto los costes de implementaciéon como los de
mantenimiento han disminuido claramente en los ultimos afios. Por ejemplo, comparando los
datos de la encuesta realizada en 1988 con la realizada en 2002, los costes de
implementacion han disminuido en un 55% de media, y los de mantenimiento en
aproximadamente un 26%. Ademas, podemos concluir que cada vez estos costes dependen

menos del tamafio de la empresa implicada.

También es posible analizar el coste medio de la implementacion de la ISO 9001 y el coste
de mantenimiento por empleado. Un analisis comparativo de las tres encuestas realizadas

(figuras 17 y 18) también nos muestra esta disminucion considerable de los costes

implicados.
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Figura 17: Coste de implementacion de la ISO 9001:2000 por empleado (1998-2002-2006)

De hecho, McAdam y McKeown (1999) ya afirmaron que el coste por empleado de
implementacién y mantenimiento de un sistema de gestion de la calidad sera mas elevado
en una pequefia empresa que en una grande, debido a los costes fijos existentes, aunque
no lo demostraron. Los resultados obtenidos van en esta linea, ademas de anadir que con el

paso de los afios estos costes han disminuido considerablemente.

Existen muchas causas posibles de esta disminucién. McAdam y McKeown (1999) afirman
también que estos costes variaran en funcion de la eficiencia de los sistemas previos

existentes y la competencia del personal implicado. Posiblemente la existencia de sistemas
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de calidad mas eficientes, asi como el incremento de la experiencia de los consultores,
organismos certificadores, clientes y asociaciones personales han influido también en la
disminucién del coste. De todas formas, la causa principal ha sido muy posiblemente el
propio mercado de la certificacion: por un lado cada vez hay mas organismos certificadores,
y por otro lado, cada vez hay menos empresas que requieren la certificacion. De hecho, a
medida que las empresas perciben menos beneficios por el hecho de estar certificadas,
aunque, tal como se ha detectado, la disminuciéon sea muy poca, parece légico que el coste

de implementacién vaya disminuyendo.
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Figura 18: Coste anual de mantenimiento de la ISO 9001:2000 por empleado (1998-2002-2006)

Tiempo medio de implementacion

Finalmente, también se puede analizar la evolucion del tiempo necesario para implementar
la norma ISO 9001. Tal como demuestra la figura 19, existe una disminucién muy sustancial
en este tiempo en todos los tipos de empresas analizados. Probablemente esto se debe a
que los recursos disponibles para las empresas han aumentado considerablemente, tanto
en cantidad como en calidad, en los ultimos ocho anos. El establecimiento de consorcios
sectoriales en las pequefias empresas con el fin de mejorar las implementaciones, la
publicacion de guias por parte de la administracion o la mayor experiencia de los
consultores pueden ser algunos de los ejemplos que reflejan este hecho. Las grandes

empresas seguro que también se han beneficiado del incremento de herramientas para la
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implementacién, asi como de la mayor formacién de sus empleados en temas relacionados

con la gestion de la calidad.
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Figura 19: Tiempo medio en la implementacién de la ISO 9001:2000 (1998-2002-2006)
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2. ESTUDIO: EMPRESAS CERTIFICADAS EN CATALUNA SEGUN LA NORMA ISO
9001:2000 Y LA NORMA ISO 14001:2004

En esta segunda seccion se incluyen los datos descriptivos del andlisis llevado a cabo en las
empresas catalanas certificadas segun la norma ISO 9001:2000 para la gestion de la calidad
y también segun la norma ISO 14001:2004 para la gestion medioambiental de la empresa.
El objetivo es el de valorar el impacto de estos sistemas de gestion de la calidad en las
empresas que, mayoritariamente, habiendo iniciado su camino hacia la mejora de la calidad,
han decidido continuarlo mediante la implementacion de mas sistemas estandarizados de
gestion. Pensamos que este grupo de empresas nos pueden dar mas informacion respecto

al futuro de la calidad en Catalufia.

2.1 Perfil del estudio

Tal como se ha comentado en los objetivos del presente estudio, con el fin de valorar mas
adecuadamente el impacto que ha tenido la norma ISO 9000 en las empresas catalanas,
simultaneamente se disefod otro cuestionario para enviar a las empresas catalanas que han
implementado como minimo la norma ISO 9001:2000 y la ISO 14001:2004. El objetivo era el
de evaluar a las empresas que han seguido adelante en el camino de la certificacién, muy

posiblemente porque se han visto beneficiadas.

La encuesta, dirigida a las personas responsables del sistema de gestién de la calidad y/o
del sistema de gestion medioambiental, tenia como objetivo principal el de analizar no sélo
el impacto del estandar de gestion de la calidad, sino como se habia llevado a cabo la
integracion de este estandar con otros en las empresas catalanas. Contestaron al
cuestionario 176 empresas, que representan un porcentaje de respuesta del 33%. El perfil

general del estudio realizado se muestra en la tabla 2.

Fecha de envio de la 2006
encuesta
Poblacion Aproximadamente 1.190 empresas certificadas 1SO

9001:2000 y ISO 14001:2000 simultaneamente en
Catalufia el 2006

Muestra del estudio 538 empresas
Respuestas obtenidas 176 empresas
Porcentaje de respuesta 33%
Maximo error (p=q=0,5) 6 %

Tabla 2: Perfil del estudio: empresas con la certificacién ISO 9001:2000 y ISO 14001:2004
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Las caracteristicas generales de las empresas participantes en esta segunda parte del

estudio son las siguientes:

Numero de empleados: Es interesante comprobar en la figura 20 cdmo en esta
muestra de empresas el numero de grandes empresas es mas elevado que en el
grupo de empresas con una unica certificacion de calidad, tal como cabria esperar
en un principio. Aunque la mayoria de las empresas que forman este grupo siguen
siendo pequenas, con menos de 100 trabajadores (56%), este porcentaje es
claramente menor al obtenido en la muestra anterior. También es muy relevante en
esta encuesta el numero de empresas que tienen entre 101 y 500 trabajadores
(33%).

8% Numero de trabajadores

@ <=100
o <=500
56% m <=1000
o >1000

32%

Figura 20: Numero de empleados de las empresas certificadas 1ISO 9001:2000 y ISO 14001:2004

Sector econémico: En este grupo de empresas, como se observa en la figura 21, el
sector econdmico de las empresas certificadas es muy similar al del grupo anterior
de empresas. De esta forma comprobamos que el hecho de implementar 2 o mas
estandares no parece depender tanto del sector en el que la organizacion esta
trabajando como del numero de trabajadores, o dicho de otra manera, del tamafio de
la empresa y en definitiva de su capacidad de implementar nuevos sistemas

estandarizados de gestion.
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B Servicios financieros / Seguros
@ Técnicos profesionales / Cientificos
B Tecnologias de la informacion
0O Otros

Figura 21: Sectores econémicos de las empresas certificadas 1SO 9001:2000 y ISO 14001:2004

e Clientes externos: Se observa en la figura 22 que en el estudio realizado, un 56% de las

empresas que han implementado dos estandares como minimo, tienen como principal

cliente a otra empresa. Estos datos son muy similares a los obtenidos en el grupo

anterior, lo que se podria interpretar como que no hay demasiadas diferencias entre los

dos grupos de empresas, salvo por el numero de trabajadores. En este caso particular,

unicamente el 29% de las organizaciones tienen como principal cliente a los

consumidores finales.

Destino del producto o servicio producido
16%

28%

O Usuario final
m Otra empresa

O Ambos

56%

Figura 22: Destino bienes producidos por las empresas certificadas ISO 9001:2000 y ISO 14001:2004
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2.2 Implementacion de la normativa ISO 9001:2000

En los apartados 1.2 y 1.4 de este mismo estudio se ha analizado, entre otros aspectos,
cudles son los costes y los beneficios asociados a la implementacion de la norma ISO
9001:2000. Se analizaban estos aspectos a partir de las respuestas de las empresas
certificadas Unicamente segun dicha norma, mientras que ahora se hara un analisis, mucho
mas breve, con la informacién de las empresas que han implementado como minimo dos
estandares, la ISO 9001:2000 y la ISO 14001:2004. Se ha realizado este estudio porque, a
priori, se creia que podria haber diferencias significativas entre ambas poblaciones. Hay que
destacar, sin embargo, que el trabajo realizado es meramente comparativo, dado que

anteriormente ya se ha presentado el analisis detallado.

En primer lugar, los beneficios aportados por la norma ISO 9001 también son muy
significativos en en este grupo de empresas, tal como se observa en la figura 23. De hecho,
el numero de empresas no satisfechas con el estandar es, como era de prever, todavia mas
reducido que el detectado en las empresas certificadas uUnicamente por la ISO 9001.
Practicamente es insignificante. Decimos “como era de prever’ porque si tenemos presente
que la mayoria de las empresas que implementan la ISO 14001 es porque antes ya han
implementado la ISO 9001, dificiimente lo habrian hecho si con el primer estandar ya no
hubieran estado satisfechas. El Unico motivo posible podria haber sido que los propios

clientes les hubieran “forzado” a obtener el certificado.
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Figura 23: Beneficios obtenidos con la implantacion de la ISO 9001:2000

Respecto a las empresas que consideran que se han beneficiado de la norma, los
porcentajes son en todos los casos superiores, en un 5% de media, a los de la otra muestra
de empresas. En este caso, podriamos hacer un razonamiento similar al anterior.
Resumiendo: las empresas estdn muy satisfechas con la implantacion de la norma, en
especial, aquellas que han implementado mas de un estandar. No podemos conocer cual es
la causa y cual el efecto, pero si que estan mas satisfechas. Es decir: si las empresas mas
satisfechas con la ISO 9001 son las que implementan la ISO 14001, o al revés, que las
empresas que implementan los dos estandares tienen mas beneficios de la ISO 9001,
debido a las sinergias existentes, por ejemplo. De todas maneras, no deberia preocuparnos
si tenemos en cuenta que los beneficios son mas que evidentes y ademas sostenibles en el

tiempo, tal como se ha observado en el apartado 1.5.

Por lo que se refiere a los costes de implementacion de la norma ISO 9001, se ha llevado a
cabo un analisis similar al anterior. En las figuras 24 y 25 se pueden observar los costes de
implementacion y los costes anuales de mantenimiento para este grupo de empresas con

dos estandares implementados.
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Coste total de implementacién de la ISO 9001:2000

16%

0,
32% O Entre 6000€ y 12000€

B Entre 12000€ y 18000€
O Entre 18000€ y 30000€
0O Méas de 30000€

19%

33%

Coste anual de mantenimiento de la ISO 9001:2000

8%
7%

O Entre 6000€ y 12000€
13% B Entre 12000€ y 18000€
O Entre 18000€ y 30000€
O Mas de 30000€

72%

Figuras 24 y 25: Costes anuales de implementacion y de mantenimiento de la ISO 9001:2000

Respecto a los costes, tanto los de implementacion como los anuales de mantenimiento de
la ISO 9001, hay que decir que para este grupo de empresas éstos son bastante inferiores a
las empresas que solo han implementado una nueva norma. Por ejemplo, respecto a los
costes de implementacién, mas de la mitad de las empresas reconocen haber tenido unos
costes de entre 6000 y 12000 €, mientras que en las empresas con solo un certificado estos
costes, solo reconocen tenerlos un 31% de los casos. Lo mismo ocurre con los costes de
mantenimiento, en los que en un 86% de los casos consideran que son menos de 12000 €

anuales, mientras que en el primer grupo este porcentaje era del 74%.

A nuestro entender, esta disminucién de costes es hasta cierto punto Iégica. Hay que tener
en cuenta que en este segundo grupo de empresas hay un porcentaje elevado de
empresas, alrededor del 85%, que tienen los sistemas de gestion integrados, por lo cual los
costes de mantenimiento del sistema tendrian que ser bastante inferiores, ya que, por
ejemplo, las auditorias podrian ser integradas y la persona responsable de los dos sistemas

de gestion también podria ser la misma.

Sin duda el hecho de tener varios sistemas de gestion estandarizados implementados,

aumenta los beneficios, al tiempo que disminuye todos los costes asociados.
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2.3 Sistemas de gestion implementados en la empresa

Alcance de la estandarizacion

Los sistemas de gestiéon estandarizados, hoy en dia, cubren un amplio espectro de areas
dentro de las organizaciones, con el objetivo de dar fiabilidad a los diferentes stakeholders
implicados, tanto internos como externos. Karapetrovic y Willborn (1998A y B) y
Karapetrovic (2002A) ya encontraron cuales eran los factores que mas influian en la
decision de implementacion de un sistema de gestion estandarizado concreto: desde la
posibilidad de utilizar modelos internacionalmente aceptados hasta la “habitual” presién de
los propios clientes, lo cual hace, por ejemplo, que muchas empresas energéticas no estén
certificadas segun la norma ISO 9001 ya que sus clientes no se lo piden, mientras que si lo
estan segun la norma ISO 14001. Por otro lado, las empresas del sector de la automocion
generalmente tienen las dos, junto con la ISO/TS 16949 como extensién del propio sistema
de gestiébn de la calidad. Por encima de todo, los tres sistemas estandarizados mas
extendidos son el de gestiéon de la calidad (ISO 9001:2000), gestion medioambiental (ISO
14001:2004) y gestion de la seguridad y prevencion de riesgos laborales (OHSAS
18001:1999), aunque cabe esperar que otros estandares publicados muy recientemente,
como por ejemplo los relativos a la gestion de la techologia (por ejemplo la ISO 20000:2005
para el sector servicios y la ISO 27001:2005 para la seguridad) u otros que se publicaran en
el futuro (por ejemplo la futura 1ISO 26000 para la gestion de la responsabilidad social

corporativa) vayan tomando mas importancia dia tras dia.

La investigacion empirica realizada en Catalufia en el presente estudio confirma estas
percepciones. De las empresas certificadas segun las normas ISO 9001 e ISO 14001, un
22% también tenian implementadas la OHSAS 18001, mientras que la proporcion de otros
estandares mas especificos era mucho mas baja. Asi, por ejemplo, menos del 2% de las
empresas afirmaban haber incorporado un modelo para la gestion de responsabilidad social
corporativa segun la guia SA 8000 o el estandar nacional SGA 21, y un 3% habia
implementado el estandar nacional para la gestién de la innovacion, la busqueda y el
desarrollo: UNE 166002. La implementacion de estandares especificos sectoriales, como la
ISO/TS 16949 del sector de la automocion, se ha detectado en el 6% de las organizaciones,

y el reglamento EMAS para la gestion medioambiental en un 13%.
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Secuencia de la implementacion

Debido a las diferencias existentes en las organizaciones respecto a las necesidades de
aplicacion, asi como al desarrollo secuencial de nuevos estandares por los organismos
encargados, cabria esperar que el orden en cualquiera de estos estandares de

implementacién fuese diferente para las empresas en funcion de su sector.

En muchos casos, la secuencia de implementacion seguira la misma secuencia de
publicacion, es decir, primero la norma ISO 9001 y posteriormente la ISO 14001. De esta
forma, se iran estandarizando consecutivamente otras funciones de la empresa, como por
ejemplo la gestidon de la seguridad y la prevencion de riesgos laborales segun la norma
OHSAS 18001. En otros casos, aunque una minoria, es posible que se implemente primero
la ISO 14001 y posteriormente la ISO 9001 . Ademas, la variedad de estandares existentes
podria hacer posible implementar simultaneamente varios estandares que cubran diferentes
funciones de la organizacion. Esta forma de implementacién, especialmente si tiene el
apoyo de buenos modelos y metodologias de integracion de sistemas de gestion, ira

imponiéndose muy posiblemente en el futuro.

La figura 26 muestra las respuestas obtenidas en la encuesta referentes al orden de
implementacion de los estandares en las empresas catalanas. Teniendo en cuenta
unicamente el objetivo de cada sistema de gestion, es decir, sin tener presentes estandares
sectoriales (ej.: 1ISO/TS16949) o estandares derivados de otros que realizan una funcion
similar (ej.: Reglamento EMAS), la mayoria de las empresas implementan inicialmente la
ISO 9001, posteriormente la ISO 14001 y finalmente la OHSAS 18001. Estos resultados
confirman exactamente lo que esperabamos. También es interesante observar la
distribucion de secuencias respecto a los dos estandares que caracterizan a esta poblacion:
ISO 9001 e ISO 14001. Un 11% de los participantes han implementado el sistema de
gestién de la calidad y medioambiental simultdneamente, mientras que solo el 3% han
implementado primero el sistema de gestion medioambiental. El 86% restante empezaron
por la ISO 9001 y posteriormente la ISO 14001.
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Figura 26: Orden de implementacién de los diferentes sistemas estandarizados de gestién
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Tiempo necesario para laimplementacién

La pregunta de cuanto tiempo necesitan las organizaciones para implementar diferentes
estandares de gestidon es muy interesante, y ademas, esta relacionada tanto con la
eficiencia en la utilizacion de los recursos como en la efectividad en la aplicacién de los
estandares. Desde el momento en que los estandares contienen un numero bastante
elevado de caracteristicas comunes, ademas de tener una “naturaleza” idéntica y compartir
los conceptos fundamentales, una organizacion con un sistema estandarizado de gestion
comprendera mucho mejor, sino totalmente, los principios fundamentales, modelos y
requisitos de cualquier nuevo estandar que desee implementar. Mas auln, los estandares
nuevos requeriran mucho tiempo para implementarlo, al contrario que sus predecesores. Y
ademas, debido a las sinergias existentes, si una empresa esta implementando dos o mas
estandares, el tiempo para llevarlo a cabo tendria que ser menor que la suma del tiempo

necesario si lo lleva a cabo de forma secuencial.

El tiempo medio para la implementacién del primer estandar en Catalufia, a partir de los
datos obtenidos en la encuesta realizada, es de un afio y medio, mientras que la
implementacién del segundo estandar es de unos 12 meses, por lo que hay una reduccion
de medio afo. Las medias para el tercer y cuarto estandar implementado son iguales: 11
meses. Asi, los resultados empiricos nos muestran una disminucion general del tiempo
necesario para la implementacion de sistemas de gestion estandarizados adicionales, al
mismo tiempo que se confirma la ultima asuncién: el tiempo medio para implementar
simultaneamente la 1ISO 9001 y la ISO 14001 es de 13,8 meses, que, comparado con la
suma de 33,5 meses para la implementacion secuencial de las dos normas, es mucho
menor. En la figura 27 se muestran los resultados de la encuesta segun el orden de
implementacion de cada estandar. Evidentemente, para la mayoria de los estandares y de
las organizaciones, los tiempos de implementacion medios estan entre 6 meses y un ano, lo
cual es muy parecido a los resultados obtenidos para las empresas que Unicamente se han

certificado segun la norma ISO 9001.
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Figura 27: Tiempo para implementar un estandar por orden de implementacion

Razones para implementar un nuevo estandar

Hablando de la motivacién de las empresas para implementar nuevos sistemas de gestion
estandarizados, tiene sentido asumir que todos aquellos aspectos que se han detectado
para la implementacion del primer estandar, también lo seran para la del segundo. De todas
maneras, el incremento de “clientes” a satisfacer por las organizaciones, asi como el
aumento de las funciones a cubrir por estos nuevos estandares quiza hace que la

presuncién anterior no sea del todo cierta.

La figura 28 muestra una lista de razones, asi como su importancia, para implementar un
determinado estandar. En primer lugar, el factor mas relevante para la empresa es el
impacto social y la mejora de la imagen de la empresa, con una valoracion de 4,25 sobre 5.
El segundo aspecto mas relevante esta relacionado con la mejora de la posicion competitiva
de la empresa, con una valoracion de 3,92. Estos dos estan seguidos por motivos que
podriamos calificar de internos: mejora de la eficiencia y el control (3,9) y reduccién de
problemas y accidentes (3,85). El siguiente son las presiones de los clientes, con 3,65 y las
sinergias existentes con otros sistemas de gestion estandarizados (3,64). Parece como si el
hecho de seguir en la misma linea que los anteriores estandares (3,31), mejora de la cuota
de mercado (3,15) y las presiones de la administracion (2,85), no son tan importantes como

las anteriormente comentadas.
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Figura 28: Motivacion para implementar estandares posteriores

Recursos usados en laimplementacion

Teniendo en cuenta la falta de informacién existente sobre el uso que hacen las empresas
de los libros, modelos y todo tipo de informacion relativa a la integracion de sistemas
estandarizados de gestidon (Karapetrovic, 2002A; Karapetrovic y Jonker, 2003), hemos
creido importante analizar los recursos que utilizan las empresas para llevar a cabo esta
integracion. Ademas de la literatura existente en libros (por ejemplo CIDEM, 2004) y
articulos, existen otros recursos como los aportados por los consultores, programas
informaticos, asi como el estandar espafol para la integraciéon de sistemas de gestion UNE
66177 (Karapetrovic, 1999; Karapetrovic, 2002A).

La mayoria de las empresas que respondieron utilizaron consultores en la implementacién
del segundo y posteriores estandares, seguidas por las que utilizaron material publicado por
la propia ISO y otras que utilizaron libros y articulos especializados. La figura 29 muestra en

términos relativos la importancia de cada uno de los aspectos comentados.
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Figura 29: Recursos usados en la implementacion del segundo y posteriores estandares
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2.4 Integracion de los sistemas de gestion

Alcance de laintegracion

Una de las cuestiones mas interesantes en la integracion de sistemas estandarizados es
analizar cual ha sido el efecto de esta integracion en las organizaciones que se han
certificado segun mas de un estandar. Dado que la integracion tiene mucho mas sentido que
la desintegracién, es decir, que dejar los sistemas de gestion totalmente separados, se
puede prever que la mayoria de las empresas escogeran la integracién antes que la
separacion. Lo que también es importante destacar es que la integracién, en este sentido,
se refiere a la conjuncion de diferentes sistemas de gestion que cubren diferentes funciones
en uno solo, y no a la integracion de sistemas que han sido disefiados para cubrir aspectos
similares. Es decir, la integracién real se referira a tener un unico sistema de gestion que
incluya los requisitos de la ISO 9001 y la ISO 14001, pero no para un sistema que cubra los
requisitos de la ISO 14001 y el reglamento EMAS, ambas para la gestion medioambiental, o

las normas ISO 9001 e ISO/TS 16949 para el aseguramiento de la calidad.

La figura 30 muestra cdmo, tal como esperdbamos, el 85% de las empresas catalanas
integran sus sistemas, mientras que unicamente el 15% no lo ha hecho. La mayoria de las
organizaciones, el 63% para ser mas exactos, han integrado los sistemas de gestidon
medioambiental y de calidad, mientras que el 12% ha incluido también el sistema de gestion
de la seguridad y prevencion de riesgos laborales. La incorporacién de los requisitos de un
sistema de gestion de la responsabilidad social corporativa tan sélo se ha hecho en el 3% de
los casos. Aunque se pueden extraer muchas conclusiones de estos resultados, esta claro
que la mayoria de las organizaciones certificadas segun varios estandares han integrado los
subsistemas que estos estandares representan y, tal como se esperaba, el ambito de la
integracion incluye los sistemas estandarizados mas extendidos: calidad, medio ambiente y

seguridad.
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Figura 30: Integracién de sistemas estandarizados de gestién
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Herramientas usadas en la integracién

Tal como afirman Karapetrovic y Willborn (1998A), la integracion de sistemas de gestion
estandarizados implica la adopcion de algun modelo fundamental para llevarla a cabo,
seguida de una superposicién de los requisitos de cada estandar en el modelo. Tal como
afirma Karapetrovic (2005), hay tres tipos de modelos posibles: los mapas de procesos
utilizados en la familia de normas ISO 9000, el ciclo PDCA de las familias de normas ISO
140000 y OHSAS 18000, o una combinaciéon de ambos.

Asi, la encuesta presentada analizd el uso de un mapa de procesos, el ciclo PDCA (Plan-
Do-Check-Act), un modelo especifico de la propia empresa; asi como si la empresa habia
hecho un analisis de los elementos comunes de cada norma antes de llevar a cabo la
integracién. Ahora bien, hay que tener presente que las empresas podian responder que
habian utilizado mas de una herramienta. Los resultados obtenidos y presentados en la
Figura 31 indican que en las empresas catalanas domina la utilizacion de un andlisis de
elementos comunes por lo que respecta a la parte de los requisitos, y del mapa de procesos
cuando hacemos referencia al modelo utilizado. Estos dos métodos han sido utilizados en el
93% y el 92% de los encuestados, respectivamente, y los resultados eran los que
posiblemente cabia esperar. Por otro lado, el 70% de las empresas utilizé su propio modelo,

mientras que el 50% utilizé en algun momento el ciclo PDCA.
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Figura 31: Modelos aplicados en la integracion de sistemas estandarizados de gestién

Problemas relativos a la integracion

Aunque por regla general la integracion de sistemas estandarizados de gestion tiene mucho
sentido, las empresas, evidentemente, encuentran dificultades a la hora de ponerlo en
practica. Estas dificultades parecen estar relacionadas basicamente con dos aspectos
diferentes: por un lado la integracion de los propios estandares y por otro lado las relaciones

internas existentes entre sistemas de gestiéon en cada empresa.
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Aunque los diferentes estandares que haya que implementar pueden estar basados en
diferentes modelos, basicamente la gestidn por procesos o el ciclo PDCA, y el hecho de que
a menudo se pueden detectar requisitos que pueden parecer divergentes entre si, dichas
diferencias no tendrian que suponer un obstaculo para plantear la integracion de todos los
estdndares que una empresa quiere cumplir en un unico sistema integrado de gestion. Por
todo ello, ya existen varios modelos o marcos de trabajo que pueden ser utiles en la
harmonizacion de los requisitos de los sistemas de gestién estandarizados y en la cobertura
de un amplio espectro de estandares existentes, y hasta futuros. Lo que hay tener presente
es que si el objetivo fuese la creacién de un unico estandar de gestién, justamente la
necesidad de desarrollar y aplicar mas subsistemas que cubran diferentes areas de la
empresa hacen que esta meta sea mas que cuestionable. Ademas, hay que tener presente
que los aspectos internos, como por ejemplo las diferencias entre funciones
departamentales, |a falta de recursos o la propia gente implicada, siguen siendo el obstaculo

mas significativo para la integracion de los sistemas estandarizados de gestion.

Con el objetivo de entender mejor las causas reales de los problemas del proceso de
integracién, en la encuesta realizada se plantearon dos cuestiones. La primera hacia
referencia a las organizaciones que han escogido no llevar a cabo la integracion de sus
respectivos sistemas de gestion: se les preguntaba sobre los motivos para no hacerlo. La
segunda pregunta se planteaba al resto de las organizaciones, las que habian llevado a
cabo una integracion parcial o total, y se les preguntaba cuales habian sido los principales
motivos para decidir llevar a cabo esta integracion. Los resultados, que se pueden observar
en las figuras 32 y 33 respectivamente, reafirman las afirmaciones tedéricas comentadas al

principio.

Teniendo en cuenta las principales razones que llevan a una determinada organizacién a no
integrar los estandares que cumple, sobresalen, en especial, tres aspectos relativos a la
organizacién de la empresa, tal como se observa en la figura 32, por encima de los aspectos
relacionados directamente con los propios estdndares que quedarian reflejados en la barra
cuarta, quinta y sexta de la misma figura. Concretamente, el hecho de que las labores
propias de gestion de la calidad, del medio ambiente y otras se estén llevando a cabo por
diferentes departamentos, es la principal causa de tener todos los sistemas
“desconectados”, con una media de 3,94, seguida de la falta de recursos (3,06) y el propio
interés de la empresa en integrar (2,89). Hay que destacar que los aspectos relacionados
directamente con los estandares, como las dificultades para entenderlos (2,00), el excesivo
numero de requisitos (2,10) y las grandes diferencias entre estandares (2,34) no son
demasiado significativos. El hecho de poder implementar mas rapido el segundo estandar y

los siguientes no parece ser una razén demasiado importante (2,44).
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Finalmente, hay que decir que la mayoria de las empresas saben que la integracion es
posible, dado que la valoracién respecto al aspecto “desconocia que fuese posible” es muy
baja (1,65). Aunque en conjunto son importantes, también se ha detectado un elevado

numero de otros motivos que en muy pocos casos no se han incluido en este breve analisis.

Importancia

Dificultadespara Excesivos Estandares Faltaderecursos Faltadeinterés  Areas/departamentos Rapidez Desconocimiento Otros
entender el estandar requerimientosdelos demasiadodistintos muy distintos
nuevosestandares

Figura 32: Motivos para no integrar los diferentes sistemas estandardizados de gestién

Tal como podiamos esperar, en el analisis relativo a las dificultades encontradas en el
proceso de integracion, la mayoria de los factores analizados son muy poco importantes,
dado que todos ellos estan por debajo de la media de 3, tal como se puede observar en la
figura 33. El aspecto mas destacado es la falta de recursos humanos, con solo un 2,81. Es
curioso observar como este aspecto es exactamente el mismo que el detectado como uno
de los mas importantes en los motivos para no integrar los sistemas. En segundo lugar, se
hace referencia a la falta de apoyo por parte de la administracion, entendemos que
relacionado con los incentivos financieros que habian estado disponibles para certificaciones
ISO 9001. Los aspectos tedricos de disefio del estandar, como por ejemplo las diferencias
existentes entre los modelos utilizados, no se han considerado demasiado importantes a la

hora de analizar las dificultades detectadas en este proceso.

Importancia
w

miinnnnnnntnl

Faltadeguias  Faltadesoporte Faltaderecursos Diferenciasen Diferenciasen Faltade Faltade Faltadesoporte Implementacion Exceso detiempo Faltade Otros

dela humanos los elementosen  los elementos  colaboracion auditores tecnolégico  poco ef ectivadel motivacion de los
Administr acion los que se basan comunes entre especializados primer sistema trabajador es

las nor mas depar tamentos

Figura 33: Principales dificultades detectadas en el proceso de integracion
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Extension de la integracion

La integracion, es decir el “amalgamiento” de diferentes subsistemas en un Unico sistema de
gestién integrado, comprende dos cuestiones relacionadas mutuamente. La primera hace
referencia directamente a las caracteristicas espaciales del sistema de gestion integrada en
la empresa (por ejemplo, vertical, horizontal o lateral), mientras que la segunda hace
referencia a las fuerzas internas que hacen que los diferentes elementos del sistema se

mantengan juntos. Nos explicaremos.

En primer lugar, la denominada integracién vertical hace referencia a cuando la empresa
decide integrar los diferentes subsistemas a todos los niveles jerarquicos de la organizacion,
0 Unicamente a niveles ejecutivos u operativos, dejando los niveles intermedios sin integrar,
por ejemplo. Lo mismo es posible para el caso de integracion horizontal, por ejemplo la
integracion de los sistemas en procesos de apoyo (ndéminas, servicio al cliente, ...), o la
integracion lateral que hace referencia a cuando se integran algunos centros de una misma

empresa y otros no.

Por otro lado, en referencia a las fuerzas que hacen que un sistema integrado se mantenga,
pueden ser tan fuertes como para que la integracion sea tan elevada que sea practicamente
imposible distinguir qué aspectos provienen de un estandar u otro (requisitos por ejemplo), o
tan débil que se pueda llegar a trabajar con procedimientos que consistan en situar dos
procedimientos previos “uno detras de otro”. Por ejemplo, la integracion completa parte de
la redaccién de una politica de gestion uUnica, y cuenta con un conjunto de procesos
integrados que utilizan los mismos recursos. Por otro lado, unos niveles inferiores de
integracion son el resultado del amalgamiento de uno o mas de los sistemas que lo
componen, pero no de todo el sistema. Por ejemplo, una empresa puede tener un unico
manual del que “deriven” todos los procedimientos, pero en cambio seguir teniendo
diferentes esquemas del sistema, procedimientos totalmente independientes, y planes de

auditoria diferentes.

De hecho, el concepto de sistemas de gestion estandarizados puede definirse a partir de
tres elementos claramente diferenciados: objetivos, procesos y recursos. Estos son
exactamente los conceptos que hemos utilizado en nuestro trabajo de campo. Para cada
grupo se ha analizado precisamente su implicacion espacial y las fuerzas implicadas,
siguiendo la anotacién anterior. Asi, por ejemplo, en cuanto a las personas implicadas en el
sistema de gestion, la cuestion de si se trata 0 no de la misma persona para los diferentes
subsistemas se ha preguntado a nivel de planta (inspectores), a nivel funcional (responsable

del sistema) y ejecutivo (representante de la organizacion). En la figura 34 se muestran los
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resultados obtenidos. Con la misma idea, la integracion de recursos se ha analizado a partir
de la politica, los objetivos, manuales, procedimientos, instrucciones de trabajo y registros
(figura 35), mientras que los procesos se han estudiado teniendo en cuenta el amalgamiento
de diferentes procesos que incluyen diferentes actividades, como por ejemplo el control de

la documentacion o las auditorias (figura 36).

Inspectores

Director / Responsable del sistema

Representante de la organizacion

0% 20% 40% 60% 80% 100%

O Distintas personas B La misma persona

Figura 34: Integracién de los recursos humanos

Como resumen de todas estas figuras, se puede llegar a decir que las empresas catalanas
integran sus sistemas en un grado muy elevado. Asi, por ejemplo, practicamente cuatro de
cada cinco indican que los sistemas de gestién medioambiental y de gestion de la calidad
estan representados por la misma persona (figura 34), ademas de tener una Unica politica,
conjunto de objetivos y un unico manual del sistema de gestion (figura 35). De todas
maneras, la fuerza de la misma integracién parece disminuir cuando nos fijjamos en los
aspectos mas operativos y tacticos de la organizacion. Asi, por ejemplo, unicamente la mitad
de las empresas que han contestado utilizan registros, instrucciones y procedimientos que
podriamos considerar integrados (figura 35). Ademas, Unicamente los elementos de los
sistemas de gestion que tienen requisitos similares o idénticos en todos los estandares,
como por ejemplo el control de la documentacion, la auditoria o la revision del sistema,
parecen tener un elevado nivel de integracién (figura 36). Por el contrario, la integracion de
la planificacion, determinacion de los requisitos, realizacion del producto y otros
procedimientos internos es bastante menor. Dado que, como hemos visto, la mayoria de las
empresas hacen un andlisis de los elementos comunes existentes en los diferentes
estandares antes de llevar a cabo la integracion, estos resultados no tienen porqué

sorprendernos.
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Registros [

Instrucciones de trabajo I

Procedimientos de trabajo [

Manual [

Objectivos de la empresa I

Politica de la empresa [

m No integrado @ Parcialmente o Totalmente

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 35: Integracién de la documentacién

Comunicacién interna [

Control de los registros |

Control de ladocumentacion [

M ejora del sistema |

Determinacion de los requerimentos del sistema [

Gestion de recursos I

Realizacion del producto e implementacion

Acciones preventivas y correctivas ]

Control de las disconformidades [

Revisién del sistema [

Auditorias internas [

Planificacion _ I

0% 20% 40% 60% 80%

100%

‘l No integrado @ Parcialmente O Totalmente

Figura 36: Integracién de los procedimientos
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2.5. INTEGRACION DE LAS AUDITORIAS

Resultados de las auditorias

Cuando las auditorias se realizan respecto a varios sistemas de gestién estandarizados,
ademas de dar informacién sobre la evaluacion de la implementacién del sistema respecto a
cada estandar, también habria que dar informacién sobre la posibilidad de integrar los
diferentes sistemas y su mejora, lo cual se puede hacer, por ejemplo, identificando las

posibilidades y las vias para hacer integraciones de sistemas mas efectivas y eficientes.

En la figura 37 se observa que en la mayoria de las auditorias realizadas en las empresas
con las certificaciones 1ISO 9001 e ISO 14001, éstas aportan informacion sobre cémo
mejorar la integracion del sistema si éste es integrado o cdmo hacerlo en caso contrario.
Una vez mas, este porcentaje es bastante superior cuando se analizan las auditorias
externas (66%), respecto a las internas (55%). El porcentaje para las organizaciones que
Uunicamente detectan no-conformidades es practicamente idéntico al caso de las empresas
que solo cumplen uno de los dos estandares: 20% en el caso de las auditorias internas y 9%

de las externas.

100%

80%

60% O Auditorias internas

40% - B Auditorias externas

20%

oo, || B —m

..detecta ...sugiere ...sugiere ...sugiere
unicamente no- oportunidades oportunidades oportunidades
conformidades paramejorarla paramejorarla paramejorarla

implementacion integracionde integraciony

de cadanorma los sistemas cada
implementacion
individualmente

Figura 37: Resultados obtenidos en las auditorias

Integracién de las auditorias

Aunque los sistemas de gestién estandarizados estan orientados a resolver unas funciones
determinadas (calidad, medio ambiente, ...), sus auditorias han acabado teniendo influencia
directa de diferentes departamentos o funciones de la empresa. Ello se debe a que calidad,
medio ambiente, finanzas y otros tipos de sistema de auditoria comparten varios principios y

procesos, y a que los auditores se han beneficiado del primer estandar oficialmente
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disefado para cubrir diferentes sistemas de gestion: la norma ISO 19011. A pesar de que
una auditoria integrada de los diferentes sistemas de gestion aportaria muchos beneficios, y
de hecho parece que es lo que cualquier organizacion desearia, varios problemas de
naturaleza tedrica y practica impiden que esto sea siempre asi. Por ejemplo, aunque los
procesos de auditoria pueden ser facilmente integrables, quedan por resolver los problemas
que pueden aparecer al encontrar conflictos entre los requisitos de los diferentes
estandares. Ademas, ni la ISO 19011 ni ningun otro documento que en la actualidad se esté
trabajando de la ISO relativo a la integracion de sistemas de gestion, presentan ninguna

metodologia para llevar a cabo una auditoria integrada de los sistemas.

Con el objetivo de analizar con mas detalle la integracién de las auditorias, una parte del
estudio realizado en las empresas catalanas con mas de un certificado estaba orientado a
examinar sus percepciones relativas al significado de la propia integraciéon, asi como al
analisis de cuales de sus subsistemas de auditorias estan integrados. Las respuestas
obtenidas se refieren tanto a las auditorias internas como a las externas, y estan
especialmente orientadas a los principales elementos del sistema de auditoria: objetivos,
procesos, inputs, outputs y recursos. Los resultados relacionados con los objetivos de las
auditorias se presentan a continuacién, mientras que los siguientes apartados se refieren a

la integracion de estos recursos y a los procesos destinados a la auditoria.

De forma general, existen muchas interpretaciones sobre lo que quiere decir una “auditoria
integrada”. Tedricamente, dado que una auditoria es un sistema por si mismo, la completa
integracidn de ésta requiere el establecimiento de un unico sistema de auditorias para todas
las funciones de la empresa, en la que se incluyan de forma integrada todos los objetivos,
procesos y recursos. En la practica, sin embargo, esta integracién se puede reducir
unicamente al hecho de compartir algunos componentes del sistema. Por ejemplo, los
sistemas de auditoria de los sistemas de gestion de la calidad, medio ambiente y seguridad
se pueden llevar a cabo al mismo tiempo, para evitar interrupciones a los auditados, pero
pueden llevarlos a cabo diferentes auditores, con diferentes planes de auditoria e informes
independientes. Evidentemente pueden existir otras combinaciones similares, como por
ejemplo que diferentes auditores pueden llevar a cabo auditorias en momentos diferentes, o
aunque sean en el mismo instante, en diferentes departamentos o procesos. Las proximas
dos figuras, 38 y 39, ilustran los resultados relacionados con el tiempo y los recursos

humanos implicados en la integracién de las auditorias.

Queda claro, observando la figura 38, que la gran mayoria de las empresas catalanas llevan
a cabo sus auditorias de forma simultanea. Este porcentaje es especialmente relevante en
el caso de las auditorias externas (73%, respecto al 68% de las internas). Estos niumeros

tienen su razén de ser, dado que cada vez hay mas presiones para que las auditorias sean
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simultaneas (Karapetrovic, 2002B), es una cuestion de tiempo y de costes.
Aproximadamente, solo una quinta parte de las auditorias se realizan en momentos

diferentes.

100%

80%

60% - O Auditorias internas

B Auditorias externas

40% -

0% .
Alavez paralas

siguientes ...en' plerlodos
normas distintos

...simultdneamente

Figura 38: Realizacién temporal de las auditorias

Parece que se ha alcanzado un nivel similar de integracion respecto a la unificaciéon de los
auditores y los equipos de auditoria (figura 39). De todas maneras, esta integracion es mas
importante en las auditorias internas, con casi el 73% de las empresas que deciden formar
un unico equipo de auditores, respecto al 59% de las auditorias externas. De esta forma, el
porcentaje de organizaciones que hacen un informe de los resultados de forma separada es
mucho menor para las auditorias internas (20%) que para las externas (33%). Este hecho
puede parecer sorprendente, pero si tenemos en cuenta todos los resultados relacionados
obtenidos (por ejemplo los inputs y outputs de la integracion, o el tiempo necesario para
realizar una auditoria), asi como algunos factores que pueden influir en las auditorias (por
ejemplo la experiencia de los auditores, el tamafo de las empresas, los recursos, ...), parece

bastante logico.

100%
80%
60% - O Auditorias internas
40% - B Auditorias externas
20% -
0% — |
...los mismos ...los mismos ...distintos
para las para las
todas las siguientes
normas normas

Figura 39: Realizacion de la auditoria

Con respecto a los recursos relacionados con la auditoria, dos figuras nos muestran los
resultados relacionados con la integracion de procesos de auditoria. Asi, la figura 40

muestra la relevancia de la integracién teniendo en cuenta los inputs de un proceso de
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auditoria, es decir, el plan de auditoria, y el output, en este caso los informes. Y por otro
lado, la figura 41 nos muestra la forma en que se lleva a cabo el proceso de auditoria en
relaciéon con el sistema que hay que auditar. En otras palabras, si en el proceso de auditoria
los distintos subsistemas de gestion estandarizados son vistos como dos sistemas

diferentes, dos sistemas interrelacionados o un unico sistema integrado.

La integracién de los inputs y outputs del proceso de auditoria muestra unos resultados
bastante similares a la manera en que estan itnegrados los recursos y los objetivos de la
auditoria. Como se puede ver en la figura 40, la mayoria de las auditorias tienen un Unico
plan de auditoria y un unico informe (69% para las internas y 59% para las externas). Ahora
bien, este porcentaje es un 10% mayor en las auditorias internas, que es un porcentaje de
diferencia similar entre las auditorias que se llevan a cabo con planes e informes separados

(tan s6lo un 17% en el caso de las internas y un 29% en el caso de les externas).

100%

80%
60% O Auditorias internas

B Auditorias externas

40% -

s |
0% I_-
..Enun unico ..enun unico ..endistintos
plan einforme de plano ydistintos planos e
auditorias informes de informes de
auditorias auditoria

Figura 40: Integracién de la documentacién de la auditoria

También se ha detectado un nivel bastante alto de integracion en el analisis de los
subsistemas a auditar (figura 41). Concretamente, tan solo un 15% de las empresas realizan
auditorias internas de diferentes sistemas de gestion, y unicamente un 19% de los auditores
externos hacen lo mismo. Estos porcentajes son muy parecidos a los detectados al analizar
el porcentaje de empresas que no integran sus sistemas de gestion estandarizados (15%).
El 85% restante en el caso de las auditorias internas, y el 81% en el caso de las externas se

realizan entendiendo que el sistema a auditar esta totalmente integrado o muy relacionado.

En el caso de las auditorias internas, el porcentaje de auditorias de sistemas integrados es

aun mayor (54% frente al 47% de las auditorias externas).
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Figura 41: Integracién del sistema a auditar

Requerimientos de la auditoria

Ademas de analizar el estado actual de los sistemas de auditorias en las empresas
catalanas, creemos que también es relevante detectar cuales son las necesidades
presentes y futuras de las organizaciones. Por ejemplo, podemos preguntarnos sobre la
demanda real de un sistema de auditoria integrado, cémo se llevan a cabo las auditorias
externas, cuales son las expectativas de las empresas respecto al tipo de resultados que las

auditorias deberian dar.

En la figura 42 se ilustran los resultados obtenidos en la encuesta a la pregunta relacionada
con qué se le pide a la auditoria. En ésta se destaca claramente la elevada importancia que
se da a la integracion de la auditoria. Por ejemplo, de los diez aspectos mencionados
relacionados con las auditorias, se da la maxima importancia a la posibilidad de hacer las
auditorias de forma simultanea (4,27), seguida muy de cerca por la necesidad de que las
auditorias sugieran oportunidades para la integracion de sistemas de gestiéon (4,23) y de la
demanda de llevar a cabo auditorias como un unico sistema integrado (4,19). Considerando
que la integracién de las auditorias, especialmente las externas, es con mucho, el beneficio
mas nombrado en los analisis de integracion de sistemas de gestidén, estos resultados no

nos pueden sorprender.

Otra necesidad muy importante hace referencia a los elementos relacionados con la
integracion de la auditoria, por ejemplo la unificacion de planes de auditoria (4,04) e
informes (3,96), asi como también de auditores (3,93). La generacion de conclusiones
referentes a la mejora de la implementacion de cada uno de los diferentes estandares (3,79)
y el hecho de llevar a cabo la auditoria enfocada a los procesos de la organizacion (3,62),
también son aspectos relevantes. Como indicaban Karapetrovic (2002B) y Karapetrovic y
Willborn (2002), puede ser que las organizaciones no perciban una fuerte necesidad de
tener un sistema integrado de auditoria, ni desde luego de aumentar el nimero de paradas

en los procesos “normales” de trabajo que una auditoria generalmente provoca. Estas
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afirmaciones quedan totalmente confirmadas por las empresas catalanas, ya que estos dos
aspectos son, de largo, los menos valorados en términos de importancia, junto con el hecho
de que se utilice la norma ISO 19011 como modelo u otra. Asi pues, esta claro que las
empresas desean un sistema totalmente integrado, pero, por supuesto, que sea efectivo y
eficiente.

Quelasauditoriassugieran oportunidadesde
mejoradelaintegraciondel sistema

Quelasauditoriassugieran oportunidadesde
mejoraalimpl.lanormaindividualmente

Quelasauditoriasserealizenconunafrecuencia
al menossemestral

QuelaauditoriaserealicesiguiendolanormalSO
19011

Quelasauditoriasserealizen por procesoy no por
departamento

Quelasauditoriasde distintasnormativas
generenun Gnicoinformefinal

Quelasauditoriasde lasdistintasnormativas
usenun mismo planode auditorias

Que seauditenlasdistintasnormativasenun
unicosistemaintegrado

Quelasauditoriasdelasdistintasnormasse
llevenacabodeformasimultanea

Quelosauditoresde lasdistintasnormassean los
mismos

\ \ \ \ \
1 2 3 4 5

Importancia

Figura 42: Caracteristicas solicitadas a los sistemas de gestion de auditorias
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3. EL FUTURO DE LA GESTION DE LA CALIDAD EN CATALUNA

Mejora continua: posibles caminos

Llegados a este punto tenemos que preguntarnos: asi pues, ¢una empresa con la ISO 9001
aun tiene que implementar mas estandares? ; Todavia tiene mas trabajo? Sin lugar a dudas,
si. La familia de normas ISO 9000 ha sido una muy buena herramienta para permitir que las
organizaciones entiendan el camino que tienen que seguir, pero no han hecho mas que
empezar. Siguiendo el esquema de Camisén et al. (2007) (ver figura 43), el camino de las
organizaciones hacia la excelencia consta de diez etapas claramente diferenciadas. La
consecucion de la certificacion ISO 9001 puede asimilarse, con muchas matizaciones,

Unicamente a la tercera.

Desarrollo de la practica empresarial Enfoque estratégico
en la gestion de la calidad
Enfnque humano

Enfoque técnico

Hasfa los afios 30 ----4) | Etapa 1: Orientacion al producto
Aftos 30-50 ----4 Etapa 2: Orientacion al proceso
Aftos 50-80 ===~  Etapa 3: Orientacion al sistema

Afios 60-70 ==-=-4  Etapa 4: Orientacion a la prevencion

F YOy 5 ELLIL B Etapa 5: Orientacion a las personas

Ll Enfoque japonés:
control total
de la calidad

Afios 70-80 =---®  Etapa 6: Orientacion al coste

W AL L e B Etapa 7: Orientacion cultural

Desde los afios 80----4 JEElERROI (=) Elelely I | R{=TaY el o]
Deade los afios 90----4  Etapa 9: Reorientacion al proceso

Desde los afics 90 ----4p ESETRIKOIT el sl Ks|lo]oF:]

(Gestion de la calidad total)

Figura 43: Etapas de la practica empresarial en la Gestion de la Calidad (Camisoén et al., 2007)

Asi pues, a las 9000 organizaciones catalanas certificadas, de las 400.000
aproximadamente que tenemos en nuestro pais, ¢iles quedan siete etapas por delante? Si

bien no lo podemos afirmar, si que reflexionando sobre ello nos podemos dar cuenta del

-54 -



nivel en el que estamos. Por ejemplo, ¢ cuantas veces nos han atendido sumamente mal en
una empresa certificada? Esto puede significar que aun no esta especialmente orientada al
servicio, ¢no? (etapa 8). sCuantos trabajadores de empresas certificadas no estan
plenamente satisfechos con su puesto de trabajo? ;Sera que la organizacion no esta

orientada a las personas? (etapa 5).

Si vamos desgranando paso a paso las distintas etapas presentadas por estos autores, o
por otros en modelos similares, nos daremos cuenta de que durante estos ultimos afios se
ha mejorado mucho el llamando “enfoque técnico” del modelo anterior, pero aun queda
mucho trabajo por hacer en el “enfoque humano” y “estratégico”, aspectos que ya

empezaron a aparecer en la literatura durante los afios 60 y 70.

Llegados a este punto podemos sacar una conclusién bien clara: queda mucho trabajo por
delante. Entonces, ¢qué podemos hacer?. Bueno, eso dependera evidentemente de
nuestras atribuciones y responsabilidades, pero asi como la ISO ya ha movido ficha
apostando por las normas de apoyo, algunos autores ya hacen predicciones sobre hacia
donde se dirigira este movimiento. En este sentido, el profesor Karapetrovic nos muestra un

modelo que puede darnos algunas pistas (ver figura 44).
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Figura 44: Direcciones de desarrollo de aplicacion de los sistemas estandarizados de gestion
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Utilizando una terminologia sacada de los primeros episodios de la serie Star Treck,
Karapetrovic (2005) habla de tres posibles direcciones de mejora: ascenso, aumento y

asimilacién. Vayamos por partes:

o El ascenso se refiere al aumento de las capacidades de los estandares o modelos
que tengamos implementados. Por ejemplo, una empresa con la certificacion 1SO
9001, optaria por el ascenso implementando la ISO 9004, el modelo EFQM, o incluso
el famoso 6 Sigma, puesto que con todas ellas mejoraria su sistema de gestién de la
calidad. Por otro lado, otra empresa que hubiera implementado la norma ISO 14001
optaria por esta posibilidad si decidiera cumplir el reglamento EMAS para seguir
mejorando su gestion medioambiental. De alguna manera estas organizaciones
optarian por herramientas, modelos o estandares que les ayudarian a continuar por

un camino que ya habian iniciado.

e Por su parte, el aumento se refiere explicitamente a la implementaciéon de los
nuevos estandares de apoyo para mejorar aspectos o funciones concretas de una
organizaciéon. De este modo, una empresa con la certificacion ISO 9001 podria
implementar, que no certificar, estdndares como por ejemplo la familia de normas
relativas a la mejora de la satisfaccion del cliente ISO 10001:2007 (Guia para la
generacion de codigos de conducta), ISO 10002:2004 (Guia para la resolucion de
quejas y reclamaciones) e ISO 10003:2007 (Guia para la mediacién en la resolucién
de conflictos relativos a los clientes), o incluso la norma ISO 19011:2002 para
gestion del subsistema de auditorias. Cada uno de ellos mejoraria, mediante la
estandarizacion, algunos procesos concretos de la organizacién. Dado que en estos
momentos se estan desarrollando diferentes estandares nuevos en este sentido, por
ejemplo la norma ISO 10004 para la medida de la satisfaccién del cliente, ésta es

una de las direcciones que se prevén con mas impacto en un futuro muy préximo.

e Por ultimo, estaria el concepto de la asimilaciéon, que hace referencia a introducir
nuevas areas de la empresa a mejorar. Es decir, lo mismo que hemos presentado
respecto de la gestion de la calidad, abrirlo a nuevos aspectos, como por ejemplo la
gestion medioambiental, a partir de la implementacion de la ISO 14001, la
responsabilidad social corporativa de la empresa, o la gestién de la prevencién de
riesgos laborales, por ejemplo. Todos estos nuevos aspectos de trabajo, deberian
integrarse, evidentemente, de ahi el término asimilacion, en un unico sistema de
gestion global que llevara a la organizacién a aquella deseada “etapa 10” del modelo
de Camison et al. (2007).
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Evidentemente, aun quedaria una ultima posibilidad, que es la de no hacer nada y quedarse
con la certificacion 1ISO 9001 como ultimo “peldafio” ascendido en el camino hacia la mejora
continua. En cualquier caso, el punto de salida de la figura anterior incluye a las

organizaciones que han implementado Unicamente un estandar, mas de uno o ninguno.

En adelante, en este apartado, utilizaremos esta notacion para analizar su impacto futuro en
Catalufa. Asi pues, para conocer la opinion de las empresas catalanas respecto del futuro
de la calidad, se plantearon algunas cuestiones respecto a la direccién a la que preveian
que se dirigiria este “mundo” o “cultura”, como algunos lo llaman. En una pregunta concreta,
se incluian cuatro posibles alternativas en que se entreveian las distintas direcciones:
aumento (“afadir nuevos estandares de apoyo en areas particulares de la empresa, como
por ejemplo sistemas de medida o gestién de reclamaciones”), asimilacién (“afadir nuevos
estandares relacionados con la gestién de un area de la organizaciéon, como por ejemplo
seguridad laboral o responsabilidad social corporativa), asimilacion (“utilizando modelos de
excelencia como por ejemplo el EFQM”), o no hacer nada (“no afiadir ningun estandar ni

ningun modelo”).

Los resultados obtenidos se muestran en la figura 45, con una excelente vision global de la
importancia del desarrollo de nuevos sistemas de gestion estandar, y por lo tanto de su
implementacién en las empresas catalanas. Antes que nada, hay que destacar que la
mayoria de las empresas encuestadas estan interesadas en utilizar estos estandares en un
futuro préximo, ya que como minimo hay cinco veces mas empresas que indican que
afadiran nuevos estandares o modelos respecto de aquellas que senalan, como primera
prioridad, no hacer nada de momento en este campo. En segundo lugar, parece que las
direcciones “asimilacion” y “ascenson” tienen una cierta ventaja respecto de la utilizacién de
los modelos de excelencia. Finalmente, aunque las direcciones de "ascenso” y “asimilacion”
tienen una cierta importancia, los estandares de "aumento” (eso es, los de futuro), parecen

destacar claramente por encima de los demas.

Segun nuestro parecer, es igualmente interesante comparar con mas detalle los datos
segun si las empresas estan certificadas unicamente segun la norma ISO 9001, o también lo
estan segun la ISO 14001. En el primer grupo de empresas, la primera prioridad fue: en el
31% de los casos afiadir nuevos estandares de "aumento” o apoyo, en el 27% afadir
nuevos estandares de "asimilacion”, el 24% estan interesadas en modelos de "ascenso”, y el

18% no escogen ninguna alternativa relativa a estandares. Las mismas cuestiones
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planteadas a las empresas con certificaciones 1ISO 9001 e ISO 14001, dieron los siguientes
resultados: 43% estandares de “asimilacion”, 22% estandares de “ascenso”, 20%
estandares de "aumento” y 15 % ninguna. Estos resultados se pueden analizar de la
siguiente manera: las organizaciones que cumplen Unicamente la ISO 9001 se centran o
estan interesadas en mejorar mediante estandares de apoyo, como por ejemplo los
relacionados con la mejora de la satisfaccidén del cliente, mientras que no lo hacen asi las
empresas con mas de un estandar implementado, sino que justamente apuestan por la

"asimilacion”: nuevos estandares que cubran mas areas de la empresa.

3,5

@ 1SO 9001+ISO 14001
m ISO 9001

IMPORTANCIA

0,5 -

0

Afadir nuevos: Afadir nuevos Usar modelos No afadir
estdandares ; estandares de de excelencia estandares
relativos a la soporte a areas ni usar
empresa de la empresa ningun

modelo

Figura 45: Utilizacién futura de los estandares de gestién

Otro objetivo del presente estudio es entender mejor el pasado, presente y futuro de los
diferentes estandares implementados en las empresas catalanas. La utilizacién de los
estandares de apoyo o de "aumento” se ha analizado muy pocas veces en la literatura
especializada, a pesar de la importancia que prevemos que tendran en un futuro muy
préoximo. Asi, en la encuesta se plantearon cuestiones sobre siete estandares de "aumento”
asi como sobre siete mas de "asimilacion”, con el objetivo de conocer su impacto. Hay que
decir que no se incluyeron normas como por ejemplo la ISO 9004, dado el niumero de
estudios ya disponibles, y en especial por los cambios sustanciales que se han producido

ultimamente, cosa que podria llevar a confusion.
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Estandar Titulo Estado

ISO 10001:2007 Directrices para el cddigo de conducta Desarrollo Aumento

ISO 10002:2004 Directrices para la gestion de quejas y Vigente Aumento
reclamaciones

ISO 10003:2007 Directrices para la resolucion externa Desarrollo Aumento
de las quejas de los clientes

ISO 10006:2003 Directrices para la gestion de la calidad Vigente Aumento
en proyectos

ISO 10014:2006 Directrices para la realizaciéon de Vigente Aumento
beneficios financieros y econdémicos

1ISO 14031:2001 Evolucién del comportamiento Vigente Aumento
medioambiental

ISO 19011:2002 Directrices para auditar sistemas de Vigente Aumento

gestion de la calidad y/o
medioambientales

ISO 14000:2004 Sistema de gestion medioambiental Vigente Asimilacién

OHSAS 18000:1999 Sistema de gestion de la seguridad y Vigente Asimilacién
prevencion de los riesgos laborales

UNE166000 Ex:2002  Gestion de I'l+R+D Vigente Asimilacién

UNE 66177:2005 Directrices para la medida, seguimiento Vigente Asimilacién
y analisis de la satisfaccion del cliente

ISO 26000 Gestion de la responsabilidad social Desarrollo Asimilacién
corporativa

ISO 27001:2005 Sistemas de gestion de la seguridad de Vigente Asimilacién
la informacion

ISO 28000:2005 Especificaciones para la seguridad de Vigente Asimilacién

los sistemas de gestion de la cadena de
subministramento

Tabla 3: Estandares de aumentacion y asimilacién usados en el estudio

Las figuras 46 y 47 muestran los resultados obtenidos respecto de los estandares
seleccionados, que a su vez se describen en la tabla 3. Como se puede ver, la gran mayoria
de empresas catalanas desconocian la existencia de estas normas, o estan muy poco
seguras de si en un futuro las implementaran o no. Teniendo en cuenta que muchos de
estos estandares son muy nuevos (por ejemplo la norma ISO 10002 o ISO 27001), estos
resultados no son nada sorprendentes. Evidentemente, los estandares que hace tiempo que
se han publicado, como por ejemplo la norma ISO 19001 o la ISO 14001, son, con

diferencia, los mas conocidos e implementados.

Ademas, a pesar de que parece que la mayoria de las organizaciones indican que no
utilizaran los estandares seleccionados en el futuro, comparandolo con las empresas que si
se lo plantearan, el bajo nivel de conocimiento que se tiene, como también su propia
naturaleza, hace prever que seran muy relevantes en un futuro préximo. Por ejemplo,

aunque un 27% de las empresas indiquen que no implementaran la ISO 10002 en un futuro,
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un 33% indican que ya lo han hecho o que piensan hacerlo en un futuro. Si tenemos en
cuenta este porcentaje respecto del niumero total de empresas certificadas ISO 9001, el gran
potencial de aplicacién de este estandar es evidente, y mas aun si pensamos que
unicamente cubre un Unico componente del sistema de gestion de la calidad, en concreto la
gestion de quejas y reclamaciones de los clientes. El hecho de que dos terceras partes de
las empresas consideren que implementaran la norma ISO 14001 y OSHAS 18001

préximamente, constituye también una elevada proporcion.

S0 19011 :* |

ISO 14031 I |

ISO 10014

|
ISO 10006 . |

ISO 10003 [ [

ISO 10002 I |

ISO 10001 [ [

ISO 28000 [

ISO 27001 I [

ISO 26000 | |

ISO 25000 ]

UNE 66177 |

UNE 166000 Ex || |

OHSAS 18000 ﬁ

0% 20% 40% 60% 80% 100%

@ No lo conozco B Ya se haimplementado O Si @O No B No lo sé

Figura 46: Importancia de algunos estandares de aumentacion y asimilacion

Posibilidades de desarrollo de futuras normativas

Los aspectos relacionados con la estandarizacién de los sistemas de gestién se pueden
dividir generalmente en dos grandes categorias: por un lado, la referente a la propia norma
y, por el otro, el entorno de esta norma, asi como la certificacion, guias, ... Siguiendo esta
clasificacion, las preguntas planteadas en el cuestionario examinan las perspectivas de las

empresas catalanas segun el uso que hacen de los sistemas de gestion estandarizados,
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aspecto ya desarrollado en el apartado anterior y, por otro lado, su opinidon sobre como
deberian ser los nuevos estandares de gestion: estructura, certificacion, ...cuestion que se

tratara en este apartado.

Respecto a las areas en que podria ser Util el desarrollo de nuevos estandares de gestion, la
encuesta muestra una importante demanda de estandarizacion de procesos relacionados
con el servicio al cliente, con una relevancia de 3,90 sobre 5. Cuatro areas mas tienen
puntuaciones muy similares, entre 3,45 y 3,65. Nos estamos refiriendo exactamente a:
compras, mantenimiento, tecnologia de la informacion y recursos humanos. Los estandares
que se podrian hipotéticamente disefar para el area financiera de la empresa son los que
tienen menos importancia, con una puntuacion de 3,02. Aunque la ISO ya ha creado
diferentes documentos en la direccion que las empresas catalanas solicitan, como por
ejemplo la norma 27001 para la gestion de la tecnologia de la informacién, o las normas ISO
10001, 10002 y 1003 para la gestion de la satisfaccion del cliente, y ademas el TC176
(Technical Committee 176) de ISO esta decidiendo la posibilidad de desarrollar un nuevo
estandar para la gestién de los recursos humanos en el ambito de la gestion de la calidad,
estos resultados son muy interesantes, dado que muestran la vision de las empresas
catalanas respecto al desarrollo de nuevos estandares. La figura 48 muestra todos los datos
obtenidos en este sentido, indicando las pocas diferencias existentes entre las empresas

que sélo cumplen la ISO 9001 y las que también estan certificadas segun la ISO 14001.
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0,5 1 1 Area Financiera
2 Gestion de los
0+ recursos humanos

3 Servicios a los
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4 Gestién de la
informacién

5 Compras y ventas
6 Mantenimiento

7 Otros

Figura 47: Nuevas posibles areas de estandarizacion

Respecto a la cuestion de si los nuevos estandares que se pudieran desarrollar deben ser

certificables o no, existen muchos argumentos tanto a favor como en contra. Sin tener en
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cuenta, dada su diferente naturaleza, todos los posibles sistemas de gestion estandarizados,
los nuevos estandares deben ser auditables, o por lo menos hay que posibilitar la evaluacién
del sistema respecto de un modelo dado y su consiguiente mejora. Este hecho, por
supuesto, no solo tiene sentido para los estandares llamados de asimilacién, sino también
para el resto. Naturalmente, en una situacién en la que existen multiples sistemas de gestién
estandarizados, que cubren muchas funciones diferentes de la misma empresa, un sistema
de auditoria integrado es mas efectivo y eficiente que el desarrollo individual de las

auditorias.

Los resultados de la encuesta, que se presentan en la figura 49, indican que las empresas
ponen mas énfasis en la renovacion e integracion de los procesos de certificacion para los
nuevos estandares. Estos dos aspectos han recibido una importancia de 4,14 y 4,22 sobre
5, respectivamente, al ponderar los datos de todas las encuestas. La afirmacion de que
todos los nuevos estandares deben ser certificables tiene una importancia media de 3,58.
Como cabria esperar, las empresas con diferentes certificaciones son las que dan mas
importancia a la certificacion integrada (4,32 comparado con 3,94 para la posibilidad de
renovar las certificaciones y 3,43 para la posibilidad de ser estandares certificables). De este
modo, las empresas que unicamente tienen la certificacion 1ISO 9001 prefieren ligeramente
la renovacion de los certificados (4,24) a la posibilidad de llevar a cabo auditorias de
certificacion de manera integrada, mientras que dan un valor de 3,59 a la importancia de que

los nuevos estandares sean certificables.

@ISO 9001+ISO 14001
m I1SO 9001

IMPORTANCIA
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estandares tienen que ser estandares
tienen que renovables tienen que poder
ser ser certificables
certificables de forma
integrada

Figura 48: Certificacion de los nuevos estandares

Aunque la mayoria de las hipétesis tedricas planteadas en los ultimos apartados se

confirman al analizar qué sucede en las empresas catalanas, el ultimo apartado de este
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estudio es mas sorprendente. Relativamente sorprendente. A pesar de que pareceria que el
establecimiento de un unico estandar integrado que incluya las principales areas a satisfacer
de la empresa no es del todo beneficioso, como se puede ver en diferentes estudios
tedricos, las respuestas obtenidas de las empresas catalanas dicen exactamente lo
contrario. En la encuesta se preguntaba cual de las cinco alternativas expuestas relativas al
formato de los sistemas de gestién se consideraba mas relevante, la figura 50 nos muestra
los resultados obtenidos ordenados por orden de importancia. En ella se observa que los
dos grupos de empresas prefieren por encima de todo “integrar los diferentes estandares en
uno solo”. La segunda alternativa escogida, que de hecho esta muy préxima a la primera en
orden de preferencia (una valoracién de 3,67 comparada con otra de 3,53 respectivamente)
se refiere a la creacion de una uUnica norma base a la cual se irian afiadiendo nuevos
requerimientos especificos en estandares separados. Las tres alternativas restantes, con
bastante menos importancia, han obtenido unas valoraciones de 3,06 (escribir las normas
con unos requerimientos comunes idénticos), 2,94 (dejarlo como esta, afiadiendo una

metodologia de integracion) y 2,31 (no hacer ningin cambio) respectivamente.

@ISO 9001+ISO 14001
m ISO 9001

IMPORTANCIA
N

Igual Igual mas una Reescribir las Crear un Integrar varias
metodologia |  normas con estandar base y normas en una
| unos requeri- reducir el resto a sola
mientos requerimientos
comunes adicionales
idénticos

Figura 49: Formato futuro de los sistemas estandarizados de gestion

Un analisis mas detallado de las respuestas obtenidas puede ayudarnos a entender
claramente el porqué de las opciones escogidas. De este modo, por ejemplo, segun nuestro
parecer, la integracion de diferentes normas en una sola solo se entiende cuando se

considera el gran desconocimiento que aun existe en las empresas catalanas respecto de
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las normas de apoyo, como se ha observado en las figuras 46 y 47, razén por la que, muy
posiblemente, si tuviéramos en consideracion este hecho y la dificultad de integrar todos
estos estandares en uno solo, la opcién escogida seria la segunda, que se basaria en
disefar un estandar basico en el que se incluirian los procedimientos comunes, como el de
auditoria o control de documentacion; el resto de estandares serian simplemente un
conjunto de requerimientos adicionales para anadir directamente al sistema de gestién en

forma de “plug-in”.
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4. CONCLUSIONES

Tras el analisis realizado de los datos obtenidos en el presente estudio, en el que ha
participado un elevado niumero de empresas catalanas y por lo tanto se ha obtenido una
importante fiabilidad, es facil observar como éstas estan muy satisfechas con la

implementacioén de la norma 1ISO 9000.

En resumen, en un periodo de ocho afios, del 1998 al 2006, la media de tiempo requerido
para implementar la ISO 9000, asi como los costes de implementacién y mantenimiento
relacionados, han disminuido. De hecho, todas las variables analizadas han mejorado en el
periodo estudiado, con una pequefia excepcion: los beneficios aportados por la norma ISO

9000, que han disminuido muy sensiblemente.

Estos resultados se pueden considerar l6gicos hasta cierto punto si tenemos en cuenta el
entorno en el que se han producido. Ante todo, este periodo ha estado caracterizado por un
importante incremento de las certificaciones ISO 9000 en Catalufia, hasta llegar a la
simbdlica cifra de las 9000 empresas certificadas en la actualidad, lo cual ha reducido la
posibilidad de obtener ventajas competitivas para la obtenciéon de este certificado. Ahora
bien, esto también ha venido acompafiado de una disminucion muy elevada de los costes de
implementacién y mantenimiento del sistema de gestion de la calidad. En segundo término,
los recursos disponibles para establecer un sistema efectivo y eficiente para gestionar el
sistema de calidad han mejorado considerablemente en los ultimos ocho afios. Y ello no tan
solo por la significativa mejora del estandar el afio 2000, sino también por el incremento de
la experiencia implicada en la implementacién y el mantenimiento del sistema, y por el
esfuerzo realizado por parte de la administracion (formacion, publicaciones, ...).
Posiblemente, todo ello ha hecho variar la percepcion que las empresas tienen de la norma,
pasando de una euforia inicial los primeros anos de implantacion del estandar, a una
situacion mas realista, tanto de los beneficios a corto como a largo plazo, los cuales, por

cierto, han sido muy considerables.

Ademas, ni que decir tiene que las organizaciones estan muy satisfechas con la
implementacién de estandares nuevos, y no tan nuevos. De hecho, hay que destacar que
muchas empresas siguen apostando por la generacién y posterior implementacion de
nuevos estandares de gestion que cubran areas determinadas de las empresas como uno

de sus nuevos retos de futuro.

Es igualmente destacable el nivel de conocimiento de las empresas catalanas de eso que
hemos denominado estandares de apoyo o de "aumento” en los sistema de gestiéon, como
por ejemplo los estandares relacionados con el cliente externo, en especial la norma ISO

10002, aunque no sea certificable por terceros. Ahora bien, a pesar de ello, se detecta un
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numero importante de empresas que desconocen totalmente la existencia de estas normas,
a pesar del impacto positivo que pueden aportar. Si las empresas certificadas ya no las
conocen, ¢ podemos imaginarnos qué sucedera con las que no lo estan? Sin duda en este
campo aun queda mucho trabajo por hacer, tanto por parte de las empresas como de los

organismos implicados (consultores, administracion publica, centros formativos, ...).

Para el futuro, el fenémeno de la expansion de los sistemas de gestion estandarizados tiene,
a nuestro parecer, un conjunto de fortalezas y debilidades que resumiremos brevemente.
Pensemos que una de las principales fortalezas de la expansion de estos sistemas esta
relacionada con el hecho de que cada vez resulta mas facil implementar nuevos estandares
de gestién, dado que las organizaciones ya estan familiarizadas con los mismos; y mas adn
si tenemos en cuenta que los sistemas de gestion estandarizados tienen estructuras
paralelas (manual, procedimientos, ...). Asi pues, cuando se analiza la difusién de los
estandares ISO 9000 y ISO 14000 en todos los paises industrializados, se observa
claramente que los paises mas cercanos a implementar la ISO 9000 también lo son a
implementar la ISO 14000, aunque con un cierto retraso temporal. Reafirmamos esta ultima
conclusion teniendo presente que, como se ha visto en el estudio, las organizaciones que
han implementado un estandar deben hacer un esfuerzo mucho menor para implementar

otros estandares referentes a otras areas con relacion a la implementacion del primero.

Hay que sefalar, sin embargo, que existe un alto grado de consenso en lo que se refiere a
la importancia de que los nuevos estandares pertenecientes a ambitos distintos de gestion
se puedan integrar en un unico sistema de gestion integrado; en caso contrario, la
implementacién y certificacion aislada de los distintos sistemas de gestidon seria muy
negativa desde el punto de vista productivo. De hecho, se ha detectado que el 85% de las
empresas catalanas trabajan con sistemas de gestién estandarizados integrados en un

Unico sistema.

Ahora bien, hay que tener presente que con la difusion desmedida de los estandares de
gestion existe una linea de claro peligro de confusién y saturacién en el mercado, lo cual
afecta a la imagen que transmiten los certificados, una cuestién de gran relevancia, dado
que es uno de los factores que se tienen en cuenta en las empresas a la hora de implantar
los estandares. En este sentido, nosotros somos de la opinién de que la imagen per se de
los certificados asociados a estos estandares no es estatica. La analogia econdémico-
financiera parece clara: el valor intrinseco del certificado es inversamente proporcional al

numero de certificados en circulacion.

Asi, pensamos que los organismos nacionales e internacionales promotores y prescriptores

de estos estandares (fundaciones, asociaciones, organismos certificadores, consultores, ...),
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e incluso las propias administraciones publicas, deberian hacer un esfuerzo especial para
evitar que se produzca una excesiva confusion, y aiin mas teniendo en cuenta que quien los
aplica adecuadamente esta muy satisfecho, y por lo tanto sera propenso a implementar mas
si le son utiles. No podemos dejar a un lado herramientas que nos permitan seguir en el
camino de la mejora continua, sencillamente porque no las entendemos o estamos

confusos.

El famoso escritor Pere Calders, poco antes de morir, escribia en relacion con la eterna
discusion sobre la calidad de los cuentos que él escribia versus las novelas: “Discutimos la
aristocracia de la novela sobre la plebeyez del cuento y, al final, nos quedamos tal como
estdbamos: vamos tirando, que ya es mucho”. Llegados a este punto nos podemos
preguntar: ;no puede ser que nos esté pasando lo mismo en el mundo de la calidad en
Catalufa? ¢hacia dénde nos llevan tantas herramientas, modelos, estandares...? ;y en el
de la gestiéon en general? Tenemos una vision positiva de la cuestion, y deberia responder
claramente a las preguntas formuladas; ahora bien, a menudo la propia calidad de alguno de
los servicios que utilizamos a diario no nos ayuda a confirmar la misma conclusion. Sin
duda, no podemos dejar que las organizaciones “..vayan tirando, que ya es mucho”, hay que

guiarlas, y lo Unico que necesitamos es un “viento favorable”.
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