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Sistema Unico Integrado de Gestion:
Calidad, Ambiente, Seguridad y Salud.

Single Integrated Management System:
Quality, Environment, Safety and Health.

Juan Froylan Cuadros Dominguez
Jesus Cuauhtémoc Téllez Gaytan

MEJICO

Resumen: El articulo propone un Sistema Unico Integrado (SUI) para fortalecer
los sistemas de gestion 1ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 y Codigo ISM de cuatro
unidades de negocio de un corporativo que opera en la industria petrolera marina
en Méjico, en un entorno competitivo. La investigacion es cuantitativa y parte del
andlisis de procesos, la consulta y seleccién de elementos especificos para mejorar
la competitividad y desarrollar una propuesta de SUI alineada con el control
interno. Se plantean indicadores de desempeiio de procesos y se implementan
a través de un diagrama de Gantt. Las limitaciones que se presentan son la
persistencia para manejar, en forma independiente, los resultados financieros de
los proyectos y la falta de sinergias para hacer mas eficiente la organizacion.

Palabras clave: sistema integrado de gestion; calidad; seguridad; salud y
proteccién ambiental.

Abstract: The paper proposes an Integrated Single System (SUI) to strengthen
management systems ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 and ISM Code of four
business units of a corporate operating in the marine oil industry in Mexico,
in a competitive environment. The research is quantitative and part of the
process analysis, consultation and selection of specific elements to improve
competitiveness and to develop an SUI proposal aligned with internal control.
Process performance indicators are presented and implemented through a
Gantt chart. The limitations that are presented are the persistence to manage,
independently, the financial results of the projects and the lack of synergies to
make the organization more efficient.

Keywords: integrated management system; quality; safety; health and
environment.
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Sistema Unico Integrado de Gestio:
Qualidade, Meio Ambiente, Seguranca e Saude

Resumo: O artigo propde um Sistema Unico Integrado (SUI) para fortalecer os
sistemas de gestao ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 e Cédigo ISM de quatro
unidades de negdcios de uma empresa que atua na industria de 6leo naval
no Méjico, em um ambiente competitivo. A pesquisa é quantitativa e parte da
analise de processos, consulta e selecdo de elementos especificos para melhorar
a competitividade para desenvolver uma proposta de IUE alinhada com o
controle interno. Indicadores de desempenho do processo sao apresentados e
implementados através de um gréfico de Gantt. As limitagdes apresentadas sao a
persisténcia em gerenciar, de forma independente, os resultados financeiros dos
projetos e a falta de sinergias para tornar a organizagcao mais eficiente.

Palavras-chave: sistema de gestdo integrada; qualidade, seguranca; saude e
protecdo ambiental.

Introduccion

n la industria petrolera marina en Méjico las empresas desarrollan

sistemas de gestién basados en las normas ISO 9001, ISO 14001,

OHSAS 18001, NMX-AA-162-SCFl y el cédigo ISM para atender
requisitos de clientes, autoridades medioambientales y portuarias. Estos
sistemas se desempenan en forma independiente, a pesar de que tienen
elementos en comun. Los directivos de estas organizaciones precisan
integrarlos en un Unico sistema, dada la similitud entre las normas
(Miranda, 2014).

Los cambios que ha sufrido la industria petrolera, particularmente, la
reciente apertura de la industria como resultado de la reforma energética,
obligan a las empresas a adaptarse a nuevas circunstancias y a actualizar
los sistemas de gestion para que sean competitivos y sustentables.
En este sentido, el articulo propone un Sistema Unico Integrado (SUI)
para fortalecer los actuales sistemas gestion en este tipo de empresas.
La competitividad mejora las habilidades de las organizaciones para
desarrollar y optimizar los recursos que generan ventaja competitiva. Los
componentes que la definen se muestran en la tabla 1y tabla 3, los cuales
se basan en el Modelo Mejicano de Competitividad (MNC).

La sustentabilidad busca satisfacer las necesidades del presente sin
comprometer la posibilidad de las generaciones futuras (MNC, 2017). Esta
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postura coincide con la ISO 14001. Los indicadores de sustentabilidad de
la norma ISO 14031 y NMX-AA-162-SCFI son considerados para mejorar
el desempeno ambiental. De acuerdo con Rocha, Searcy & Karapetrovic
(2007), el desarrollo sostenible se precisa como un impulsor para mejorar
el desempeno econémico, ambiental y social.

Para este trabajo se incorporaron elementos especificos de los conceptos
de gobierno corporativo, administracion de riesgos, responsabilidad social,
indicadores financieros, contratacion de personal, evaluacién periddica del
inventario, planes de operacion a bordo, mantenimiento a embarcaciones
y evaluacion del desemperio ambiental (elegidos de las normas: 1ISO 14031,
NMX-AA-162-SCFI, ISO 29001 y Cédigo ISM), redisefio de procesos, Hoshin
Kanri, 5 S, MNC, Cuadro de Mando Integral (CMI), Gestién de proyectos,
Diagrama matricial, Diagrama de Ishikawa, Analisis PESTEL, Andlisis FODA,
Evaluacion de 360°, Muestreo aleatorio, 5W-2H, Andlisis de Modo Efecto
de Falla (AMEF), Diagrama de Gantt y el Ciclo PHVA.

Los trabajos de Heras (2007), Rigor (2011) y Arias (2014) platean que
la integracion de los sistemas de gestion mejora la competitividad
en las organizaciones. El SUI es una estrategia de competitividad y
sustentabilidad para atender aspectos financieros no incluidos en las
normas de gestidn, y evitar que los sistemas se desarrollen en forma
independiente.

Esta investigacion busca demostrar las siguientes hipotesis:

H1: La integracion en un SUl basado en normas nacionales e
internacionales de gestién y métodos de mejora, lo hace practico y
fortalece la competitividad y sustentabilidad de las empresas.

H2: Existe unarelacién positiva entre los procesos del SUly los indicadores
claves financieros que condicionan el involucramiento de directivos
para su implementacién y desarrollo.

H3: Desarrollar un SUI como estrategia directiva proporciona ventaja
competitiva para ejecutar contratos con el cliente.

H4: Implantar el SUI evita que los actuales sistemas de gestion se
desempeien sin incorporar los procesos administrativos, en forma
independiente entre ellos y solo para cumplir requisitos del cliente.

Metodologia

Los materiales utilizados son las normas de SG y las ISO 29001, ISO 14031,
NMX-AA-162-SCFI en su versidn vigente, asi como la literatura sobre los
métodos de mejora. En la investigacién se determina la correlacion entre
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las variables de integracion, procesos, indicadores, gestion directiva,
competitividad y sustentabilidad. Se estudian los sistemas de gestién de
estas organizaciones porque concentran la mayor actividad operativa y
econdmicay por la necesidad de adaptarse a los cambios del sector.

El universo de estudio se limitd a cuatro unidades de negocio. Mediante el
muestreo aleatorio con poblacién conocida (50 puestos entre directivos y
mandos medios con una antigliedad promedio de 12 afos) se calculé la
muestra estadistica, la cual fue de 39 puestos, con un nivel de confianza
del 95 %, Z=1.64 y un error E= 0.06. Se utilizé el muestreo intencional (no
probabilistico) para elegir a los 39 ocupantes de los puestos, tomando
como base la participacion en los procesos, responsabilidad en los
proyectos y experiencia en los sistemas de gestién, incluyendo personal
administrativo y operativo del corporativo al que estan vinculados.

La recoleccion de datos se realizd6 mediante una encuesta electrénica de
32 items medidos en la escala de Likert (1=Sin importancia, 2=De poca
importancia, 3= Medianamente importante, 4=Importante y 5=Muy
importante), siendo cinco el valor mas alto. Se estimé la confiabilidad del
instrumento de medicién utilizando el alfa de Cronbach, su valor fue a
= 0.9156. La investigacién consideré el desempefio de los sistemas de
gestion de estas organizaciones de manera retrospectiva.

El andlisis y resultado estadistico descriptivo para las variables de la
investigacion se realiz6 tomando en cuenta cada pregunta de la encuesta.
Los calculos fueron realizados en el software estadistico Minitab 18.

Resultados

En la tabla 1 se muestra la estadistica descriptiva de las variables del SUI,
que muestran las medidas de tendencia central, variabilidad y distribucion
de frecuencias por cada item de la encuesta.
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Se realizé la prueba de normalidad de Kolmogdérov-Smirnov, que arrojo
los valores de p > 0.010 para las variables de recursos, gestion directiva,
indicadores, lo que supone que la muestra procede de una poblacién
normal, y valores p < 0.010 para las variables de proceso, integracién,
sustentabilidad y competitividad, lo que significa que los datos no
provienen de una distribucion normal para un nivel de confianza del 95 %.

Los resultados de la prueba t de Student, para evaluar si las variables
difieren entre de manera significativa respecto a sus medias, sefalan que
existe evidencia estadistica para aceptar las hipotesis, puesto que los
valores p 0.943, 0.773, 1.000, 0.265, 0.958, 0.281, 0.9000 estan por encima
0.05.

La prueba Z se utilizé para comparar la relacion entre la poblacién (media
4.5791) con un valor de la media hipotética (4.5). Todos los valores de la
tabla anterior son mayores a 0.05 (p=0.479, 0.087, 0.087, 0.101, 0.071,
0.916, 0.188), lo que indica que el promedio de los datos equivale a la
media hipotética.

Otro analisis que se utilizo fue la prueba estadistica Chi cuadrada para
evaluar la correlacion de las variables, sin considerar las relaciones
causales. Los valores de p son menores a 0.05 (p < 0.05), es decir, existe
relacion entre las variables.

El SUI es una propuesta viable para mejorar la competitividad vy
sustentabilidad, lo cual coincide con el enfoque de Baltazar (2016),
quien afirma que la gestién ambiental motivada por la ISO 14001, la
responsabilidad social o la industria limpia (NMX-AA-162-SCFI), es un
impulsor para la rentabilidad y competitividad en las empresas que
operan en Méjico. Los resultados de esta interrelacién se pueden observar
en la tabla 3.
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La tabla anterior permite observar que el SUI coincide con el ciclo
PHVA (planear, hacer, verificar y actuar), el cual es principio rector del
proceso. Para implementarlo se sigue el enfoque de gestidon de proyectos
(planificacién, ejecucién, monitoreo/control y cierre), debido a los
beneficios que conlleva, por ejemplo: concluirlo en tiempo, seguimiento
puntual de presupuestos y actividades durante su ejecucion, asi como su
alineacion con los objetivos estratégicos del negocio. Con frecuencia, los
sistemas de gestion se formulan con el enfoque PHVA y no con la visién
de la gestién del proyecto.

En la tabla 4 se disefa el diagrama de Gantt como metodologia para
implementar el SUI. Este sistema se conforma de cuatro fases, ademas del
diagrama de Gantt: planificacién, ejecucién, monitoreo/control y cierre.

Tabla 4. Metodologia para implementar el SUI (Diagrama de Gantt)

Fase 1

Planificacion

Fase 2.
Ejecucion

Fase 3. Control
y Seguimiento

Fase 4. Cierre

Difundir los crite-

rios del sistema de
gestién integrado
Unico.

Formar auditores.

Definir estructura
organizacional.

Gobierno
corporativo.

Actualizar descrip-
cién de puestos

(roles, responsabi-
lidad y autoridad).

Realizar reflexiéon
estratégica

Implementar la
politica de calidad,
seguridad, salud

y medio ambiente.

Analizar, mapear
y mejorar los
procesos (enfoque
interfuncional).

Realizar la primera
revision directiva.

Identificar criterios
especificos de
modelos de apoyo
(ISO 14031, Anexo
SSPA, MNC, etc.).

Realizar auditoria
interna

Analizar y cerrar
no conformidades
detectadas en la
auditoria interna.

Realizar la tercera
revision directiva
(resultados opera-
tivos, financieros,
riesgos, mejora,
satisfaccion del
cliente).

Recibir auditoria
de certificacion.
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Fase 1

Planificacion

Fase 2.
Ejecucion

Fase 3. Control
y Seguimiento

Fase 4. Cierre

Establecer
procedimiento
para elaborar
documentos.

Establecer listado
de documentos
por area.

Establecer estruc-
tura documental
para el control de
documentos

y registros “CDR”
en laintranet.

Definir mision,
vision y politicas

Identificar y
abordar riesgos

Documentar el
manual del SUl'y
procedimientos
obligatorios nor-
mativos I1SO 9001,
ISO 14001, OHSAS
18001y Codigo ISM

Documentar
procedimientos
operativos.

Establecer objeti-
vos, metas, progra-
mas de seguridad,
salud y medio
ambiente, respon-
sabilidad social y
planes de respuesta
a emergencias

Establecer el table-
ro integral de indi-
cadores directivo.

Elaborar presu-
puesto para ejecu-
cion de procesos.

Implementar el
manual del SUl'y
procedimientos
normativos (ISO
9001, ISO 14001,
OHSAS 18001,
Codigo ISM),
operativos,
objetivos, metas
y programas.

Realizar la segunda
revision directiva.

Detectar
necesidades

de capacitacién
(evaluacion

de 360°).
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138

Fase 1 Fase 2. Fase 3. Control Fase 4. Cierre

Planificacion Ejecucion y Seguimiento

Establecer e
implementar

el programa de
capacitacion (
mejora de compe-
tencias)

Integrar la comi-
sion de seguridad
e higiene para el
centro de trabajo.

Evaluar
proveedores.

Planes de comer-
cializacion

Nota: Representa las fases y actividades para implementar el SUl y alcanzar la certificacion
de las normas que asi lo requieran. Elaboracion propia.

Fuente: Elaboracion propia con base en Microsoft Project (2010).
A continuacion, se explican cada una de las fases del SUL.
Fase de planificacion
Difundir criterios del SUI

Para lograr el compromiso de los directivos y del personal, es necesario
dar a conocer los requisitos (ver la tabla 3). Estas actividades son
agendadas para asegurar la asistencia del personal, siendo primordial
explicar las tareas, los tiempos y responsabilidades que tendran durante
la implementacion del programa. Su progreso es informaciéon que se
analiza en la revision directiva.

Formar auditores

La confianza en el proceso de auditoria y la capacidad para lograr sus
objetivos depende de la competencia de los auditores. Usualmente, la
formacién de auditores para evaluar sistemas de gestion se limita a proveer
cursos de interpretacion de estas normas y de auditor para estos sistemas,
pero no es insuficiente para evaluar la eficiencia de las operaciones de la
organizacion, incluyendo los resultados econédmicos y financieros.

En el SUl la competencia del auditor se mejora a partir del entrenamiento
y formacion al aplicar los conocimientos sobre el control interno en la
administracion, la gestiéon de inventarios, las operaciones de comercio
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exterior, la evaluacion de estados financieros, el disefio de estrategias de
responsabilidad social, la evaluacién de la competitividad, la auditoria
integral, la administracion de proyectos, la administracion del riesgo
operacional, la identificacion, evaluacién y control de requisitos legales,
impactosambientales, peligros y riesgos ala salud, elmanejo de materiales
y residuos peligrosos, y la respuesta ante situaciones de emergencia.

Los beneficios de este aprendizaje se reflejan en la revision eficiente de
procesos operativos y financieros, favoreciendo la reduccion de costos,
la mejora de procesos, la simplificacién de documentos y, en general, los
resultados empresariales.

En correspondencia con la ISO 19011, la competencia del auditor se
valora considerando su capacidad de aplicar conocimientos, habilidades
y la experiencia profesional. Un ejemplo es la evaluaciéon que se aplica
al auditor después de haber realizado su trabajo, donde se revisan
aspectos relacionados con la independencia para realizar la auditoria, la
habilidad para aplicar conocimientos de la norma, el conocimiento de la
administracion y las operaciones. Como parte del desarrollo continuo del
auditor, debe impulsar el uso de técnicas de auditoria, el procesamiento
de informes, la aplicacién de métodos para la solucién de problemas y
mejorar las relaciones interpersonales.

Definir organizacion

La estructura organizacional se establece a partir de las lineas de
responsabilidad y autoridad, es decir, empoderando a los empleados
para dirigir su trabajo y toma de decisiones sobre sus tareas, fomentando
siempre un sentido de propiedad y control sobre el trabajo. Un ejemplo es
la estructura matricial utilizada en el SUI, donde el personal especialista es
asignado para trabajar en uno o mas proyectos bajo el mando del director
de operaciones.

Esta estructura contrasta con los tradicionales organigramas verticales
utilizados en el sistema de gestién por ser adaptable a los requerimientos
de cadatipo de contrato. Cabe aclarar que las normas para SG no proponen
una estructura especifica para sus sistemas, solo se limitan a establecer
que la alta direccion se asegure de asignar la responsabilidad y autoridad
para que el sistema sea conforme con los requisitos de estas normas.

La organizacion matricial es congruente con los procesos de control
interno. Cada requisito del SUI es asignado a un responsable, segun el
area de operacién para que se encargue de su implantacion; por medio
de la matriz de responsabilidad se representa esta relacién. La matriz de
responsabilidad esta basada en el diagrama matricial (herramienta de la
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calidad). Incorporar estos diagramas en el SUI resulta ser un instrumento
practico para la asignacion de responsabilidades.

Gobierno corporativo

Se integran los elementos estratégicos operacionales y administrativos,
entre ellos: el consejo administrativo, los comités independientes, el
codigo de buenas practicas, las normas y procedimientos que regularan
el funcionamiento de la organizacién. Con la asignacién del consejo de
administracion y la alta direcciéon se puede influir en los subordinados
para desempenar altos estandares éticos y de integridad. Esto confirma
lo propuesto por Renddédn (2015), en el sentido de que el consejo
administrativo y la alta direccién tienen el compromiso de hacer cumplir
las politicas y procedimientos de control de la organizacién y los principios
de responsabilidad social. Con el gobierno corporativo se favorece la
administracion de riesgos, la transparencia y veracidad de la informacion
financiera, la rendicién de cuentas a los grupos de interés, el compromiso
de la responsabilidad social y, en general, la institucionalizacion y la
competitividad de la empresa.

El gobierno corporativo asegura que se cumpla el proceso estratégico,
contribuye a la busqueda de la eficiencia econémica de la empresa y
viabilidad operativa y financiera. De igual manera, otras de las ventajas
es que evalla el desempeno del director general y los resultados de
la empresa; se identifica, previene y controlan riesgos operativos y
financieros. En suma, se mejora la percepcion de los clientes sobre la
imagen de la empresa y se provee apertura para realizar proyectos en
mercados internacionales. En este sentido, se coincide con Figueroa
(2015), quien afirma que los principios del gobierno corporativo son la
base de la institucionalizacién. Con esta perspectiva se va mas alla de los
SG.

Establecer procedimiento para elaborar documentos

Para facilitar la creacién de documentos de las areas se debe establer el
procedimiento para elaborar documentos (PED), con lo que se precisa una
estructura uniforme en su disefo. El procedimiento describe requisitos
minimos para manuales, procedimientos, formatos, organigramas y
demas documentos que son necesarios para registrar las actividades. El
PED, por si solo, es un ejemplo de cémo se debe documentar.

Elaborar listado de documentos por area

Con cada responsable de érea se define el tipo y la cantidad de
documentos para sus procesos. El control se lleva en el formato titulado
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“Inventario de documentos a elaborar”; en esta fase se asigna un cédigo
al documento. Ya aprobados, se formaliza su registro en la lista maestra
donde se reconoce el titulo, su cédigo, el medio en que se edita (fisico o
electrénico), la fecha y el nivel de revision.

Control de documentos y registros

Los documentos autorizados se suben a la pagina de intranet “CDR”
para mantener las versiones vigentes en los puntos de trabajo y evitar
el uso de documentos obsoletos. El CDR tiene un administrador unico,
quien es responsable de su actualizacién, siendo la Unica persona que
puede eliminar o agregar documentos autorizados en versién PDF (solo
para consulta) y quien asigna las claves de acceso para usuarios. El link de
acceso de la CDR es un sitio con seguridad.

Definir mision, vision y politicas

Se debe desarrollar la misién y vision para definir el rumbo de la empresa,
asi como los valores y la filosofia de la organizacién. Ademas, se deben
documentar las politicas organizacionales, entre ellas la del SUI que es
establecida por el director y estd alineada con los objetivos estratégicos
del negocio. En las politicas se refleja el compromiso con la Calidad,
Seguridad, Salud y Proteccién Ambiental (CSSPA) y son el marco de
referencia para establecer objetivos de los procesos. La misién, vision,
valores y las politicas son comunicados al personal, asegurandose de que
sean entendidas y aplicadas.

Reflexion estratégica: FODA

Para realizar el andlisis estratégico se aplica el modelo Hoshin Kanri. El
procedimiento consiste es definir la filosofia de la empresa, detallar el
mapa estratégico, especificamente las directrices, objetivos, indicadores,
metas e iniciativas; por ejemplo, la rentabilidad sobre los ingresos como
directriz, crecimiento de ingresos por nuevos proyectos y clientes como
objetivo, la utilidad entre capital invertido (rentabilidad) como indicador,
el margen del 5 % como meta y el programa de trabajo como iniciativa.

Para tener el mapa estratégico completo se incorporan aspectos
relacionados con las finanzas, los clientes, los procesos internos, el
aprendizajeydesarrollo.Pararepresentarloseutilizael CMI.Posteriormente,
se realiza el estudio de los factores externos (oportunidades y amenazas),
mediante el analisis PESTEL, para incluirlo en el analisis FODA. La matriz
de impacto-probabilidad es la herramienta que se utilizé para representar
graficamente el analisis, debido a que las debilidades, oportunidades y
amenazas pueden ser visualizadas con facilidad en los cuadrantes de esta
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grafica (potencial, moderado, critico y satisfactorio). A continuacion, se
reconocen las debilidades, oportunidadesy amenazas que se identificaron
como criticas para generar la estrategia.

Se establecen los indicadores directivos. La metodologia Hoshin Kanri es
utilizada en los modelos de excelencia con éxito. Para los fines del SUI, se
combina conelmodelode CMlalincluirlas perspectivas financiera, interna,
cliente, innovacion y aprendizaje, coincidiendo con lo establecido por
Evans (2015). Lo anterior facilita el sequimiento y medicion de directrices,
objetivos, estrategias y procesos para mejorar la competitividad.

Uno de los beneficios del Hoshin Kanri es mejorar el enlace organizacional,
la contabilidad administrativa, la comunicacién y el involucramiento
del personal. Para Seno (2013) una de las ventajas del método Hoshin
Kanri es que confirma el alineamiento con los objetivos de la direccién,
contribuyendo a una eficiente planeacion estratégica.

Identificar riesgos

Se identifican las situaciones internas y externas para anticipar a los
riesgos legales, operativos, financieros, ambientales y estratégicos; se
valora la probabilidad e impacto sobre el desempefio de la organizacion,
posteriormente se prioriza cudles deben atenderse de inmediato,
generando opciones para evitarlo, prevenirlo, mitigarlo, aceptarlo,
retenerlo o transferirlo, asignando responsabilidades al personal para
su control y seguimiento. Algunas herramientas pueden ser: la matriz
de identificacién de peligros y evaluacion de riesgos (IPER), la matriz de
identificacion de aspectos y evaluacion de impactos ambientales (IAEIA),
la matriz AMEF, la matriz de evaluacién del riesgo (MER), la matriz FODA,
el plan de tratamiento de riesgos (PTR), estos dos ultimos propuesto por
Montes (2014).

Es comun que en los sistemas de gestion se identifican riesgos asociados
alas actividades, pero ninguno considera entre sus requisitos informacion
concerniente a la eficiencia financiera. Lo anterior es otra de las diferencias
que marca el SUL.

Fase de ejecucion
Implementar la politica del SUI

Se efectuan reuniones programadas con el personal para presentar
la politica del SUI, de manera que se reconozca y se aplique en las
actividades. Para facilitar el entendimiento se publica en cuadros y otros
medios para mantenerla visible, siendo responsabilidad del titular del
area que el personal la aplique. El entendimiento de la politica se puede
valorar a través de muestreo aleatorio. Un ejemplo es el siguiente:
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Se considera una poblacion de 87 personas, un nivel de confianza de
confiabilidad 95 %, el valor Z= 1.64, la probabilidad de éxito deseado
p= 0.5, la probabilidad de fracaso aceptable q= 0.5 y un error E= 0.06.
Aplicando la ecuacién de muestreo simple con poblaciéon conocida se
obtiene un tamafno de muestra de 59, el criterio aceptacién o rechazo es
el siguiente: si se llega a encontrar 5 0 mas personas que desconocen la
politica se rechaza, es decir, se infiere que la difusién de la politica no ha
sido efectiva y no ha sido entendida por el personal, por lo que se deben
tomar acciones correctivas para asegurar que la politica sea entendida
por todo el personal.

Analizar, mapear y mejorar procesos: enfoque interfuncional

Se analizan los procesos y su interrelacion con otras actividades. Se
identifican los clientes internos, las entradas, las actividades que lo
conforman, las variables, las actividades criticas y las salidas del proceso,
los responsables de llevarlo a cabo, y los indicadores para mediry controlar
el desemperio. Al igual que en los sistemas de gestion, el SUI contiene el
requisito “Sistema de gestion y sus procesos’, la diferencia reside en que
este Ultimo utiliza la metodologia de mapeo de proceso propuesta por
Espinosa (2013a, 2013b y 2013c¢), la cual se muestra en la figura 1.

Figura 1. Metodologia para redisefar procesos

B
7 | Requiere il l
— S| modificaciones NO 7 s
Explicacion de la el proceso o . Sistematizacion
metodologia de documentos (software seleccionado),
mapeo de procesos relacionados implementacion y control
5 12 [}
i Difusion y capacitacion
Definir el proceso 15 ' del proceso / software
Gugapeay Recopilar seleccionado
} — informacion 1
pgva evaluarel
Anélisis del proceso SFEMPENIO
con las personas CEIprEEED
involucradas 16 | q quiere NO
el desempen
4 l prillwci?;?a‘\iggabrrleacshas del procpeso
Elaggrgrroecler?gpa del proceso
) 7 B
st | Identificar oportunidades
s o 1 B [l s | Analisis de las para el mejorar el
Ca:’gsggf desempefio del proceso
Identificar | | Identificar Identificar Identificar |apS brechas [l
actividades | |interrelacion con| |responsables por | | indicadores
criticas otros procesos actividad de proceso 18 l
1 1 1 1 Definicion e Se requiere
implementacion — rediseno
9 1 de acciones del proceso
Identificar indicadores I
de resultados (tablero 14 l NO
de indicadores) disen M| P
Rediseno Seguimiento del proceso
10 } satisfactorio 1
Revision Iclel mapa NO

Fuente: Elaboracién propia con base en Espinosa (2013a, 2013b y 2013c).

En la figura 2 se ilustra el enfoque interfuncional del SUI, con el que se
fortalece el aprendizaje y la innovacion.
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Actualizar la descripcion de puestos

Se documenta al concluir el mapeo del proceso, con la finalidad de
que los roles, responsabilidades y autoridades sean consistentes con el
organigrama. En la descripcién del puesto se indica, entre otros elementos:
el titulo, la unidad de trabajo, a quién reporta, las responsabilidades y
autoridad, incluyendo las relacionadas con el SG.

Realizar la primera revision directiva

El directorylos responsables de las dreas revisan los avances para la mejora
de los procesos y la implementacién del SUI, e identifican las acciones
y recursos necesarios para continuar y determinar su conveniencia,
adecuacion, eficacia y alineacion con la direccion estratégica de la
empresa.

La revision debe cumplir con las normas de SG, atendiendo lo siguiente:
estado de acciones (revisiones previas), clientes (satisfaccion y
partes interesadas), objetivos, procesos (financieros y operativos), no
conformidades y acciones correctivas, auditorias internas y externas,
incidentes y accidentes, proveedores, operaciones a bordo, planes de
emergencia, mantenimiento de la embarcacién y del equipo, desempeio
ambiental, cambios internos y externos, cumplimiento de requisitos
legales, riesgos, resultado de la revisiéon del capitan (Cédigo ISM),
oportunidades de mejora y recursos. Al revisar aspectos relacionados
con el desempeio ambiental y econémico de los procesos, se incorporan
indicadores de sustentabilidad de la norma, asi como de control interno
(estado operativo y financiero de proyectos), marcando con ello la
diferencia con las revisiones directivas solicitadas por estas normas.

Identificar criterios especificos de modelos de apoyo

Para seleccionar criterios especificos de normas y métodos de mejora, se
realiza una revision minuciosa de la literatura a fin de elegir aquellos que
puedan fortalecer el SG. Para este estudio fueron los que se ilustran en la
figura 3.
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Figura 3. Integracion sistemas de los sistemas de gestion

Requisitos regulatorios (STPS, SEMARNAT, etc.)
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graficos de distribucion de frecuencias)

Fuente: Elaboracién propia.

El SUI se caracteriza por unificar los SG con el control interno y por las
metodologias de mejora. Las tendencias mundiales conciben estos
sistemas como una funcién integral que puede ser fortalecida por
modelos de excelencia, requisitos regulatorios y contractuales, asi como
por métodos de mejora (Rocha et al., 2007). Segun la experiencia de
Sénchezy Zurita (2016), laintegracion de SG debe ser guiada por lanorma
UNE 66177y la especificacion PAS 99, puesto que proporcionan criterios y
métodos para su implementacién. Estos autores desarrollaron el proceso
de integracién de los sistemas de administracion de petréleos mejicanos
para la seguridad, salud y proteccién ambiental (sistema PEMEX-SSPA),
utilizando estas normas. Sin embargo, el SUI va mas alla de esta vision al
incorporar criterios del MNC, I1SO 14031, NMX-AA-162-SCF| para mejorar
la competitividad y sustentabilidad del SG.

Domingues, Sampaio & Arezes (2014) sefalan que entre los modelos
propuestos para integrar sistemas de gestion se destacan los sugeridos
por Karapetrovic y Willborn (1998), Karapetrovic (2003), Zeng et al. (2007),
Rocha et al. (2007), Asif et al. (2010a), Idrogo et al. (2011) y Ferreira et
al. (2014), los cuales incluyen mantener un equilibrio entre los sistemas
operativos, administrativos, responsabilidad social; evaluar objetivos de
procesos, crear sinergia, integrar SG; desarrollo sustentable, desempeio
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ambiental y modelos de excelencia. La aportacién que hace el SUl en la
integracion de sistemas de gestion se muestra en la tabla 3.

Documentar el manual del SUl y procedimientos normativos

Estaactividadpermiteestandarizarprocedimientos,definirresponsabilidades,
cumplir con los requisitos de informacién documentada, determinar en
qué procesos se aplican los elementos de mejora y fijar politicas. Algunos
ejemplos de los procedimientos documentados son las operaciones a bordo,
gestion de recursos, medicién, analisis y mejora, evaluacion del desempeiio,
identificacion de aspectos ambientales, identificacion de peligros y riesgos,
identificacion de requisitos legales, competencia, formacion y toma de
conciencia, comunicacion, control operacional, preparacion y respuesta
ante emergencias, participacion y consulta, control de documentos y
registros, accion correctiva, auditoria, entre otros. La distribucién y acceso a
estos documentos fue mediante la CDR.

Documentar procedimientos operativos

Se deben documentar los procedimientos y registros de los procesos
administrativos y operativos y se siguieron los lineamientos del PED.
Su contenido debe estar en funcion de la experiencia y conocimiento
del personal que realiza las actividades, avalado por el responsable de
dirigir el proceso. Esta actividad es guiada por el responsable de CSSPA.
Para llevar el control sobre el progreso se utiliza el formato “Inventario
de documentos a elaborar”. Una vez concluidos y firmados, se registra
en la lista maestra las versiones vigentes; como ejemplo estan los
procedimientos de almacén, recursos humanos, comercio exterior,
administracion, contabilidad y finanzas, operaciones, marina, subsea,
entre otros. A diferencia de los sistemas de gestion, el SUI incluye
procedimientos administrativos y financieros.

Establecer objetivos y programas de seguridad, salud
y medio ambiente

Una vez definidos los procesos, el responsable de su ejecuciéon y
control documenta los objetivos y metas en el CMI, fundamentando
los programas para su logro y facilitando la toma de decisién. En esta
actividad se documentoé el programa de responsabilidad social, el cual
contiene actividades como la optimizacién de recursos naturales, ahorro
de energéticos, cero contaminaciones al mar, contratacién de personal
local, disposicion de residuos en lugares de confinamiento, entre otras.
Para concretar estos programas se identifican los recursos (presupuesto),
el personal responsable y las fechas para su conclusién. El programa
de responsabilidad social es un elemento que no se incluye en los SG,
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sin embargo, es un requisito del MNC, por lo que se hace necesario
incorporarlo en el SUI.

Establecer tablero de indicadores directivo

El resultado de utilizar en forma combinada la planeacion estratégica de
Hoshin Kanri y el CMI es un tablero de indicadores. Su funcion es alinear
estrategias, actividades, monitoreary medir el desempefio de los procesos.
Con este tablero el director cuenta con una herramienta para la toma de
decision. Como ejemplo de los indicadores para el control de un proyecto
estdn el monto actual del contrato, monto por ejercer del contrato,
presupuesto planeado y aplicado, produccién facturada cobrada, costos
directos de personal y de produccién, gastos de administracion, renta
de equipos, valor del inventario, costo de riesgos controlados, indice de
accidentabilidad, indice de contaminacion por derrames, entre otros.
Se coincide con la postura de Roncancio (2015), quien afirma que la
actividad operativa es Unica y variable de acuerdo con el tipo de proyecto,
la tecnologia, el capital de trabajo y los conocimientos y experiencia del
personal operativo. Por lo anterior, resultd practico unificar la informacién
operativa y financiera de los proyectos en tableros de indicadores.

Elaborar el presupuesto para la ejecucion de procesos

Con la finalidad de que los procesos sean eficientes se elabor6 el
presupuesto autorizado por el director. Dentro de la informacién del
presupuesto para implementar el SUI se encuentran las inversiones fijas,
renta de oficinas, muebles de oficinas, telefonia e internet, equipo de
computo, software “Project Professional” (licencias), inversiones diferidas,
contratacion de personal, gastos de puesta en marcha, imprevistos,
costos directos, certificacion, costos indirectos, mantenimiento de equipo
de coémputo, energia eléctrica, limpieza de oficinas, mantenimiento
de acondicionamiento de aire, arrendamiento de vehiculos, costos
administrativos, sueldos, papeleria, entre otros. El presupuesto facilita las
actividades del control interno, los sistemas de gestién no lo contemplan
como uno de sus requisitos, siendo un elemento esencial para el control
financiero.

Fase de monitoreo y control
Implementar los manuales y procedimientos normativos

Se divulga al personal los procedimientos normativos, operativos,
administrativos y demds documentos para realizar las tareas, asi como los
objetivos y los programas para su logro.
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Implementar estos documentos en forma rutinaria, conforme se ejecutan
los procesos, genera los registros que demuestran que las actividades se
realizan en cumplimiento con los requisitos del SUI. Ejemplos de registros
son el plan estratégico, tablero de indicadores, matriz IPER, matriz AMEF,
analisis FODA, presupuestos, programa de responsabilidad social, reporte
de resultados del proyecto, indicadores (valor del inventario, valor de
entradas, valor de salidas, confiabilidad en dinero, rotacion, etc.), reporte
de compras, reporte de auditoria, reporte de la revisién por la direccién,
entre otros. La informacién que aportan los indicadores del almacén es
de suma importancia para el registro contable y para la toma de decisién.
Este elemento se incorpora del requisito 7.5.5.2 de la norma ISO 29001,
con el fin de fortalecer el control de inventarios. Los SG se limitan a la
preservacion de insumos durante la produccién y prestacion del servicio.

Realizar segunda revision directiva

Con la segunda revision se cierran las brechas para el mejoramiento de
los procesos y del SUI; al igual que en la primera revision directiva, se
identifican las acciones y recursos necesarios para continuar en su mejora.
Su registro es en el formato “Revisién por la direccién”.

Detectar necesidades de capacitacion: evaluacion de 360°

Durante el proceso de implementacion de procedimientos se identifican
las necesidades de formacién del personal, con el fin de mejorar su
competencia para el buen desempefno de los procesos. Implementar
estas actividades permite visualizar su desempefo. Esta tarea es realizada
por el responsable de recursos humanos. Un ejemplo de la metodologia
para detectar areas de oportunidad es la evaluacion de 360°.

Establecer e implementar un programa de capacitacion

Identificadas las necesidades de adiestramiento, se documenta el
programa de formacion y cada responsable de area testifica que son las
requeridas para el buen desempefio de los procesos antes de gestionar
su aprobacién con la direccion. Aprobado el programa, cada responsable
asegura su implementacion en las fechas establecidas. El seguimiento
y evaluacion del aprovechamiento de la formacién estd a cargo del
responsable de recursos humanos en coordinacion con el gerente
responsable del proceso.

Integrar la comision de seguridad e higiene para el centro de trabajo

Con esta actividad se afianza el cumplimento de requisitos legales en
materia de seguridad e higiene, también se previenen peligros y riesgos
al personal e instalaciones, se capacita al personal para una potencial
emergencia. El director participa en la designacién de los miembros del
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comité y aprueba sus estatutos, asi como provee los recursos para su
desempenio. Las actividades de la comisién son registradas, incluyendo
recorridos, presupuestos e informes.

Evaluar proveedores

Tiene como finalidad asegurar los insumos en los proyectos, identificando
los proveedores que son confiables y pueden cumplir con los requisitos
establecidos. En esta actividad se lleva un histérico de los pedidos que
van surtiendo y de su desempefio. Cuando es necesario evaluarlos en
sus instalaciones, se utiliza el formato de “Evaluacién In Situ”. Un ejemplo
de los aspectos a valorar es la documentacion legal, infraestructura,
organizacion, logistica, recursos financieros, servicio, control de calidad. El
reporte de evaluacion se apoya en el analisis FODA para tomar decisiones.

Realizar auditoria interna

La auditoria es una herramienta estratégica para hacer seguimiento al SUI
y se realiza segun la norma ISO 19011. La auditoria ayuda a identificar
fortalezas, debilidades, oportunidades y riesgos de los procesos y
proyectos. Esta actividad es efectuada por personal capacitado y con la
frecuencia establecida en el programa general de auditoria. Durante las
auditorias se evaltan los requisitos de SUl y el desempefio del personal,
los documentos resultantes son controlados en la CDR, el reporte es
entregado al director para su conocimiento y a los gerentes para que den
solucion a los hallazgos detectados. El enfoque de auditoria integral se
muestra en lafigura 4. Para Ferreira Rebelo, M., Santos, G., & Silva, R. (2014),
evaluar el sistema integrado frente a modelos de excelencia proporciona
beneficios.

Figura 4. Auditoria integral enfocada al SUI

Modelo de Competitividad

Gestion de Riesgos

Gestion Proceso de Negocio

(ISO 9001-1SO14001, OHSAS 18001,
Cddigo ISM, NMX-AA-162-SCFI)

Fuente: Elaboracion propia.
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La auditoria valora el desempefo de la gestién financiera, el control
interno, la gestion de recursos humanos, el desempeno ambiental y la
gestion estratégica y de riesgos. Este tipo de auditoria contrasta con los
SG, siendo de mayor interés para el director de la empresa.

Analizary cerrar no conformidades detectadas en la auditoria interna

El responsable de tomar las acciones de los hallazgos de la auditoria
cuenta con la metodologia de Ishikawa y PHVA/ 5W-2H para identificar
el origen de los problemas y establecer las acciones apropiadas para su
solucion. El seguimiento de estas acciones esta a cargo de los mismos
auditores que participaron en la auditoria, quienes revisan que las
acciones eviten la recurrencia de los problemas. El diagrama de Ishikawa
es aplicable en cualquier proceso operativo y administrativo en donde
se requiera implementar una mejora. La causa identificada se analiza
utilizando la metodologia PHVA / 5W-2H (para soluciéon de problemas),
que consiste en dar respuesta a la siguiente serie de preguntas: ;Qué?,
(Cudndo?, ;Doénde?, ;Quién?, ;Por qué?, ;Cuanto? y ;Co6mo?

Los trabajos de Socconini (2016), Imai (2014) y Seno (2013) han impulsado
el uso de herramientas de mejora en el desempefio de procesos con
el enfoque PHVA, 5W-2H como un elemento util y practico. El SUI los
incorpora para analizar problemas y emprender acciones.

Realizar tercera revision directiva

Tiene por objeto determinar el grado de implementacién del SUI. Entre
los elementos a revisar estan los resultados de auditorias, resultados
operativos y financieros, medicién y mejora de procesos, cumplimiento
de requisitos legales, aspectos ambientales significativos, riesgos a la
seguridad y la salud, planes de emergencia y satisfacciéon del cliente.
Con la revision se establecen las acciones y recursos necesarios para dar
solucién a los problemas.

Fase cierre (mejora continua)
Recibir auditoria de certificacion

En esta etapa, el SUI tiene elementos para cumplir con la ISO 9001, ISO
14001, OHSAS 18001, 1SO 29001, Cédigo ISM y NMX-AA-162-SCFly buscar
la certificacién individual o integral si asi se requiere. Para decidir con qué
empresa se debe certificar es necesario revisar si el cliente exige alguna
en especifico, asi como apegarse al proceso de certificacion que establece
esa compafia.
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Plan de comercializacion

La direccion de los objetivos para buscar mayor competitividad y
desarrollar el plan de comercializacion se realiza a partir del analisis FODA
y el perfil competitivo con el que se pretende ubicar la empresa frente
a la competencia, reconociendo las fortalezas y debilidades internas, las
oportunidades y riesgos externos, en un contexto de mercado. Entre los
elementos del plan se encuentran el andlisis e investigaciéon de mercado,
analisis FODA, perfil competitivo, marketing y factibilidad financiera y
técnica.

Conclusiones

Existe evidencia estadistica para aprobar las hipétesis H,, H,, H, y H,.Los
resultados se muestran en la siguiente tabla 5, las pruebas t Student, Z y
Chi cuadrada corroboran la aceptacion de estas.

Tabla 5. Verificacion de hipétesis
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0.005 0.05 0.188 > : . la hipétesis
0.05 considerable y
: positiva
La correlacion
entre los proce-
r=0.982, _ .. Se
H2 p=0.000 < p=0958 S5y I? gestion acepta
> 0.05 directiva es e
0.005 . la hipotesis
considerable y
positiva
_ Los procesos
1=0.913 0 857 e indicadores Se
7 | p=0.265 < T | p=0.000< | tienen una
p=0.000 < 0.101, . acepta
0.05 0.005 correlacién T
0.005 0.916 > . la hipotesis
0.05 considerable y
: positiva
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Prueba

Coeficiente Chi .. e
Observacion Decision
de Pearson cuadrada

La correlacién
entre
r=0.963, _ p= _ 5 fa Se
| e | R e | S I e 0
0.005 > 0.05 0.05 0.005 la competitivi- Ia hiotesis
’ ’ dad es conside- P
rable y positiva
_ La integracién
r=0.974 0 857 ylasustenta- | o
PPN p=0.943 "~ | p=0.000< | bilidad tiene
p=0.000 < 0.071, L, acepta
> 0.05 0.005 una correlacion T
0.005 0.188 > - la hipotesis
0.05 considerable y
’ positiva
La correlacion
_ p= entre la inte-
Ha :} fé’é’; p=1.000 | 0087, | p=0.000< | graciény los :ie "
p= 0,005 >005 | 0087> | 0005 | procesoses 2 hip S esic
’ 0.05 considerable y P
positiva
Nota. Representa la correlacion de variables y la conclusion de hipétesis.

Fuente: Elaboracién propia.

El tipo de innovacién que aporta el SUI es la incorporaciéon de aspectos
financieros, de responsabilidad social, de gobierno corporativo, de
planeacién estratégica, conocimiento del mercado, evaluacion del
desempeno ambiental, administracion de riesgos, planes de operacion
a bordo de embarcaciones, planes de comercializacién, evaluacién de
inventarios y ventaja competitiva.

Al incluir elementos especificos de métodos de mejora se beneficié la
interrelacién del SG con el controlinterno, coincidiendo con lo establecido
por Marcelino (2012) al afirmar que los recursos basicos para implantar el
SUI, ademas de los financieros, destacan el humano y los procedimientos
de trabajo.

Se incorporé al SUI reportes de costos de almacén, de pasivos por
actividades de proyectos, pago a proveedores, facturaciéon y cobranza de
proyectos, evaluacion financiera, punto de equilibrio, estado de resultados
combinados (flujo neto), envio de recursos a los proyectos, entre otros.

Tener un gobierno corporativo incrementa el éxito del SUl como estrategia
directiva, el involucramiento directivo influye en la provisién de recursos,
la capacidad organizativa, competitividad y sustentabilidad.
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Las normas ISO 9001, ISO 14001 y OHSAS 18001 tienen orientacion hacia
los modelos de excelencia, facilitando su integracion con los métodos de
mejora y competitividad, favoreciendo con ello la creacién del SUL.

Una de las dificultades para implementar el SUI es que no se establezca
la estructura de gobierno corporativo, lo cual limita el seguimiento
a las responsabilidades del director y objetivos estratégicos; de igual
manera, que la organizaciéon no integre las politicas, procedimientos,
responsabilidades y autoridad; no desplegarlo como un proyecto
permanente con enfoque de innovacidon y mejora continua; no realice las
auditorias integrales, considerando los aspectos financieros y operativos;
no mida sus resultados de manera periddica y no utilice las sinergias para
aumentar la eficiencia de la organizacién. Por otra parte, como futura
linea de investigacion, se plantea realizar un estudio sobre los beneficios
del SUI en otros sectores de la industria, como la metalmecanica.
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