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4.1
42 |POLITICA AMBIENTAL ‘|42 | POLITICA AMBIENTAL
{43 | PLANIFICACION 43 | PLANIFICACION
4,3.1 | Aspecios ambientaies 4.3.1 | Aspectos ambicntales
2 | Requisitos legales y otros requisitos. 4.3.2 | Requisitos legales y otros requisitos.
3 | Objetivos, metas y programas. 4.3.3 | Objetivos y metas.
4.3 4| Programa(s) de gestién ambiental.
4.4 |IMPLEMENTACION Y OPERACION 44 |IMPLEMENTACION Y OPERACION
4.4.1 | Recursos, funciones, responsabilidad y auto- | 4.4.1 | Estructura y responsabilidad.
ridad.
4.4.2 | Competencia, formacién y toma de conciencia. |4.4.2 | Formacién, toma de conciencia y competencia.
4.4.3 | Comunicacién. 4.4.3 | Comunicacion.
4.4.4) Documentaci6n. 4.4 4 | Documentacién del sisterna de gestion ambiental.
4.4.5 | Control de documentos. 4.4.5 | Control de la documentacion.
4.4.6 | Control operacional. 4.4.6 | Control operacional.
4.4.7 | Preparacién y respuesta ante emergencias. 4.4.7 | Preparacién y respuesta ante emergencias.
45 | VERIFICACION 4.5 | VERIFICACION Y ACCION CORRECTIVA
4.5.1 | Seguimiento y medicion. 4.5.1 | Seguimiento y medicién.
4.5.2.] Evaluacién del cumplimiento legal. 4.5.2| No cpnfomu‘dad, accidn correctiva y accion pre-
ventiva.
4.5.3 | No conformidad, accidn correctiva y accién | 4.5.3 | Registros.
preventiva.
4.5.4 | Control de los registros. 4.5.4 | Auditoria del sistema de gestion ambiental.
.5.51 Auditoria interna.
4.6 |REVISION POR LA DIRECCION 4.6 |REVISION POR LA DIRRECCION
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Aparte de estas dos diferencias evidentes, otra la encontramos en 4.1. Requisi-
tos generales. En la nueva norma ISO 14001:2004 se ha afadido la necesidad de
definir y documentar ¢l alcance de su ststema de gestién ambiental, que tiene como
fin aclarar los limites de la organizacién dentro de los cuales se aplicaré el sistema
{en toda la organizacién o en unidades operativas o actividades especificas de ésta).
Una vez que se haya definido el alcance, todas las actividades, productos y servi-
cios de la organizacién que se encuentren dentro de ese alcance se deben incluir en
¢l sistema de gestién ambiental. Ademds, mientras que en la edicién de 1996 sim-
plemente se indicaba en este bloque 4.1 que la organizacién debe establecer y man-
tener al dia un sistema de gestién medioambiental cuyos requisitos se describen en
ese capitulo 4 de la norma, en la edicién de 2004 se sefala que la organizacidn debe
establecer, documentar, implementar, mantener y mejorar continuamente un siste-
ma de gestién ambiental de acuerdo con los requisitos de esta norma, y determinar
cédmo cumplird estos requisitos.

Asimismo, en un anexo de la norma ISO 14001:2004, en el apartado de requi-
sitos generales {A.1) se indica que una organizacién que carezca de sistema de ges-
tion ambiental deberia inicialmente establecer su situacién actual con respecto al
medio ambiente, por medio de una evaluacién (puede recibir diversos nombres: eva-
luacion inicial, revision inicial, andlisis ambiental inicial, entre otros). El proposi-
to deberia ser la consideracion de todos los aspectos ambientales de la organizacion
como base para el establecimiento del sistema de gestién ambiental. Esta evalua-
cidn deberia cubrir cuatro dreas clave:

— La identificacién de los aspectos ambientales, incluidos aquellos asociados
con la operacién en condiciones normales, condiciones anormales (inclu-
yendo arranque y parada) y situaciones de emergencia y accidentes.

— La identificacion de requisitos legales aplicables y otros requisitos que la or-
ganizacion suscriba.

— Un examen de todas las pricticas y procedimientos de gestiébn ambiental
existentes, incluidos los asociados con las actividades de compras y con-
tratacion.

— Una evaluacién de las situaciones previas de emergencia y accidentes.

Un correcto planteamiento de la revision puede incluir el uso de listas de com-
probacidn, entrevistas, inspecciones y mediciones directas, y resultados de audito-
rias anteriores o de otras revisiones previas st se han realizado.

Por tanto, como vemos, la revisién inicial va a permitir conocer la situacién de
la empresa con relacién al medio ambiente, y el hecho de realizarla de forma ex-
haustiva va a facilitar el cumplimiento de los dos primeros requisitos de la fase de
planificacién que veremos posteriormente (aspectos medioambientales y requisitos
legales). En la norma ISO 14001:1996, esta recomendacién de evaluacion inicial
aparecia en el anexo en el apartado de aspectos ambientales. También hemos de in-
dicar que la norma ISO 14001 aconseja realizar esta evaluacion inicial; sin embar-
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g0, como ya veremos, para el reglamento EMAS es obligatorio realizar este anali-
sis medioambiental inicial.

También nos gustaria hacer referencia brevemente a la documentacién que da
soporte a la implantacion de un sistema de gestion medioambiental segiin la norma
ISO 14001, y que también va a servir para ofrecer evidencia al auditor en el pro-
ceso de certificacién. En este sentido, al analizar la norma ISO 9001 en el capitulo
tercero, observamos que en ella se indicaba que el desarrollo de un sistema de ca-
lidad implica la redaccién de una serie de documentos, en soporte papel o infor-
matico (declaraciones documentadas de una politica de la calidad y de objetivos de
la calidad; un manual de la calidad; los procedimientos documentados requeridos
en la norma: los documentos necesitados por la organizacion para asegurarse de la
eficaz planificacién, operacién y control de sus procesos; los registros requeridos
por la norma). Aunque en la norma ISO 14001:1996 aparecen en la fase de imple-
mentacién y funcionamiento, como vemos en la tabla 6.2, dos requisitos relativos
a la documentacién del sistema de gestidn ambiental y al control de esta documen-
tacién, no se indica expresamente, como se hace en la norma 1SO 9001, una rela-
¢ién concreta de la documentacién que debe redactarse. Sin embargo, en la norma
ISO 14001:2004, en el apartado 4.4.4 se indica expresamente que la documentacion
del sistema de gestién ambiental debe incluir:

— La politica, objetivos y metas ambientales.
— La descripcion del alcance del sistema de gestién ambiental.

— La descripci6n de tos elementos principales del sistema de gestién ambien-
tal y su interaccion, asi como la referencia a los documentos relacionados.

— Los documentos, incluyendo los registros requeridos en ka norma.

— Los documentos, incluyendo los registros determinados por la organizacion
como necesarios para asegurar la eficacia de la planificacién, operacion
y control de procesos relacionados con sus aspectos ambientales signifi-
cativos.

"ii"lg' palu: de las normas ISO 14001:1996 e ISO 14001: 2004

se menciona la necemdad y obligacién de elaborar un manual de medio ambiente,
aunque a partir de la experiencia de la norma ISO 9001, es normal que una empre-
sa que quiera implantar y certificar su sistema de gestién ambiental lo redacte, con
similares caracteristicas y apartados que el manual de la calidad, pero 16gicamente
ajustado a los aspectos ambientales, tratando de describir los elementos basicos del
sistema de gestién ambiental y sus interrclaciones. Tampoco se hace referencia a
procedimientos, pero como veremos al analizar los requisitos de la norma ISO 14001,
muchos de ellos deben materializarse en estos documentos, De esta forma, la es-
tructura de la documentacién del sistema de gestion ambiental puede ser similar al
sistema de gestion de la calidad (ver figura 3.3), con una politica y objetivos am-
bientales, un manual de medio ambiente, los procedimientos, las instrucciones de
trabajo y los registros.
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En el capitulo séptimo, primero de los dedicados a la integracién de Ia gestién
de la calidad y el medio ambiente, analizaremos las implicaciones que puede su-
poner sobre la documentacion el hecho de que una empresa implante, de forma si-
multdnea o sucesiva, un sistema de gestién de la calidad y del medio ambiente. En
los siguientes puntos vamos a profundizar en el anélisis de los requisitos de la nor-
ma ISO 14001 (capitulo 4), indicando las principales diferencias entre la versién de
1996 y la de 2004, ya que coexistirdn hasta mayo de 2006. Vamos a partir de la edi-
cién de 2004, y para cada requisito explicaremos en qué consiste, qué indica la nor-
ma, qué implicaciones tiene con respecto a la documentacion del sistema y si existe
alguna diferencia con la edicién de 1996. Como hemos comentado, vamos a anali-
zar el capitulo 4. En este sentido, hemos de indicar que en ambas normas se co-
mienza con una introduccion, y a continuacién los tres primeros capitulos se refie-
ren al objeto y campo de aplicacién (capitulo 1), normas para consulta (capitulo 2)
y términos y definiciones (capitulo 3). Tras el capitulo 4, aparecen dos anexos in-
formativos: anexo A donde se indica una orientacion para el uso de esta norma in-
ternacional, y anexo B en el que se sefiala la correspondencia entre la norma I1SO
14001 y la norma ISO 9001. Comenzamos el siguiente apartado con el requisito re-
lativo a la politica ambiental (4.2), ya que el requisito 4.1, relativo a los requisitos
generales, ya ha sido comentado anteriormente.

6.2.1. Politica ambiental

La elaboracion de la politica ambiental supone una etapa preliminar de plantea-
miento del sistema de gestion ambiental. A través de esta politica, la direccién de
la organizaci6n (desde su mds alto nivel) podrd impulsar 1a implantacién del siste-
ma de gestion medioambiental (Baron, 1999). Por tanto, recoge el compromiso ¢
intenci6n de la alta direccién de la empresa respecto a la mejora en el 4mbito me-
dioambiental.

La politica ambiental es el documento guia para la mejora medioambiental cor-
porativa y su cumpiimiento es fundamental para ia integridad y el éxito de todo
el sistema de gestion medioambiental (Roberts y Robinson, 1999). Debe redac-
tarse en forma de declaracién firmada por la direccion, es decir, es un documen-
to escrito donde se exponen los ejes prioritarios de las acciones en materia me-
dioambiental.

En la norma se indica que Ia alta direccién debe definir la politica ambiental de
la organizacion y asegurarse de que, dentro del alcance definido de su sistema de
gestion ambiental, ésta;

— Es apropiada a la naturaleza, magnitud e impactos ambientales de sus acti-
vidades, productos o servicios.

— Incluye un compromiso de mejora continua y de prevencién de la contami-
nacién.
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—- Incluye un compromiso de cumplir con los requisitos legales aplicables y
con otros requisitos que la organizacién suscriba relacionados con sus as-
pectos ambientales.

— Proporciona el marco para establecer y revisar los objetivos y metas am-
bientales.

— Se documenta, implementa y mantiene al dia.

— Se comunica a todas las personas que trabajan para la organizacién o en nom-
bre de ella.

— Esta a disposicién del publico.

]a politica medioambiental constituye el motor para la implantacion y la mejo-
ra del sistema de gestion medioambiental de la organizacion, de tal forma que pue-
de mantener y mejorar potencialmente su comportamiento medioambiental. Ade-
mas, este documento deberfa ser lo suficientemente claro para poder ser entendido
por las partes interesadas, tanto internas como externas, y deberia examinarse y re-
visarse de forma periddica para reflejar los cambios en las condiciones y en la in-
formacion.

En cuanto a la documentacién asociada a la politica medioambiental, no es ne-
cesario elaborar un procedimiento, pero, como hemos comentado, la politica am-
biental debe reflejarse en un documento escrito firmado por la alta direccion, el cual,
ademds, formar4 parte del manual medioambiental.

Este requisito es muy similar en la norma ISO 14001:1996 y en la ISO
14001:2004. Unicamente hemos de indicar que en la dltima edicién se hace refe-
rencia explicitamente al alcance del sistema, y que la politica ambiental debe co-
municarse a todas las personas que trabajan para la organizacién o en nombre de
ella (por tanto, parece entenderse que debe ser comunicada no sélo a empleados,
como sefiala la norma de 1996, sino también a subcontratistas).

6.2.2. Planificacion

La norma ISO 14001:2004, como se indica en la tabla 6.2, recoge tres requisi-
tos vinculados a la fase de planificacion del sistema:

— Aspectos ambientales.
— Requisitos legales y otros requisitos.
— Objetivos, metas y programas.

Desde una perspectiva general, se persiguen dos finalidades principales con esta
fase de planificacién del sistema. En primer lugar, la empresa debe tratar de iden-
tificar, por una parte, los aspectos e impactos medioambientales asociados a sus ac-
tividades, productos y servicios, y por otra, la legislacién medioambiental y otros
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requisitos que le afectan. Estas dos cuestiones representan un punto de partida fun-
damental para poder proseguir con la segunda finalidad de la planificacién y con el
resto de los requisitos del sistema de gestién medioambiental. De hecho, como he-
mos senalado anteriormente, estas dos cuestiones formarfan parte de una evalua-
cién inicial, la cual es muy aconsejable realizar cuando una compaiiia pretende im-
plantar un sistema de gestién medioambiental. La segunda finalidad, recogida en el
tercer requisito, supone, sobre la base de la idea principal de mejora continua de ac-
tuacién medioambiental de la empresa, establecer objetivos y metas ambientales asi
como programas de gestion que faciliten el cumplimiento de estos objetivos. A con-
tinuacidn, detallamos estos requisitos. Como vemos en la tabla 6.2, este bloque de
planificacion estaba integrado por cuatro requisitos en la norma ISO 14001:1996,
ya que, por una parte, habia un requisito de objetivos y metas ambientales y, por
otra, otro de programa(s) de gestién, los cuales han sido integrados en un solo re-
quisito con la nueva edicién de 2004,

Aspectos ambientales

La principal idea vinculada con este requisito de la norma es que la empresa
debe realizar un balance o inventario exhaustivo de cémo sus actividades, produc-
tos y servicios influyen sobre el medio ambiente, es decir, qué impactos medioam-
bientales genecra la empresa.

En concreto, la norma indica que la organizacién debe establecer, implementar
y mantener al dia uno o varios procedimientos para:

— Identificar los aspectos ambientales de sus actividades, productos o servi-
cios que pueda controlar y aquellos sobre los que pueda influir dentro del
alcance definido del sistema de gestién ambiental, teniendo en cuenta los
desarrollos nuevos o planificados, o las actividades, productos y servicios
nuevos 0 modificados.

—- Determinar aquellos aspectos que tienen o pueden tener impactos significa-
tivos sobre el medio ambiente (es decir, aspectos ambientales significativos).

La organizacién debe documentar esta informacién y mantenerla actualizada. Y,
ademds, la organizacién debe asegurarse de que los aspectos ambientales significa-
tivos se tengan en cuenta en el establecimiento, implementacién y mantenimiento
de su sistema de gestion ambiental.

Con este requisito se pretende proporcionar a la organizacién un proceso para
identificar los aspectos ambientales y para determinar los que son significativos y
deberian atenderse como prioritarios por el sistema de gestion ambiental. Ademas,
una organizacién deberia identificar los aspectos ambientales dentro del alcance de
su sistema de gestién ambiental, teniendo en cuenta los elementos de entrada y los
resultados (previstos o no) asociados a sus actividades actuales o pasadas pertinen-
tes, a los productos y servicios, a los desarrollos nuevos o planificados, o a las ac-

@ Ediciones Piramide



La norma ISO 14001 y el reglamento EMAS

tividades, productos y servicios nuevos o modificados. Este proceso deberia consi-
derar las condiciones de operacién normales y anormales, condiciones de parada y
de arranque, asi como cualquier situacién razonablemente previsible de emergencia.

El proceso para la identificacién de los aspectos ambientales podria considerar
los siguientes aspectos:

— Emisiones atmosféricas.
— Vertidos al agua.

— Gestidn de residuos.

— Contaminacién del suelo.

— Empleo de materias primas y recursos naturales (agua, energia y otras ma-
terias).
— Otras cuestiones medioambientales locales y que afecten a la comunidad.

En el proceso de identificacion de aspectos medicambientales, como vemos en
el listado anterior, deben considerarse tanto las entradas (consumo de materias pri-
mas y recursos naturales) como las salidas (emisiones, vertidos, residuos). Ademis,
algunas de las actividades, productos y servicios que pueden generar aspectos y que,
por tanto, deberfan considerarse son, entre otros: disefio y desarrollo; procesos de fa-
bricacién; embalaje y medios de transporte desempeno amblental y practlcas de con-
ratistas, y proveedores; gesti
primas y recursos naturales; distribucién, uso y fin de la vida 1til de los productos

A lo largo de los parrafos anteriores, hemos hablado de aspectos y de impactos.
Hemos de aclarar que los aspectos ambientales son aquellos elementos de las acti-
vidades, productos o servicios que pueden interactuar con €l medio ambiente y ge-
nerar, por tanto, impactos en el mismo (Baron, 1999). Asi, un aspecto medioam-
biental es sinénimo del factor causante del impacto, es decir, es lo que en un proceso
o actividad origina el impacto. Los impactos son ¢l resultado de los aspectos am-
bientales. Por tanto, se puede considerar que el aspecto es la fuente del impacto. Di-
cho de otra forma, los cambios en el medio ambiente, ya sean adversos o benefi-
ciosos, que son el resultado total o parcial de aspectos ambientales se denominan
impactos ambientales, por lo que la relacién entre los aspectos ambientales y sus
impactos es de causa y efecto.

Una vez que la empresa ha elaborado el balance o inventario de aspectos € im-
pactos asociados, agrupados en funcién de las actividades, productos y/o servicios
de la empresa, sobre todo los controlables, un paso importante es determinar cud-
les son los aspectos medioambientales significativos. Para ello, habrd que identifi-
car cudles son los impactos significativos, para lo cual se pueden utilizar diversos
criterios como la gravedad que presenten, la frecuencia con que ocurran, la posibi-
lidad de que ocurran en el caso de situaciones potenciales de emergencia, la sensi-
bilidad del medio receptor, etc. Todo ello con el fin de jerarquizar los aspectos me-
dioambientales, distinguiendo entre los que son significativos y los que no lo son,
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No hay, por tanto, un tnico método para la determinacion de los aspectos ambien-
tales significativos. Sin embargo, el método usado deberia dar resultados coheren-
tes ¢ incluir el establecimiento y aplicacién de criterios de evaluacién, tales como
los relacionados con temas ambientales, problemas legales e inquietudes de las par-
tes interesadas, externas e internas. La distincién entre aspectos significativos y no
significativos serd importante para requisitos posteriores, como el establecimiento
de objetivos y metas o el control operacional.

En cuanto a la documentacién asociada a este requisito, como se indica en la
norma, debe establecerse y mantenerse al dia un procedimiento para la identifica-
cidn de los aspectos medioambientales y determinar aquellos que pueden tener im-
pactos significativos sobre el medio ambiente. Otros documentos que se pueden ge-
nerar son el listado de aspectos/impactos o la documentacién asociada a la evaluacién
inicial y a la elaboracidn de ese balance o listado de aspectos/impactos (listas de
comprobacidn, entrevistas, inspecciones y mediciones directas, etc.).

También este requisito es muy similar entre la edicidon de 2004 y la de 1996,
Simplemente comentar el hecho de que en la de 2004 se hace referencia explicita-
mente al alcance del sistema y a la necesidad de identificar aspectos teniendo en
cuenta los desarrollos nuevos o planificados, o las actividades, productos y servi-
cios nuevos ¢ modificados. En cualquier caso, se puede considerar que el listado de
aspectos/impactos debe actualizarse cuando se modifiquen las actividades, produc-
tos y/o servicios de la empresa, y la mayoria de las empresas certificadas con ISO
14001:1996 suelen tener en sus procedimientos que ante nuevas actividades o pro-
cesos se estudiarian los posibles aspectos asociados.

Requisitos legales y otros requisitos

Comeo hemos visto anteriormente, otro de los elementos importantes de una eva-
luacidon ambiental inicial, junto con la identificacion de los aspectos/impactos me-
dioambientales, es la identificacion de los requisitos legales vinculados al medio
ambiente, tema que constituye otra parte importante del bloque de planificacidn.

Como se indica en la norma, la organizacion debe establecer, implementar y man-
tener uno o varios procedimientos para:

— Identificar y tener acceso a los requisitos legales aplicables y otros requisi-
tos que la organizacién suscriba relacionados con sus aspectos ambientales.

— Determinar cémo se aplican estos requisitos a sus aspectos ambientales.

La organizacion debe asegurarse de que estos requisitos legales aplicables y otros
requisitos que la organizacién suscriba se tengan en cuenta en ¢l establecimiento,
implementacién y mantenimiento de su sistema de gestion ambiental.

Hemos de indicar que los requisitos legales pueden ser directivas y reglamen-
tos europeos, leyes y decretos nacionales, legislacién autondmica e incluso algin
tipo de normativa local. Por lo que respecta a los otros requisitos, éstos pueden in-
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cluir los cGdigos de buenas practicas industriales, acuerdos con autoridades publi-
cas, acuerdos con clientes, etiquetado ambiental voluntario, requisitos de asocia-
ciones comerciales, entre otros.

La identificacién de la informacion sobre la legislacion aplicable se puede rea-
lizar de forma interna o contratando a alguna empresa especializada. En cualquier
caso, se pueden realizar consultas en publicaciones especializadas, boletines y dia-
rios oficiales, asociaciones industriales u organismos piiblicos vinculados con el me-
dio ambiente o con la actividad de la empresa.

Un aspecto a resaltar, como se desprende de la norma, es que no basta con dis-
poner de una lista exhaustiva de los requisitos legales y otros requisitos, sino que
también se debe poder acceder a estos documentos, es decir, deben mantenerse los
textos disponibles para su consulta o, por lo menos, prever el medio de acceder a
ellos ante cualquier circunstancia.

Por lo que respecta a la documentacion asociada, como hemos comentado, este
seguimiento de tipo juridico debe quedar fijado en un procedimiento, el cual lleva-
ra asociado un listado de las normativas aplicables y otros requisitos. Ademds, en
el bloque de verificacién, veremos un importante requisiio vinculado con la legis-
lacién, en concreto el requisito 4.5.2 relativo a la evaluacién del cumplimiento legal.

La norma ISO 14001:2004 introduce en la redaccién de este requisito una cues-
tién que no aparecfa en la edici6n de 1996, en concreto el hecho de que debe de-
terminarse c6mo s¢ aplican estos requisitos legales a sus aspectos ambientales, lo
cual usualmente se puede hacer en el proceso de identificacién de estos requisitos.

Objetivos, metas y programas

La filosoffa principal de la implantacion de un sistema de gestion medioambiental
segiin la norma ISO 14001 es la mejora continua de la actuacion medioambiental
de la empresa. Para conseguirlo, un aspecto fundamental es el establecimiento de
objetivos y metas ambientales cuyo logro permitird que la compafifa avance en ese
proceso.

La norma indica que la organizacién debe establecer, implementar y mantener
objetivos y metas ambientales documentados, en los niveles y funciones pertinen-
tes dentro de la organizacién. Los objetivos y metas deben ser medibles cuando sea
factible y deben ser coherentes con la politica ambiental, incluidos los compromi-
sos de prevenci6n de la contaminacién, el cumplimiento con los requisitos legales
aplicables y otros requisitos que la organizacion suscriba, y con la mejora continua.
Cuando una organizacion establece y revisa sus objetivos y metas, debe tener en
cuenta los requisitos legales y otros requisitos que la organizacién suscriba, y sus
aspectos ambientales significativos. Ademas, debe considerar sus opciones tecno-
16gicas y sus requisitos financieros, operacionales y comerciales, asi como las opi-
niones de las partes interesadas. La organizacién debe establecer, implementar y
mantener uno o varios programas para alcanzas sus objetivos y metas. Estos pro-
gramas deben incluir:

© Ediciones Pirimide 219



Gestion de la calidad y gestion medioambiental

220

— La asignacion de responsabilidades para lograr los objetivos y metas en las
funciones y niveles pertinentes de la organizacidn.

— Los medios y plazos para lograrlos.

Como vemos, se distinguen dos vocablos principales: objetivos y metas. Un ob-
jetivo ambiental es un fin ambiental de cardcter general coherente con la politica
medioambiental que una organizacion establece. Por su parte, una meta ambiental
es un requisito detallado de actuacién y de desempefio, aplicable a la organizaci6n
0 a parte de la misma, que proviene de los objetivos medioambientales y que debe
establecerse y cumplirse para alcanzar dichos objetivos. Por tanto, las metas tratan
de concretar los objetivos.

Otras caracteristicas de estos objetivos y metas es que deben quedar vinculados
a unos indicadores que permitan su medicién y segumimiento. Ademads, deben con-
seguir una mejora en la actuacién medioambiental, siendo realistas y razonables.
Por otra parte, los objetivos y metas medioambientales deben ser revisados, corre-
gidos y adaptados peridédicamente.

En principio, no es necesario un procedimiento para el establecimiento de ob-
jetivos y metas. En cualquier caso, como ocurria con la politica medioambiental,
deben quedar documentados en soporte escrito, por ejemplo, a través de los pro-
gramas de gestion ambiental. La idea principal de los programas es que para or-
ganizar y lograr los objetivos y metas es necesario establecer y definir unos de-
terminados aspectos clave: de qué medios y recursos se va a disponer para intentar
alcanzarlos, quién va a ser el responsable de la consecucidn de cada objetivo y meta
y cudl va a ser el plazo para lograrlos. En definitiva, se trata de concretar estas cues-
tiones para facilitar el logro de objetivos y metas medicambientales. De esta forma,
un programa constituye una descripeién documentada de las responsabilidades y los
medios (técnicos, humanos, econdémicos) que la empresa destina a lograr los obje-
tivos y metas medioambientales definidas en un plazo preestablecido.

Con relacién a la documentacién ligada a los programas, hemos de indicar que
la norma tampoco establece como obligatoria la redaccién de un procedimiento vin-
culado a su elaboracion (aunque se podria redactar). Sin embargo, estos programas
deben quedar documentados en soporte escrito, indicando para los objetivos y me-
tas los elementos sefialados anteriormente (responsables, medios y calendario). Un
ejemplo de referencia podria ser la tabla 2.3.

Como vemos en la tabla 6.2, la norma de 2004 ha fusionado dos requisitos de
la anterior edicién de 1996 en uno solo, debido a la clara relacién que existe entre
los objetivos y metas y los programas, como acabamos de ver. Ademds, se indica
explicitamente gue los objetivos y metas deben ser medibles cuando sea factible. Al
hilo de esta idea, hemos de destacar dos importantes aspectos relacionados. En pri-
mer lugar, los objetivos y metas, y por tanto el programa, van a estar vinculados a
la mejora del desempeiic ambiental 0 comportamiento ambiental de la empresa, en-
tendiendo el mismo como los resultados medibles de la gestién que hace una orga-
nizacién de sus aspectos ambientales. En segundo lugar, resaltando una idea ante-
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rior, los objetivos y metas deben quedar vinculados a unos indicadores que permi-
tan su medicién y seguimiento, y de esta forma, permitan la correspondiente veri-
ficacién de su grado de cumplimiento, como veremos en el requisito 4.5.1.

Estos indicadores no sélo son importantes para el establecimiento de objetivos
y melas, y para su medicion y seguimiento, sino también para otros requisitos del
sistema de gestion ambiental (seguimiento de impactos significativos; no confor-
midades, accién correctiva y accién preventiva; generacion de datos para registros;
auditoria interna y externa; revision del sistema; comunicacidn interna y externa,
entre otros). En este sentido, la serie ISO 14030 relativa al desempeho ambiental o
comportamiento ambiental de la empresa, sirve como guia para la evaluacion de los
resultados medioambientales y para identificar estos indicadores. Con todo, debe-
mos resaltar el hecho de que cada empresa, en funcién de sus caracteristicas, de-
ber4 utilizar los indicadores medioambientales mds ajustados a sus circunstancias
particulares.

Hemos de indicar que, en general, los indicadores medioambientales se pue-
den dividir en tres grandes grupos. Uno de ellos son los indicadores de comporta-
miento medioambiental, que se centran en la planificacién, control y seguimiento
de los impactos medioambientales de la empresa, haciendo referencia, por ¢jem-
plo, a las entradas y salidas relacionadas con la compafiia. Como indicadores de
entradas (consumo de agua, energia y materias primas) pueden utilizarse los litros
consumidas de agua por unidad de producto, los kilowatios de electricidad consu-
midos o los kilogramos de materia prima utilizada por kilogramo de producto ma-
nufacturado. Como indicadores de salidas (emisiones, vertidos y residuos) podrian
utilizarse los kilogramos de CO, emitidos al afio, la cantidad de cualquier sustan-
cia contaminante por litro de agua residual y la cantidad de residuos generados por
unidad de producto fabricado. Un segundo grupo de indicadores medioambienta-
les son los denominados indicadores de gestién mediocambiental, que reflejan las
acciones organizativas y de gestién que la direccion estd emprendiendo para mi-
nimizar el impacto medioambiental de la empresa. Algunos ejemplos de estos in-
dicadores serian los resultados y el mimero de auditorias realizadas, los cursos de
formacién medioambiental realizados por los miembros de la plantilla o las eva-
luaciones de los proveedores. Por ltimo, un tercer grupo de indicadores medio-
ambientales son los indicadores de situacién medioambiental, los cuales describen
la calidad del entorno medioambiental de la empresa, por ejemplo, la calidad del
agua de un lago cercano o la calidad del aire de la zona en Ja que estd instalada la
empresa.

6.2.3. Implementacién y operacion

Como se indica en la tabla 6.2, la norma ISO 14001:2004 considera siete as-
pectos vinculados a esta fase o bloque de implementacién y operacion del sistema
de gestion medioambiental:
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— Recursos, funciones, responsabilidad y autoridad.
— Competencia, formacién y toma de conciencia.
— Comunicacidn.

— Documentacién.

-—— Control de documentos.

— Control operacional.

— Preparacion y respuesta anle emergencias.

Una vez establecida la planificacién previa del sistema de gestién ambiental
(identificando los aspectos medioambientales y la legislacidn, y estableciendo ob-
jetivos y metas), el sistema de gestién se pondria en marcha con esta fase de im-
plementacién y operacién. Bésicamente se trata de recoger el funcionamiento dia-
rio del sistema, estableciendo los factores que van a afectar a esa gestion diaria.

Los siete factores anteriores podriamos clasificarlos en cuatro grupos. Asi, en
primer lugar, los tres primeros apartados se centran basicamente en la importancia
del factor humano para el funcionamiento diario del sistema, subrayando el hecho
de establecer una adecuada estructura organizativa en la empresa asignando fun-
ciones, tareas y responsabilidades claras entre los miembros de la organizacion (re-
cursos, funciones, responsabilidad y autoridad), formando y sensibilizando al per-
sonal de la compafia en la variable medioambiental para que el sistema de gesti6n
pueda desarrollarse correctamente (competencia, formacién y toma de conciencia)
y estableciendo canales de comunicacidn en el interior de la empresa y entre €sta y
el entorno para que fluya correctamente la informacién de cualquier tipo vinculada
al medio ambiente (comunicacién). En segundo lugar, los apartados cuarto y quin-
to hacen referencia a la documentacion necesaria para el funcionamiento del siste-
ma de gestién y a su control. En tercer lugar, el control operacional se va a centrar
en el control de las operaciones de la empresa asociadas a aspectos medioambien-
tales significativos. Por dltimo, con la preparacién y respuesta ante emergencias
se pretende tratar de identificar y prevenir posibles accidentes medioambientales,
estableciendo asimismo planes de accién en caso de que ocurran. Vamos a ampliar
el andlisis de todos estos requisitos en los siguientes puntos. Como vemos en la ta-
bla 6.2, la norma ISO 14001:1996 también tiene estos sicte requisitos, con alguna
variacion en la denominacidn.

Recursos, funciones, responsabilidad y autoridad

Una adecuada implantacién de cualquier sistema de gestion, y por tanto tam-
bién del medicambiental, depende de que cada persona de la orgamzacion conozca
qué tareas debe realizar, c6mo, cudles son sus responsabilidades, de quién depende
jerarquicamente, quién depende de ella, etc., en definitiva, de que exista una estruc-
tura organizativa clara. Esta estructura suele reflejarse en el organigrama de la em-
presa y en un manual de funciones. Ademas, van a ser necesarios unos determinados
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recursos para establecer el sistema de gestién ambiental. De todos estos temas tra-
ta este requisito.

En concreto, en la norma se sefiala, en primer lugar, que la direccién debe ase-
gurarse de la disponibilidad de recursos esenciales para establecer, implementar,
mantener y mejorar el sistema de gestion ambiental. Estos recursos incluyen los re-
cursos humanos y habilidades especializadas, infraestructura de la organizacion, y
los recursos financieros y tecnolégicos. Por otra parte, las funciones, las responsa-
bilidades y la autoridad se deben definir, documentar y comunicar para facilitar una
gestion ambiental eficaz. La alta direccién de la organizacién debe designar uno o
varios representantes, quien, independientemente de otras responsabilidades, debe
tener definidas sus funciones, responsabilidades y autoridad para:

— Asegurarse de que el sistema de gestion ambiental se establece, implemen-
ta y mantiene de acuerdo con los requisitos de esta norma.

— Informar a la alta direccién sobre el desempeiio del sistema de gestién am-
biental para su revisién, incluyendo las recomendaciones para la mejora.

Podemos sefalar dos cuestiones de este requisito. En primer lugar, la direccién
de la empresa debe definir documentalmente la autoridad, funciones y responsabi-
lidades del personal de la organizacién. Puede ocurrir que la empresa ya disponga
de un manual de funciones y de un organigrama. Si no dispone de ellos, seria con-
veniente realizarlos. En cualquier caso, al comprometerse la empresa con la gestién
medioambiental, habrd que afadir a las funciones y responsabilidades previas de
cada puesto de trabajo aquellas otras vinculadas directamente con la gestién me-
dioambiental (por ejemplo, cumplir con la legislacién, rellenar la documentacioén,
comunicar cuestiones medioambientales, etc.). Cada puesto de trabajo, en funcién
de sus caracterfsticas, tendrd unas responsabilidades medioambientales determina-
das. De esta forma, en el 4mbito medioambiental, la direccién de la empresa defi-
nird las funciones y responsabilidades de las personas que realizan trabajos que afec-
tan al medio ambiente y al sistema de gestién medicambiental.

En segundo lugar, también debe destacarse que la direccidn proveerd los recur-
$0s esenciales para la implantacién del sistema (recursos humanos, habilidades es-
pecializadas, infraestructura, recursos tecnolégicos, recursos financieros). Hemos de
recordar que en el programa de gestibn medioambiental deben sefialarse también
los medios o recursos necesarios para lograr los objetivos y metas. Dentro de este
conjunto de recursos, uno de los mds importantes es la designacion de una o varias
personas para que se responsabilicen directamente del desarrollo y pilotaje del sis-
tema de gestion medioambiental. En pequeifias y medianas empresas puede tratarse
de una persona (responsable medioambiental) y en las grandes puede englobar a va-
rias personas en un departamento medioambiental. Ademds, una idea clave a des-
tacar es que la implantacién con éxito de un sistema de gestién medicambiental de-
manda el compromiso de todos los empleados de la organizacion. Por tanto, las
responsabilidades medioambientales no deberian considerarse como restringidas al
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departamento medioambiental o al responsable medioambiental, sino que se deben
incluir otras dreas de la organizacién, comenzando desde el nivel superior de la em-
presa en el que se establece la politica medioambiental.

En cuanto a la documentacién asociada a este requisito de la norma, no se exi-
ge procedimiento alguno. Sin embargo, como hemos comentado, deben reflejarse
documentalmente las responsabilidades y funciones del personal (manual de fun-
ciones o fichas de funcién), incluyendo, especialmente, las responsabilidades me-
dioambientales. También seria interesante que se reflejase documentalmente la crea-

"¢ién de un departamento medioambiental o del puesto de trabajo de responsable

medioambiental (por ejemplo, situdndolo en el organigrama), indicando sus fun-
ciones, responsabilidades y autoridad.

Aparte de la denominacidn de este requisito en las normas de 1996 y de 2004,
no aparecen diferencias importantes en ambas ediciones. Podemos destacar el he-
cho de que dentro de los recursos se introduce como novedad en la edicién de 2004
lo que se denomina como infraestructura (edificios, almacenes, entre otros). Ade-
més, es importante que las responsabilidades y funciones clave del sistema de ges-
tibn ambiental estén bien definidas y se comuniquen a todas las personas que tra-
bajan para la organizacién o en su nombre. Este personal que trabaja en nombre
de la empresa aparece como novedad en la edicion de 2004, y basicamente va a
suponer que aquellos subcontratistas que realicen trabajos no bajo su nombre sino
bajo el nombre de la organizacidn con el sistema de gestion implantado, deberan
cumplir los procedimientos que les apliquen (segin su actividad). Por tanto, la em-
presa debera demostrar que los subcontratistas que trabajan en su nombre regis-
tran los datos en los documentos apropiados o tienen la documentacion necesaria,
entre otros aspectos. Como veremos en el siguiente requisito, también se va a exi-
gir a los subcontratistas que trabajan en nombre de la organizacién que sean ca-
paces de demostrar que sus empleados poscen la competencia necesaria y/o la for-
macién apropiada. Por tanto, con la nueva edicién de la ISO 14001 se subraya la
importancia de los subcontratistas en la implementacion del sistema de gestion am-
biental.

Competencia, formacién y toma de conciencia

La implantacion correcta del sistema de gestion medioambiental también de-
pende de otro importante aspecto vinculado con los recursos humanos de la em-
presa, ademds de los recursos, funciones, responsabilidad y autoridad analizados en
¢l punto anterior. Nos referimos a su competencia, formaci6n y sensibilizacion o
toma de conciencia, factores que se recogen en este requisito de la norma. Como
hemos comentado anteriormente, la implantacién y el funcionamiento con €xito del
sistema de gestién medioambiental demanda el compromiso de todos los emplea-
dos de la empresa. De alguna forma, todos los puestos de trabajo pueden tener una
relacién con el impacto medioambiental de la organizacion, si bien puede haber al-
gunos que la tengan en mayor grado.
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En cualquier caso, si la empresa quiere mejorar su actuacion, desempefio o com-
portamiento medioambiental, objetivo ultimo del desarrollo de un sistema de ges-
tién medioambiental, lo deberd hacer a través de las acciones y propuestas del per-
sonal de la empresa, y no s6lo de la alta direccidén y del responsable medioambiental.
Hemos de ser conscientes de que el que mejor conoce un determinado puesto de
trabajo es el que diariamente lo desempeiia. Ahora bien, para que cada empleado
en cada puesto de trabajo pueda proponer medidas y acciones de mejora medioam-
biental deber4 estar sensibilizado con este tema, tener una formacion especifica y
al mismo tiempo una adecuada competencia profesional. Esta es la idea principal
de este requisito de la norma.

En la norma se sefiala que la organizacién debe asegurarse de que cualquier per-
sona que realice tareas para ella o en su nombre, que potencialmente pueda causar
uno o varios impactos ambientales significativos identificados por la organizacién,
sea competente tomando como base una educacién, formacién o experiencia ade-
cuadas, y debe mantener los registros asociados. Por otra parte, la organizacion debe
identificar las necesidades de formacién relacionadas con sus aspectos ambientales
y su sistema de gestion ambiental. Debe proporcionar formacion o emprender otras
acciones § para satisfacer est
Ademds, la organizacién debe establecer uno o varios procedimientos para que sus
empleados o las personas que trabajan en su nombre tomen conciencia de:

- sdads aAla mvantanas lao ragicterng nonriadn

as necesiaaacs, ¥y debe mantener los TEEISIrGs asaliaaos.,

— La importancia de la conformidad con la politica ambiental, los procedi-
mientos y requisitos del sistema de gestion ambiental.

— Los aspectos ambientales significativos, los impactos relacionados reales o
potenciales asociados con su trabajo y los beneficios ambientales de un me-
jor desempeiio personal.

— Sus funciones Yy r€5poiisa b;hdades
nmmrnQ del sistema de ﬁrjn amb

cados.

En el anexo de la norma, en la parte relativa a este requisito, se sefiala que la
direccién deberia determinar el nivel de experiencia, competencia profesional y for-
macién necesarios para asegurarse de la capacidad del personal, especialmente de
aquellos que desempefian funciones de gestion medioambiental especializada. Ade-
mds, la norma requiere que:

— Las personas cuyo trabajo pueda causar impactos ambientales significativos
identificados por la organizacién son competentes para realizar las tareas que

¢ les asignan.

— Las necesidades de formacién se identifiquen y se tomen acciones para ase-
gurarse de que se proporciona formacién.
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— Todas las personas sean conscientes de la politica ambiental de la organiza-
cién y el sistema de gestién ambiental, y los aspectos ambientales de las ac-
tividades, productos y servicios de la organizacién que se podrian ver afec-
tados por su trabajo.

La toma de conciencia, el conocimiento, la comprensién y la competencia se
pueden obtener 0 mejorar a través de formacion, educacion o experiencia laboral,

Parece desprenderse que si bien debe atenderse la formacion, sensibilizaci6n y
competencia profesional de todo el personal de la empresa, se debe cuidar espe-
cialmente al personal cuyo trabajo tenga un impacto significativo sobre el medio
ambiente y las personas que realicen funciones especializadas de gestién medio-
ambiental (por ejemplo, auditores internos, aquellos que identifiquen y actualicen
la legislacién medioambiental, los que identifiquen, valoren y actualicen los aspec-
tos e impactos medicambientales, los que lleven a cabo ¢l seguimiento de acciden-
tes, los que intervengan en el disefio de nuevos productos o procesos productivos
menos contaminantes, €tc.).

Por lo que respecta a la documentacién vinculada a este requisito, debe esta-
blecerse uno o varios procedimientos de toma de conciencia o sensibilizacion del
personal. No se hace referencia a procedimientos obligatorios de formacién ni de
competencia. Con todo, se utilizardn documentos vinculados con la formacion,
toma de conciencia y competencia profesional (certificados de formacidn, plan de
formacidn, soportes de sensibilizacion, etc.).

En la norma ISO 14001:1996 se indicaba en el anexo el hecho de que la orga-
nizacidn deberia establecer y mantener al dia procedimientos para la identificacién
de las necesidades de formacién, cuestién que no aparece en la edicién de 2004,
Sin embargo, en esta ultima edicion se hace énfasis en las personas o empresas que
realizan tareas en nombre de la organizacion, como también hemos comentado en
el requisito anterior. Asi, la organizacién deberfa identificar la toma de conciencia,
los conocimientos, comprensién y habilidades requeridas por la persona con res-
ponsabilidad y autoridad para realizar tareas en su nombre. Ademds, la organiza-
cion deberia exigir, a los contratistas que trabajan en su nombre, que sean capaces
de demostrar que sus empleados poseen la competencia necesaria y/o la formacién
apropiada.

Comunicacion

Un tercer aspecto vinculado a los recursos humanos de la empresa y que va a
ser relevante para la implantacién del sistema de gestién medioambiental es la co-
municacion, aspecto muy relacionado tanto con el requisito de recursos, funciones,
responsabilidad y autoridad como con el de competencia, formacidén y toma de con-
ciencia. De hecho, la estructura y organigrama de la empresa determina los canales
de comunicacion, y la formacién y sensibilizacién o toma de conciencia del perso-
nal se basa en gran medida en la comunicacion.
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La importancia de la comunicacién se refleja en el hecho de que para conseguir
que el sistema de gestion medioambiental se implante y funcione correctamente se
debe transmitir toda la informacién pertinente, a través de una comunicacién inter-
na y externa.

En la norma se indica que con relacién a sus aspectos medioambientales y al
sistema de gestién ambiental, la organizacién debe establecer, implementar y man-
tener al dia uno o varios procedimientos para:

— La comunicaci6n interna entre los diversos niveles y funciones de la orga-
nizacion.

— Recibir, documentar y responder a las comunicaciones pertinentes de las par-
tes interesadas externas.

Ademis, la organizacién debe decidir si comunica o no externamente informa-
cién acerca de sus aspectos ambientales significativos y debe documentar su deci-
sién. Si la decisi6n es comunicarla, la organizacién debe establecer e implementar
uno o varios métodos para realizar esta comunicacion externa.

En el anexo de la norma se indica que la comunicacién interna es importante
para asegurarse de la implementacién eficaz del sistema de gestion ambiental, y que
los métodos de comunicaci6n interna pueden incluir reuniones regulares de los gru-
pos de trabajo, boletines internos, tableros de noticias y sitios de Intranet. Ademas,
las organizaciones deberfan implementar un procedimiento para la recepcion, do-
cumentacién y para informar y dar respuesta a las comunicaciones pertinentes de
las partes interesadas. Este procedimiento puede incluir un didlogo con las partes
interesadas, asi como la consideracién de sus inguietudes pertinentes. En algunas
circunstancias, las respuestas a estas inquietudes pueden incluir informacién sobre
los aspectos e impactos ambientales asociados a las operaciones de la organizacion.
Estos procedimientos deberfan tratar también sobre las comunicaciones necesarias
con las autoridades publicas con respecto a la planificacién de emergencias. Por lo
que respecta a la comunicacion externa acerca de los aspectos ambientales, si la or-
ganizacién decide realizarla, puede establecer un procedimiento para hacerlo, el cual
puede cambiar dependiendo del tipo de informacién que se vaya a comunicar, el
grupo objetivo y las circunstancias individuales de la organizacion. Entre los mé-
todos para esta comunicaci6n de aspectos ambientales se pueden incluir los infor-
mes anuales, los boletines, los sitios web y las reuniones con la comunidad.

De lo sefialado anteriormente, podemos destacar dos tipos de comunicacién. Una
de ellas es la interna, es decir, la que debe establecerse entre los diversos niveles y
funciones de la organizacién. Esta comunicacién deberia ser multidireccional (as-
cendente, descendente, horizontal), a diferencia de la actividad de sensibilizacion o
toma de conciencia que se analizé en el requisito anterior, la cual se realizaba fun-
damentalmente de forma descendente. Ademds, esta comunicacion interna se va a
centrar en cuestiones del sistema de gestion medioambiental (politica, objetivos, pro-
cedimientos, etc.) y de cualquier tema vinculado con el medio ambiente (posibles
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beneficios econémicos y de imagen por desarrollar una adecuada actitud medio-
ambiental, propuesta de mejora y acciones en un determinado puesto de trabajo para
mejorar el rendimiento ambiental, etc.). Igualmente, habrd que establecer los cir-
cuitos de comunicacién interna y la creacién de una estructura que permita facili-
tar los intercambios de informacién medioambiental. Por ejemplo, como hemos co-
mentado, se¢ pueden utilizar reuniones informativas, tablén de anuncios, boletin
interno de la empresa o buzén de sugerencias.

El segundo tipo de comunicacién que se¢ indica en la norma es la externa, aun-
que aqui debemos realizar una distincién entre dos tipos de comunicacién extetna.
Una de ellas hace referencia a la que surge a partir de peticiones de partes intere-
sadas externas (clientes, proveedores, administraciones publicas, vecinos, asocia-
ciones ecologistas, medios de comunicacién, etc.). Estas solicitudes de informacidén
pueden concretarse en reclamaciones, quejas o simples peticiones de informacion,
por ejemplo, de los planes de emergencia de la empresa. Con relacién a este tipo
de comunicacién externa, la norma exige un procedimiento para recibir, documen-
tar y responder. Es decir, se exige la recepcién y documentacién de las peticiones
relevantes, siendo preciso archivar la solicitud y registrar las correspondientes res-
puestas. También las peticiones de las partes interesadas deben tenerse en cuenta en
el momento de definir objetivos y metas.

Por otra parte, podemos hablar de un segundo tipo de comunicacién externa cuan-
do se indica en la norma que la organizacién debe considerar procesos para comu-
nicaciones externas en sus aspectos ambientales significativos, registrando su deci-
si6n de Hevarla a cabo o no. Por tanto, este tipo de comunicacién se podria catalogar
de «voluntaria». Asi, al contrario que la comunicacién dirigida, que se produce como
resultado de una peticion externa, la comunicacién «voluntaria» se centra en la co-
municacion piblica de las caracteristicas medioambientales de la empresa, dejan-
dose total libertad para llevar a cabo o no este tipo de comunicacién. Es necesario
estudiar la conveniencia de adoptar estos procesos de comunicacién externa asi como
que la decision tomada (comunicar o no comunicar) conste por escrito. Este proce-
so de reflexion puede reflejarse en un registro derivade a partir del informe de re-
vision por la direccion. Ademds, si se decide realizar esta comunicacion externa de
aspectos ambientales, la organizacién debe establecer e implementar uno o varios
métodos para realizarla. Por tanto, en el caso de que Ia empresa decida acometer
procesos de comunicacién externa «voluntaria», deberd decidir qué temas se co-
municarédn, a qué tipo de piiblico y en qué soporte (articulos en publicaciones es-
pecializadas, jornadas de puertas abiertas, participaciones en reuniones o confe-
rencias, informe anual con resultados medioambientales, etc.). Hemos de indicar
que el reglamento EMAS si que exige este tipo de comunicacién externa que aqui
estamos denominando voluntaria (en el sentido de que no surge como respuesta a
peticiones externas especificas) a través de la denominada «declaracién medioam-
biental», como ya comentaremos posteriormente. Por tanto, este tipo de comunica-
cion que en ISO 14001 es voluntaria, en el sentido antes sefialado, en el caso del
reglamento EMAS es obligatoria.
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Como hemos indicado, la documentacion vinculada a este requisito se concre-
ta en procedimientos de comunicacién interna y de tratamiento de peticiones ex-
ternas, v todos los documentos que se generen relacionados con la comunicacién
(boletines internos, lista de peticiones externas, recoptlacion de quejas y respues-
tas, etc.).

La principal novedad de la edicién de 2004 de la norma ISO 14001 es que si
la organizacion decide comunicar sus aspectos ambientales significativos (lo que
hemos denominado como comunicacidn externa voluntaria), debera establecer
c¢6mo lo va a hacer, es decir, debe establecer ¢ implementar uno o varios métodos
para realizar esta comunicacién externa. En cualquier caso, debe documentar su
decisién.

Documentacion

Una vez analizados los tres requisitos vinculados con el factor humano, otro as-
pecto clave de la implementacién y funcionamiento del sistema de gestién medio-
ambiental es la documentacién del mismo y su control, temas que analizamos en
este y en el siguiente punto.

Todo sistema de gestién medioambiental debe estar documentado adecuada-
mente. Asi, la documentacién actiia como memoria interna de la historia medio-
ambiental de la empresa, constituyendo ademads la referencia, punto de apoyo y prue-
ba de c6mo se lleva a cabo la gestion medioambiental de la organizacién. Constituye,
por tanto, la formalizacién del sistema, describiéndose las caracteristicas del mismo.

Segiin la norma ISO 14001:2004, como ya indicamos anteriormente, la docu-
mentacion del sistema de gestion ambiental debe incluir:

— La politica, objetivos y metas ambientales.
— La descripci6n del alcance del sistema de gestién ambiental.

— La descripcién de los elementos principales del sistema de gestion ambien-
tal y su interaccién, asi como la referencia a los documentos relacionados.

— Los documentos, incluyendo los registros requeridos por la norma.

— Los documentos, incluyendo los registros determinados por la organizacion
como necesarios para asegurar la eficacia de la planificacién, operacion y
control de procesos relacionados con sus aspectos ambientales significativos.

En el anexo de la norma se indica que el nivel de detalle de la documentacién
deberia ser suficiente para poder describir el sistema de gestion ambiental y la for-
ma en que sus partes se interrelacionan, asi como proporcionar las indicaciones acer-
ca de dénde obtener informacién mds detallada sobre el funcionamiento de partes
especificas del sistema. Asimismo, se indica que dicha documentacion podria inte-
grarse con la documentacién de otros sistemas implantados por la organizacion, y
no es necesario que sea en forma de manual. También se indica que el alcance de
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la documentacién del sistema puede ser diferente de una organizacion a otra de- '
pendiendo de su tamafio, del tipo de organizacién y de sus actividades, productos !
o servicios, de la complejidad de los procesos o de la competencia del personal.
Algunos ejemplos de documentos incluyen las declaraciones de politica, objetivos
y metas; informacién sobre aspectos ambientales significativos; procedimientos,
informacion de los procesos; organigramas; normas internas y externas; registros,
y planes de emergencia, entre otros. Ademds, los documentos generados original-
mente para propoésitos diferentes del sistema de gestién ambiental se pueden usar
como parte de este sistema, y si se usan de esta forma, serd necesario hacer refe-
rencia a ellos e
0s

i€
Si hien no se hace mpnmr’m directa, como va se indicé, la empresa puede desa-
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rrollar un manual de medio ambiente o de gestién medloamblental el cual presen-
tarfa una visién global de! sistema, abordando cada requisito de la norma y descri-
biendo de forma breve las disposiciones adoptadas para responder a dichos requisitos
y las interrelaciones entre los mismos. Este manual puede integrarse con el manual
de la calidad. Por otro lado, la estructura documental del sistema de gestion me-
dioambiental puede ser similar al de la gestién de la calidad ISO 9001, analizada
en el capitulo tercero (figura 3.2). De esta forma, la pirdmide documental del siste-
ma de gestién medioambiental puede constituirse por una politica y objetivos me-
dioambientales, un manual de medio ambiente, los procedimientos, las instruccio-
nes de trabajo y los registros.

La edicién de 2004 de la norma ISO 14001, como acabamos de comentar, in-
dica expresamente qué debe incluir la documentacién del sistema de gestion am-
biental. Sin embargo, la edicién de 1996 tinicamente indica que la organizacién debe
establecer y mantener al dia, en papel o formato electrnico, informacion para des-
cribir los elementos basicos del sistema y su interrelacién, y orientar sobre la do-
cumentacion de referencia.

Control de documentos

La importancia de la documentacién del sistema de gestién medioambiental hace
que sea necesario establecer algin tipo de control de este soporte documental. El
objetivo principal de este control es tener cualquier informacién importante locali-
zada y disponible en cualquier momento. También debe identificarse y retirarse ade-
cuadamente la informacién obsoleta para no hacer uso inadecuado de ella. Ademds,
la documentacién del sistema debe tener algin c6digo de identificacion, una fecha
de publicacién y un registro de sus revisiones o actualizaciones.

La norma ISO 14001:2004 indica que los documentos requeridos por el siste-
ma de gestién ambiental y por esta norma se deben controlar. Ademds, sefiala que

los registros son un tipo especial de documento y se deben controlar de acuerdo con
1ne rennmicitne ectahlacidne pn P] hlaoue A q 4 l’rnnfrnl de losg 'I‘E‘ﬂ]QtFOQ\ I L.a narte Unn'
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cipal de este requisito indica que la organizacion debe establecer, 1mplementar y
mantener uno ¢ varios procedimientos para:
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— Aprobar los documentos con relacién a su adecuacion antes de su emision,

—— Revisar y actualizar los documentos cuando sea necesario, y aprobarlos nue-
vamente.

— Asegurarse de que se identifican los cambios y el estado de revision actual
de los documentos.

— Asegurarse de que las versiones pertinentes de los documentos aplicables
estin disponibles en los puntos de uso.

— Asegurarse de que los documentos permanecen legibles y ficilmente iden-
tificables.

— Asegurarse de que se identifican los documentos de origen externo que la
organizacion ha determinado que son necesarios para la planificacién y ope-
racién del sistema de gestién ambiental y de que se controla su distribucién.

— Prevenir el uso no intencionado de documentos obsoletos, y aplicarles una
identificacién adecuada en el caso de que se mantengan por cualquier razon.

Por tanto, como acabamos de ver, debe establecerse algiin tipo de procedimiento
para el control documental, generdndose también otros documentos como €l lista-
do de documentos vigentes, listas de destinatarios, etc.

Este requisito es muy similar en las dos ediciones de la norma ISO 14001. Con
todo, en la edicién de 2004 se exige que se identifiquen los cambios que se intro-
duzcan en los documentos, y que se controlen los documentos de origen externo.
En definitiva, en la nueva edicion este requisito ha quedado igual que el requisito
de control de los documentos de la norma ISO 9001:2000, tratando de hacer mais
compatibles ambas normas y, asi, los sistemas de gestién de calidad y ambiental.

Una idea que nos gustaria sefialar con relacion a estos dos Gltimos requisitos
que acabamos de analizar (documentacién del sistema y su control), es que una de
las criticas mds sefialadas con relacién a la implantacidn de un sistema de gestién
medioambiental (basado en la norma ISO 14001 o en el reglamento EMAS) o, en
general, en cualquier sistema de gestion normalizado (por ejemplo, 1a ISO 9001 de
zestion de la calidad) es el excesivo papeleo y burocratizacion que pueden suponer.
En este sentido, podemos indicar dos ideas. En primer lugar, parece totalmente ne-
>esario disponer de un soporte documental para planificar, implantar, controlar y
nejorar el sistema de gestion, por lo que la documentacién no se puede evitar. En
iegundo lugar, hay que indicar que, sin embargo, la empresa debe tratar de evitar
a implantacién de un sistema demasiado complicado, adaptando la documentacion
1 sus caracteristicas y necesidades. En este sentido, la documentacién generada debe
er util y de uso facil para el personal que la utilice, estableciendo por escrito los
rocedimientos, instrucciones y registros que sean estrictamente obligatorios y ne-
esarios. Ademds, en la redaccion de estos documentos, la empresa deberia con-

entrarse en lo esencial. El hecho de redactar y rellenar el mayor nimero de docu-
1entos y que éstos sean lo més largos posible no ofrecerd mas evidencia del sistema
| auditor externo; lo dnico que puede provocar un sistema documental complejo es
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su falta de utilizacién por parte del personal y, con ello, el fracaso en la implanta-
ci6n del sistema de gestion medioambiental. La atencién de la empresa debe estar
en la implantacién efectiva del sistema, en su funcionamiento y ¢n su desempeiio
ambiental, y no tanto en establecer un sistema complejo de documentacion y de su
control.

Control operacional

Este requisito estd relacionado con la identificacion de los aspectos e 1mpactos
medioambientales significativos, ya que se trata de controlar las operaciones y ac-
tividades que originan dichos aspectos e impactos significativos. Por tanto, el obje-
tivo es controlar estos impactos desde sus origenes, remontandonos a la fuente de

de(l impaClU alg'hﬁ\.au"“ Aagrrihiandn lag artividadec afectardag nor medio de ﬁfﬂ-
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cedimientos documentados. Estos procedimientos pueden consistir en esquemas de
produccién, métodos de trabajo o descripciones de las tareas a desarrollar en cada
actividad. En definitiva, las principales caracteristicas de las operaciones y activi-
dades de la empresa que generan impactos medioambientales significativos deben
controlarse para garantizar que se alcanzan los objetivos y metas establecidos y lo
planteado en la politica ambiental de la compaiiia.

Segin 1a norma ISO 14001:2004, la organizaci6n debe identificar y planificar
aquellas operaciones y actividades que estdn asociadas con los aspectos medioam-
bientales significativos identificados, conforme a su politica ambiental, objetivos y
metas, con el fin de asegurarse de que se efectilan bajo las condiciones especifica-
das, mediante:

—— El establecimiento, implementacién y mantenimiento de uno o varios pro-
cedimientos documentados para controlar situaciones en las que su ausen-
cia podria llevar a desviaciones de la politica, los objetivos y metas am-
bientales.

— El establecimiento de criterios operacionales en los procedimientos,

— El establecimiento, implementacién y mantenimiento de procedimientos re
lacionados con aspectos medioambientales significativos identificados de lo!
bienes y servicios utilizados por la organizacion, y la comunicacién de lo
procedimientos y requisitos aplicables a los proveedores, incluyendo con
tratistas.

En el anexo se anade que una organizacién deberia evaluar aquellas de sus ope
raciones asociadas con sus aspectos significativos identificados, y asegurarse de qu
se realicen de tal forma que permita el control o la reduccidn de los impactos ad
versos asociados con ellos, para alcanzar los objetivos de su politica y cumplir lo
objetivos y metas ambientales. Esto deberia englobar todas las partes de sus opera
ciones incluyendo las actividades de mantenimiento. Ademds, ya que esta parte de
sistema proporciona orientacién sobre cémo interpretar los requisitos del mismo e
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las operaciones diarias, se exige el uso de procedimientos documentados para con-
trolar situaciones en las que la ausencia de dichos procedimientos documentados
pudiera conducir a desviaciones de la politica, los objetivos y metas ambientales.

Los documentos ligados a este requisito se concretan en la redaccién de proce-
dimientos de control de las operaciones y actividades, y otros documentos que pue-
dan generarse de estos procedimientos (registros de control, resultados de ensayos,
lista de proveedores y subcontratistas, entre otros). En el caso de una empresa que
tenga implantado un sistema de gestién de la calidad, puede ocurrir que los proce-
dimientos de control operacional estén ya redactados, haciendo hincapié en aspec-
tos de la calidad. En este sentido, esos procedimientos se pueden emplear para in-
cluir los pardmetros medioambientales. Para terminar, hemos de indicar que este
requisito es précticamente idéntico en las normas ISO 14001:2004 y 14001:1996.

Preparacion y respuesta ante emergencias

La ocurrencia de incidentes y accidentes en la empresa puede afectar al medio
ambiente (derrames accidentales de vertidos y productos quimicos, incendios, etc.),
e incluso a la seguridad de trabajadores y vecindario. Por este motivo, la norma re-
coge este requisito, que se centra fundamentalmente en identificar estos riesgos, si-
tuaciones de emergencia y accidentes potenciales, establecer medidas de preven-
ci6n para evitar en lo posible que ocurran, y tener preparados planes de accién «por
si acaso», es decir, con los que Ja empresa responderia ante estos percances en caso
de que ocurriesen (capacidad de respuesta). Hemos de indicar que este requisito
estd relacionado con el de identificacion de aspectos e impactos medioambienta-
les, ya que, como ya vimos, esta identificacion debe realizarse para las condiciones
normales de funcionamiento, las anormales y las situaciones potenciales de emer-
gencia.

En concreto, en la norma se indica que la organizacién debe establecer, imple-
mentar y mantener uno o varios procedimientos para identificar situaciones poten-
ciales de emergencia y accidentes potenciales que pueden tener impactos en el me-
dio ambiente y como responder ante eflos. Ademds, la organizacién debe responder
ante situaciones de emergencia y accidentes reales y prevenir o mitigar los impac-
tos ambientales adversos asociados. Por otra parte, la organizacion debe revisar pe-
riddicamente, y modificar cuando sea necesario, sus procedimientos de preparacién
y respuesta ante emergencias, en particular después de que ocurran accidentes o si-
tuaciones de emergencia. Por dltimo, la organizacién también debe realizar prue-
bas periddicas de tales procedimientos, cuando sea factible.

En el anexo se afiade que cada empresa debe desarrollar uno o varios procedi-
mientos que se ajusten a sus propias necesidades particulares. Ademads, se deberia
considerar:

~— Naturaleza de los peligros «in situ» (liquidos inflamables, tanques de alma-
cenamiento, derrames o fugas, entre otros).
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— Meétodos mds apropiados para responder ante un accidente o situacién de
emergencia.

— Planes de comunicacién interna y externa.
— Acciones requeridas para minimizar los dafios ambientales.

~ Mitigacién y acciones de respuesta a tomar para los diferentes tipos de ac-
cidentes o situaciones de emergencia.

-— Evaluacion posterior a un accidente para establecer e implementar acciones
correctivas y preventivas.

— Realizacion de pruebas periddicas de procedimientos de respuesta ante emer-
gencias.

— Formacion del personal para el procedimiento de respuesta ante emergen-
cias.

— Lista del personal clave y las tnstituciones de ayuda, incluidos los datos de
contacto (bomberos, servicios de limpicza de derrames, entre otros).

Este requisito debe englobarse en ¢l marco de un procedimiento continuo. Asi,
la introduccion de un nueve producto o el cambio del proceso productivo deberd
someterse a la identificacion de riesgos potenciales, estableciendo el correspondiente
plan de emergencia y capacidad de respuesta. Como hemos comentado, es intere-
sante, siempre que sea posible, someter a ensayo estos procedimientos realizando
simulaciones para asegurarse de que los planes funcionan adecuadamente y de que
se han temido en cuenta todos los posibles efectos que se pueden producir.

En cuanto a la documentacién vinculada con este requisito, deben redactarse
procedimientos de identificacion de riesgos potenciales, prevencién y capacidad
de respuesta. Ademds, se generardn otros documentos como informes de acciden-
tes, planes de emergencia, resultados de simulacros, entre otros. Para terminar, he-
mos de indicar que pricticamente no existen diferencias entre la norma de 2004 y
la de 1996.

6.2.4. Verificacion

La norma ISO 14001:2004 recoge cinco requisitos vinculados con esta tercera
fase del ciclo PDCA relativa al control, comprobacién o verificacidn del sistema de
gestion medioambiental:

— Seguimiento y medicién.

— Evaluacidn del cumplimiento legal.

— No conformidad, accién correctiva y accion preventiva.
~— Control de los registros.

— Auditoria interna.
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La Iégica y razén de ser de esta fase de verificacién se enmarca en el compro-
miso de mejora continua que adquiere la empresa con su politica ambiental. En este
sentido, tras la planificacién y la implantacion del sistema de gestion medioam-
biental, debe llevarse a cabo un proceso de evaluacién y control del mismo para
comprobar o verificar si lo previamente planificado se estd consiguiendo y si se es-
t4n implantando adecuadamente los diversos aspectos recogidos en la fase segun-
da. En el caso de que existan desviaciones respecto a lo previsto, habra que esta-
blecer las acciones correctivas pertinentes.

Indicada la idea y objetivo general de esta fase de verificacién, como vemos,
estd integrada por cinco elementos principales. De forma resumida, con el requisi-
to de seguimiento y medici6n se trata de establecer los mecanismos y medios que
van a permitir realizar un seguimiento del comportamiento medioambiental de la
empresa a través de la medicion de determinadas caracteristicas de las operaciones
y actividades de la empresa. A continuacion, se trata de evaluar periédicamente si
la empresa cumple los requisitos legales aplicables y que fueron identificados en la
fase de planificacion. El siguiente requisito, «no conformidad, accibén correctiva y
accién preventiva», estd directamente vinculado con los dos anteriores, en el senti-
do de que al realizar este seguimiento general o del cumplimiento de la legislacion
pueden ocurrir deficiencias o desviaciones (no conformidades) que deberan corre-
girse, siendo, por tanto, este requisito uno de los mis directamente relacionados con
la filosofia de mejora continua del sistema de gestién ambiental. Por su parte, los
registros van a constituir la demostracién del funcionamiento del sistema, siendo
fundamentales para poder controlar hasta qué punto se han alcanzado los objetivos
propuestos. Por dltimo, la auditoria interna consiste en una revision periédica de
cémo funciona el sistema de gestién medicambiental, que trata de completar y re-
forzar los controles llevados a cabo con los anteriores requisitos. A continuacion
profundizamos en estos elementos.

Como se observa en la tabla 6.2, en la norma ISO 14001 de 2004 aparecen cin-
co requisitos en este blogue de verificacion, mientras que en la edicién de 1996 1ni-
camente aparecen cuatro. El nuevo requisito (4.5.2: evaluacién del cumplimiento
legal) estaba incluido en 1996 en el 4.5.1 de seguimiento y medicién, separdndose
en la revisién de 2004 en un nuevo requisito para resaltar su importancia.

Seguimiento y medicién

Uno de los principales aspectos vinculados con la actuacién medioambiental de
la empresa, y que se analiza en la fase de planificacién, es la identificacion de los
aspectos ¢ impactos medioambientales significativos (que ademds deben tenerse en
cuenta en ¢l establecimiento de objetivos y metas). Con este requisito de seguimiento
y medicién se trata de controlar, comprobar, evaluar y medir, cuando se pueda, las
caracteristicas de las actividades con impacto significativo. Otro punto importante,
16gico para que pueda llevarse a cabo con unas adecuadas garantias, es la calibra-
cién y mantenimiento de los instrumentos y equipos de inspeccién y medida. Como
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hemos comentado anteriormente, el seguimiento o evaluacién del cumplimiento de
la legislacion se realizard en ¢l siguiente requisito.

La norma indica que la organizacién debe establecer, implementar y mantener
al dia uno o varios procedimientos para hacer el seguimiento y medir de forma re-
gular las caracteristicas fundamentales de sus operaciones y actividades que pue-
dan tener un impacto sigrificativo en el medio ambiente. Los procedimientos de-
ben incluir la documentacién de la informacién para hacer el seguimiento del
desempefio, de los controles operacionales aplicables y de la conformidad con los
objetivos y metas medioambientales de la organizacién. Ademds, la organizaci6n
debe asegurarse de que los equipos de seguimiento y medicién se utilicen y man-
tengan calibrados o verificados, y se deben conservar los registros asociados.

En el anexo se indica que las operaciones de una organizacién pueden tener di-
versas caracteristicas. Por ejemplo, las caracteristicas relacionadas con el seguimiento
y medicién de los vertidos de agua pueden incluir la demanda quimica de oxigeno,
la temperatura y la acidez. Los datos recopilados del seguimiento y medicién pue-
den analizarse para identificar su patrén de comportamiento y obtener informacion,
de forma que e! conocimiento que se genere de esta informacidn podrd usarse para
implementar acciones correctivas y preventivas. Ademds, se aclara que las caracte-
risticas fundamentales son aquellas que la organizacion necesita considerar para de-
terminar cémo estd gestionando sus aspectos ambientales significativos, como estd
logrando sus objetivos y metas, y cdmo estd mejorando su desempefio ambiental.
Por altimo, cuando sea necesario asegurarse de la validez de los resultados, los equi-
pos de medicién deberian ser calibrados o verificados a intervalos de tiempo espe-
cificados, ¢ antes de su uso, comparandolos con patrones de medicidn trazables a
patrones de medicion internacionales o nacionales. Si estos patrones no existen, de-
beria registrarse la base utilizada para la calibracion.

La documentacion ligada a este requisito se va a concretar en la redaccion de
procedimientos de seguimiento del comportamiento medioambiental y de calibra-
cion, entre otros. Ademds, se generardn una serie de registros (proceso de segui-
miestto, proceso de calibracion, etc.). Hemos de recordar también la importancia que
tiene el establecimiento de indicadores ambientales, que fueron sefialados al expli-
car el requisito 4.3.3 de objetivos, metas y programas. Como hemos comentado an-
teriormente, en la norma ISO 14001:1996 se incluia en este requisito de seguimiento
y medicidn la evaluacién periddica del cumplimiento Iegal, la cual aparece en 2004
en un requisito aparte Que vemos a continuacién.

Evaluacion del cumplimiento legal

En la fase de planificacidn, el requisito 4.3.2 sefalaba que la organizacion debe
establecer uno o varios procedimientos para identificar y tener acceso a los requisitos
legales aplicables y otros requisitos que la organizacion suscriba relacionados con sus
aspectos ambientales. En esta fase de verificacion, se establece este requisito para eva-
luar periédicamente que efectivamente se curmple con estos requisitos identificados.
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esta forma, la norma ISO 14001:2004 indica que, en co oherencia con su com-
promiso de cumplimiento (manifestado en la po!mca ambiental), la organizacién
debe establecer, implementar y mantener uno o varios procedimientos para evaluar
periédicamente el cumplimiento de los requisitos legales aplicables, debiendo man-
tener los registros de los resultados de las evaluaciones periédicas. Ademds, tam-
bién debe evaluar el cumplimiento con otros requisitos que suscriba, pudiendo com-
binar esta evaluacién con la del cumplimiento legal anterior o establecer uno o varios
procedimientos separados. En cualquier caso, también se debe mantener los regis-
tros de los resultados de las evaluaciones periddicas.

Por tanto, se trata de que la empresa pueda demostrar que ha eva
plimiento de los requisitos legales identificados (incluyendo permisos y licencias),
asi como el de los otros requisitos identificados a los cuales se ha suscrito.

La documentacién principal que va a generar este requisito es basicamente uno
o varios procedimientos para establecer ¢c6mo se va a realizar esta evaluacién del
cumplimiento legal, y uno o varios registros donde quede constancia del resultado

de las evaluaciones periddicas.

De esta

No conformidad, accién correctiva y accién preventiva

Con el seguimiento y medicién, con la evaluacién del cumplimiento legal y en el
desarrollo de otras actividades de la empresa, pueden detectarse desviaciones respec-
to a lo previsto. Estas desviaciones también se denominan no conformidades (o dis-
conformidades). La filosofia de mejora-continua del sistema de gestion medioam-
biental, objetivo tltimo del mismo, requiere que estas no conformidades se prevengan,
y en el caso de que surjan, que se pucdan identificar con rapidez y se emprendan las
medidas para corregir sus posibies efectos e impedir que vuelvan a repetirs

En este sentido, la norma indica que la organizacidn debe establecer, 1mplementar
y mantener uno o varios procedlmlentos para tratar las no conformidades reales y
potenciales, y tomar acciones correctivas y acciones preventivas. En concreto, los

procedimientos deben definir requisitos para:

nl

— La identificacién y correccion de las no conformidades, tomando las accio-
nes para mitigar sus impactos ambientales.

— La investigacion de las no conformidades, determinando sus causas y to-
mando las acciones necesarias con el fin de prevenir que vuelvan a ocurrir.

— La evaluacién de la necesidad de acciones para prevenir las no conformida-
des y la implementaci6n de las acciones apropiadas definidas para prevenir
su ocurrencia.

— El registro de los resuitados de las acciones preventivas y acciones correc
tivas tomadas. _
— La revisién de la eficacia de las acciones preventivas y acciones correctivas

tomadas.
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Continda sefialando la norma que las acciones tomadas deben ser las apropia-
das con relacién a la magnitud de los problemas e impactos ambientales encontra-
dos. Ademas, la organizacion debe asegurarse de que cualquier cambio necesario
se incorpore a la documentacién del sistema de gestién ambiental.

Hemos de afadir que las no conformidades pueden identificarse a partir de Ia
actividad de seguimiento y medici6n, de las auditorias realizadas, de las situacio-
nes de emergencia, entre otras actividades, y podrian derivarse de deficiencias en el
disefio y planificacion del sistema de gestién medioambiental, deficiencias en la im-
plantacidn, deficiencias o fallos en las instalaciones y equipos, errores humanos, su-
peracién de los valores limite indicados en la legislacién, falta de seguimiento de
un procedimiento, etc. Si ocurre alguno de estos problemas, pueden emprenderse
diversas acciones que hay que distinguir:

— Habrd que tratar ese problema, adoptando medidas de control, reduccién o
rectificacién de todo posible impacto. Estas acciones no serian acciones co-
rrectivas ni preventivas segun la norma; simplemente serian acciones enca-
minadas a la reduccién o mitigacion de cualquier impacto producido.

— Las acciones correctivas y preventivas parten de una investigacién previa de
las causas de una desviacién detectada real o potencial. Por tanto, antes de
emprender tanto las acciones correctivas como las preventivas hay que iden-
tificar esas causas o motivos por los que se ha producido o se puede produ-
cir la no conformidad.

— Las acciones correctivas son las que se implantan para evitar que se repita
la misma no conformidad. La accién correctiva se define como la accion to-
mada para eliminar las causas de una no conformidad, de un defecto o cual-
quier otra situacidn indeseable existente, para impedir su repeticion. Es de-
cir, es una accién para eliminar la causa de una no conformidad detectada.

— Por otra parte, también se pueden establecer acciones preventivas para in-
tentar evitar la aparicion de esa no conformidad en otros puntos de la orga-
nizacion. La accion preventiva se define como la accién tomada para elimi-
nar las causas de una no conformidad potencial, de un defecto o cualquier
ofra situacién no deseable, para prevenir que se produzca.

De lo comentado en la norma, este elemento requiere una documentacion es-
pecifica, sobre todo algtin procedimiento de tratamiento de la no conformidad y del
establecimiento de acciones correctivas y preventivas. Ademds, también se genera-
rdn otros documentos como los registros relativos a los tnformes de no conformi-
dad, donde se indicardn, entre otros aspectos y cuando proceda, la identificacién de
la no conformidad, causas, acciones tomadas para mitigar impactos, acciones co-
rrectivas, acciones preventivas, resultados de estas acciones y revisién de la efica-
cia de las mismas.

Comparando las normas ISO 14001:1996 y 14001:2004, hemos de indicar que
la dltima edicion se ha alineado en mayor medida con lo expresado en la norma de
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gestion de la calidad ISO 9001:2000, resaltdndose la necesidad de analizar las cau-
sas de las no conformidades y de realizar una revisién de la eficacia de las accio-
nes correctivas y preventivas adoptadas.

Control de los registros

En paginas anteriores comentamos que un tipo de documentos ligados a la im-
plantacién del sistema de gestién medioambiental son los registros. Estos docu-
mentos constituyen la demostracion del funcionamiento del sistema de gestion me-
dioambiental, aportando evidencia del cumplimiento de los diferentes requisitos.
Constituyen un elemento importante para el control del sistema, ya que permi-
ten que los responsables del sistema de gestién puedan controlar la eficacia y la
consecucién de los objetivos y metas, as{ como la implantacién de los diversos
requisitos.

Antes de comentar lo indicado por la norma, hemos de realizar una distincion
entre Jos conceptos de registro y de formulario. Los formularios (también denomi-
nados impresos de registro o plantillas) son documentos sin cumplimentar, y se uti-
lizarén en conformidad con tos procedimientos de control de la documentacion que
hemos visto en la fase de implantacién y funcionamiento. Por su parte, los regis-
tros, definidos en el capitulo 3, son formularios ya cumplimentados o, dicho de otra
forma, documentos que presentan resultados obtenidos o proporcionan evidencia de
las actividades desempeiiadas, y ademads de tener en cuenta lo sefialado en el con-
trol de la documentacién, deben gestionarse y controlarse de acuerdo con lo mani-
festado en este requisito de la norma.

En concreto, la norma sefiala que la organizacién debe establecer y mantener
los registros que sean necesarios, para demostrar la conformidad con los requisitos
de su sistema de gestién ambiental y de esta norma y para demostrar los resultados
logrados. Ademas, la organizacién debe establecer, implementar y man{ener uno o
varios procedimientos para la identificacién, el aimacenamiento, la proteccion, la
recuperacion, el tiempo de retencién y la disposicién de los registros. También se -
sefiala que los registros deben ser y permanecer legibles, identificables y trazables.

En el anexo de la norma se indica que los registros ambientales pueden incluir,
entre otros: '

— Registro de quejas.

— Registros de formacion.

—— Registro de seguimiento de procesos.

— Registros de inspeccién, mantenimiento y calibracion.

—— Registros pertinentes sobre los contratistas y proveedores.
— Informes sobre incidentes.

—- Registros de pruebas de preparacién ante emergencias.
— Resultados de auditorias.
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— Resultados de las revisiones por la direccién.

— Decisiones sobre comunicaciones externas.

— Registros de los requisitos legales aplicables.

— Registros de los aspectos ambientales significativos.
— Registros de las reuniones en materia ambiental.

— Informacién sobre desempefio ambiental.

— Registros de evaluacién de cumplimiento legal.

— Comunicaciones con las partes interesadas.

La documentacién vinculada con este requisito de la norma se concreta esen-
cialmente en Ja necesidad de establecer un procedimiento de control de los regis-
tros relativos al medlo ambiente. La nucva norma ISO 14001:2004 ha adoptado prac-

norma ISO 9001:2000, aunque
a

la ISO 14001:1996.

uC& nente ia redacciod ny elemen 1z a
diferencias no son muy 1mportante con relacion

Auditoria interna

Se pretende la comprobacién del buen funcionamiento de todo el sistema de ges-
tién medioambiental, analizando si se ajusta al conjunto de requisitos de 1a norma ISO
14001. Se trata de una evaluacién interna, para la cual es necesario establecer planes
o programas de auditoria y determinar la persona o personas que la llevardn a cabo.

La norma indica que la organizacion debe asegurarse de que las auditorias in-
ternas del sistema de gestién ambiental se realizan a intervalos planificados para:

— Determinar si el sistema de gestién ambiental es conforme con las disposi-
ciones planificadas para ta gestién ambiental, incluidos los requisitos de la
norma, y si este sistema s¢ ha implementado adecuadamente y se mantiene.

— Proporcionar informacién a la direccidn sobre los resultados de las auditorias.

Ademas, la organizacion debe planificar, establecer 1mplementar y mantener pro-

gramas de au 101‘13 eniendo en cu H

nes implicadas y los resultados de las auditorias previas. También se afiade que s¢
deben establecer, implementar y mantener uno o varios procedimientos de audito-
ria que traten sobre:

— Las responsabilidades y los requisitos para planificar y realizar las audito-
rias, informar sobre los resultados y mantener los registros asociados.

— La determinacién de los criterios de auditoria, su alcance, frecuencia y mé
todos.

Por iltimo, la norma indica que la seleccién de los auditores y la realizacién de
las auditorias debe asegurar la objetividad e imparciatidad del proceso de auditoria
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Hemos de afiadir que en el capitulo 3 de la norma, relativo a términos y defini-
ciones, se define la auditoria interna como el proceso sistemdtico, independiente y
documentado para obtener evidencias de la auditorfa y evaluarlas de manera obje-
tiva con el fin de determinar la extensién en que se cumplen los criterios de audi-
toria del sistema de gestién ambiental fijado por la organizacion. Ademds, en el ane-
xo0 se indica que las auditorias internas pueden realizarse por personal interno de la
organizacién o por personas externas seleccionadas por la organizacion, que traba-
jan en su nombre. En cualquier caso, las personas que realizan la auditoria deberian
ser competentes y deberian estar en posicién de hacerlo de forma imparcial y ob-
jeiiva. En muchos casos, particularmente en organizaciones pequeiias, la indepen-
dencia puede demostrarse al estar libre el auditor de responsabilidades en la activi-
dad que se audita.

Como indicamos en el primer apartado de este capitulo, existen normas que ofre-
cen directrices para la auditoria medioambiental. Anteriormente existian las normas
1SO 14010, 14011 y 14012, pero ahora se han unificado en la norma 19011. El ana-
lisis de esta norma 19011 lo realizaremos en el capitulo 8, ya que es (til tanto para
la auditoria del sistema d=z gestidén de la calidad como para el sistema de gestion
ambiental. Como consecuencia, en ese capitulo se ampharan diversas cuestiones re-
lativas a la realizacién de auditorias v a la cualificacién de los auditores. Unica-
mente nos gustaria ahora dlstmgmr dos importantes términos: programa de audito-
ria y plan de auditorfa. El primero de ellos se refiere al conjunto de una o mads
auditorfas planificadas para un periodo de tiempo determinado y dirigidas hacia un
propésito especifico. Por su parte, el plan de auditoria es la descripcion de las ac-
tividades y de los detalles acordados de una auditoria.

Hemos de indicar que la documentacién ligada a este requisito de la norma se
materializa en la necesidad de redactar un procedimiento de auditoria interna, ge-
nerandose otros documentos como el programa de auditoria o los informes de audi-
toria. Por dltimo, indicar que la norma ISO 14001:2004 se alinea en mayor medi-

da que la edicién de 1996 con la ISO 9001:2000.

6.2.5. Revision por la direccién

Con el fin de acometer el compromiso de mejora continua, la direccién de la
empresa debe revisar el sistema de gestién medioambiental, de manera periédica y
documentada, para que vaya en la direccion correcta.

La norma indica al respecto que la alta direccién debe revisar el sistema de ges-
tién medioambiental de la organizacion, a intervalos planificados, para asegurarse
de su conveniencia, adecuacién y eficacia continuas. Estas revisiones deben incluir
1a evaluacién de oportunidades de mejora y la necesidad de efectuar cambios en el
sistema de gestién ambiental, incluyendo la politica ambiental, los objetivos y las
metas ambientales. Ademds, se deben conservar los registros de las revisiones por

la direccién.
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En la norma también se sefiala que los elementos de entrada para las revisiones
por la direccidn deben incluir:

— Los resultados de las auditorfas internas y evaluaciones de cumplimiento con
los requisitos legales y otros requisitos que la organizacién suscriba.

— Las comunicaciones de las partes interesadas externas, incluidas las quejas.
— El desempefio ambiental de la organizacion.

-— El grado de cumplimiento de los objetivos y metas.
— El estado de las acciones correctivas y preventivas.

— El seguimiento de las acciones resultantes de las revisiones previas llevadas
a cabo por la direccién.

— Los cambios en las circunstancias, incluyendo la evolucién de los requisi-
tos legales y otros requisitos relacionados con sus aspectos ambientales.

— Las recomendaciones para la mejora.

Se termina indicando en la norma que los resultados de las revisiones por la di-
reccion deben incluir todas las decisiones y acciones tomadas relacionadas con po-
sibles cambios en la politica ambiental, objetivos, metas y otros elementos del sis-
tema coherentes con el compromiso de mejora continua. En el anexo se afiade que
la revision por la direccidn deberia cubrir el alcance del sisterna de gestién ambiental,
aunque no todos los elementos del sistema necesitan revisarse a la vez y el proce-
s0 de revision puede realizarse durante un periodo de tiempo.

En cuanto a la documentacién generada con la revision por la direccién, no se
hace mencion a la necesidad de redactar un procedimiento, pero si es necesario que
las decisiones adoptadas se registren en un informe.

Para terminar, hemos de indicar que la nueva norma ISO 14001:2004 se ha apo-
yado en la ISO 9001:2000 a la hora de volver a redactar este requisito respecto a la
edicion de 1996, estableciendo unos elementos de entrada minimos para que la di-
reccién pueda evaluar el sistema de forma eficaz.

6.3. EL REGLAMENTO EMAS

242

En este apartado del capitulo pretendemos, de forma breve, destacar Jas princi-
pales diferencias del Reglamento EMAS con la norma ISO 14001. Antes nos gus-
taria recordar, como ya sefialamos en el apartado primero de este capitulo, que el
primer Reglamento Comunitario de Ecogestioén y Ecoauditoria se publicé en 1993
y que posteriormente se sustituyd por un nuevo reglamento publicado en el Diario
Oficial de las Comunidades Europeas en el afio 2001,

Las dos principales diferencias del nuevo reglamento son, por una parte, que abar-
ca cualquier tipo de organizaciones (y no sélo las del sector industrial) y, por otra,
que los principales requisitos a cumplir por las empresas que se quieran adherir al
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mismo se basan en la normativa ISO 14001. De hecho, el principal anexo del Re-
glamento EMAS de 2001 recoge la secci6n 4 de la norma ISO 14001:1996 en la que
aparecen precisamente los requisitos de un sistema de gestién medioambiental.

Con todo, existen algunas diferencias importantes entre el reglamento y la nor-
ma. En primer lugar, el Reglamento EMAS se aplica en el dmbito europeo mien-
tras que la norma ISO 14001 es una norma internacional con la que se puede cer-
tificar una empresa de cualquier lugar del mundo. En segundo lugar, se suele indicar
que el Reglamento EMAS es més exigente que la norma ISO 14001, ya que si bien
en principio, como hemos comentado, deben cumplirse unos requisitos comunes, el
Reglamento EMAS presenta exigencias adicionales, sefialadas en su articulo 3. Las
dos mds importantes se comentan a continuacion.

Por una parte, si bien en la norma ISO 14001 se sefiala la conveni
lizar un andlisis o revisién medioambiental inicial, para que la empresa pueda ser
incluida en el EMAS deber4 realizar obligatoriamente este andlisis medioambien-
tal de sus actividades, productos y servicios de conformidad con las disposiciones
del anexo VII del reglamento, y este analisis medioambiental serd examinado para
verificar si cumple con esos requisitos. En este anexo VII se indica que el objetivo
de este andlisis es revisar todos los aspectos medioambientales de la organizacion
como base para el establecimiento del sisterna de gestién medioambiental, ana-
diéndose como requisitos el hecho de que el andlisis debe cubrir cinco dmbitos clave:

a) Los requisitos legales, reglamentarios y de otro tipo que la organizacion sus-
cribe.

b) La determinacién de todos los aspectos medioambientales que tengan un
impacto medioambiental significativo con arreglo a lo dispuesto en el ane-
xo0 VI, cualificados y cuantificados si procede, y compilacién de un regis-
tro de los catalogados como significativos.

¢) Una descripcién de los criterios aplicables a la evaluacion de la significa-
cién del impacto medioambiental con arreglo a lo establecido en el punto
6.4 del anexo VL.

d) Un examen de todas las précticas y procedimientos de gestién medioam-
biental existentes.

¢) Una evaluacidén de la informacién obtenida a partir de las investigaciones
sobre incidentes previos.

En el anexo VI al que se hace referencia en los puntos b) y ¢), se indica que la
organizacién debe tener en cuenta todos los aspectos medioambientales de sus ac-
tividades, productos y servicios, determinando cudles tienen un impacto significa-
tivo, a modo de base para establecer sus objetivos y metas medioambientales. Ade-
mds, se indica que se deber4 tener en cuenta los aspectos medioambientales directos
(sobre los que la organizacién tiene el control) e indirectos (generados por activi-
dades, productos y servicios sobre los que la organizacién no tiene pleno control de
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gestion). El anexo VI termina con un punto (el 6.4) dedicado a la significaci6n dé
los aspectos medioambientales indicando algunas ideas y consideraciones para de- -
terminar los criterios de evaluacién.

La segunda exigencia adicional del Reglamento EMAS respecto a la norma ISO
14001 es la obligacién de preparar una comunicacién ¢ informacién externa a tra-
vés de la denominada «declaracién medioambiental», 1a cual deber4 ser validada
por el verificador medioambiental para garantizar que se cumplen los requisitos del
anexo III del reglamento. Esta declaracién deberd prestar especial atencion a los re-
sultados logrados por una organizacién respecto de sus objetivos y metas en mate-
ria de medio ambiente y de mejora continua de su comportamiento medioambien-
tal y tener en cuenta las necesidades en materia de informacién de las partes
interesadas correspondientes.

En este anexo Il se aflade que el objetivo de la declaracién medioambiental es
facilitar al pablico y a otras partes interesadas informacién respecto del impacto y
el comportamiento medioambiental de la organizacién y la mejora permanente del
comportamiento en materia de medio ambiente. La informacién medioambiental
se presentard de manera clara y coherente en forma impresa para que puedan ac-
ceder a ella quienes no tengan otros medios para obtener dicha informacién. La in-
formacién minima que debe contener la declaracién medioambiental es la si-
guiente:

a) Una descripcion clara e inequivoca del registro de la organizacién en el
EMAS y un resumen de sus actividades, productos y servicios.

b) La politica medioambiental y una breve descripcion del sistema de gestién
medioambiental de la organizacion.

¢) Una descripcidn de todos los aspectos medioambientales directos e indi-
rectos significativos que tengan como consecuencia impactos medioam-
bientales significativos.

d) Una descripcién de los objetivos y metas medioambientales en relacién con
los aspectos e impactos medioambientales significativos.

¢) Unresumen de la informacién disponible sobre el comportamiento de la or-
ganizacién respecto de sus objetivos y metas medioambientales en relacién
con sus impactos medioambientales significativos. El resumen puede incluir
cifras sobre las emisiones de contaminantes, la generacion de residuos, el
consumo de materias primas, energia y agua o el ruido. Los datos deben
permitir efectuar una comparacién afio por afio para evaluar la evolucién
del comportamiento medioambiental de la organizacién.

<
1 3 t madinamhiantal ~ e o
f)- Otros factores relativos al comportamiento medioambiental, como, por

ejemplo, el comportamiento respecto a las disposiciones juridicas en rela-
cidén con sus impactos medioambientales.

g) Nombre y nimero de acreditacion del verificador medioambiental y fecha
de validacion.
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Ademis de las dos anteriores exigencias del Reglamento EMAS respecto a la
norma ISO 14001 (andlisis inicial y declaracién medioambiental), también hay di-
ferencias respecto a la terminologia. Asi, en la norma ISQ 14001, los «auditores»
externos «auditan» el sistema de gestién medioambiental, y si la empresa cumple
los requisitos consigue el «certificado». En el Reglamento EMAS no se habla de
«auditores» sino de «verificadores medioambientales», los cuales no «auditan» el
sistema sino que «verifican» la conformidad del mismo (ademds de «validar» la de-
claracién medioambiental). Asimismo, mientras que en la norma ISO 14001 se ha-
bla de «certificar», en EMAS se habla de «registrar», ya que la empresa que cum-
ple con los requisitos se inscribe en un registro.

RESUMEN

Al igual que las enzp;resas en certificar su sistéma de gestion de la ca-

lidad a partir de la norrea IS0 9001, también pueden certificar su compro-
‘miso medioambiental. LA norma internacional 1SO 14001 recoge los requisi-
“tos de los sistemas de gestién medmambnental Ademés, las empresas
mbién pueden basarse en el ve.gtamenta wropeo EMAS, que se apoya en
- igran medu:iaan las ea;;ecuﬁ aciones de. lMSO 140@?

dela compaﬁla
_ _ _ : _ I ' biental. La con-- =
. secucion de e jol i ' ‘ciclo PGGA @stando clasifi- -
.. cados el conjunto de requisitos de la narma en log cuatro elementos o fases
" de este ciclo. Asl, en la fase dé planificacion la ermpresa debe identificar los
aspect’ase impactos medicambientales significativos asf como los requisitos
VoS, metas y progmmas de gestlén medicam-

que pmsen" raqueri_ff ritos adic : _ .
' obhgacaén da reallzar una aucl;lﬁoria md:oambiental intclai y una de--: -
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I. ;Qué es un sistema de gestién medicam-

PREGUNTAS DE DISCUSION

4. ;Qué se pretende con el establecimiento de

biental? planes de emergencia?
2. i’;;f;r e R 5. ;Qué es el reglamento EMAS? ;Cuoaies son

3. ;Qué son los aspectos ambientales?

las principales similitudes y diferencias con

relacion a la norma ISO 140017
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A continuacién aparece un procedimiento para la identificacion de requisitos
legales medioambientales, que nos servira de ejemplo para responder a las
cuestiones planteadas posteriormente {también pueden consultarse los pro-
- cedimientos que aparecen en el capitulo tercero de control de documen-

CASO

tacién y control de registros).

Doc. n.” P10 |

OMA._S_.L

Objetivo: Describir la sistematica para la identificacion | Edicion: 2.2
y acceso a requisitos legales.
Ambito de aplicacién: Actividades, productos y servi- | Fecha ed.:

cios de la empresa.

febrero 2005

Doc. Referencia: RP10-01.

Pagina: 1 de 1

1. Identificacién

GQMA, S. L., procede a la identificacion de la le-
gislacién ambiental aplicable a la empresa,
refacionada con las actividades, productos y

| servicios de la empresa.

Se distinguirén las siguientes areas: aguas,
suelos, atmosfera, residuos, recursos naturales
y ruidos.

Responsable
medic
ambiente

listado
y archivo

2. Recopilacion:

Una vez identificada la normativa aplicable, se
procede a la realizacion de un listado de la
misma (RP10-01), clasificada en las anteriores
areas. En este listado constara la informacion
fundamental de cada normativa {(nombre, fecha,
area, requerimientos).

Responsable
medio
ambiente
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_:__.Mmm“ | Hesponsahle

Ademas, se archivaran los textos comple-
tos de esa legislacidbn en administracion, de
forma gue se garantice el acceso a la informa-
cién cuando se requiera. Responsable

El responsable de medio ambiente difundi- medio
ra la informacion de las normativas ambienta- ambiente
les y sus implicaciones potenciales en las ac-
tividades, productos y servicios de ia empresa
al personal de la compafiia.

3. Actualizacion Pericdicamente, a través de los mismos medios
que los sefialados en la etapa de identificacién,
se procede a la actualizacion de la normativa
medioambiental, para incorporar posibles mo-
dificaciones de la legislacién ya recopilada, o
la aparicion de nuevas normativas. En estos ca-
S08, se procedera a la actualizacién del regis-
tro RP10-01.

Responsable
medio
ambiente

Responsable calidad y medio ambiente Gerente
Firma: Firma:

Fecha: Fecha:

CUESTIONES A TRATAR

1. En la fase de identificacién es con- 3. La norma ISO 14001 también resalta

veniente incluir la forma ¢ meca- la necesidad de realizar una evaluacién
nismos a través de los cuoales la em- del cumplimiento legal. Complete el
presa identificard la legislacién me- procedimiento anterior para cumplir
dicambiental aplicable. ;Cémo po- con esie requisito.

dria una empresa identificar estos 4

e . Realizar el procedimiento de identifi-

cacién de aspectos e impactos medio-
2. ;Qué formato podria tener el registro ambientales segin los requerimientos
RP10-017 de 1a norma ISO 14001.
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Esta tercera y iltima parte del libro estd dedicada al andlisis de las relaciones y
similitudes entre la gestién de la calidad y la gestién medioambiental. De esta for-
ma, esta parte nos permitird establecer importantes paralelismos entre ambos siste-
mas de gestién y, al mismo tiempo, aumentar nuestra comprension de algunos as-
pectos de la gestion de la calidad y de la gestion medicambiental ya analizados en
capitulos previos al resaltar aquellos en los que aparecen claras relaciones. La idea
fundamental al escribir esta parte es que no querfamos limitarnos a analizar ambos
sistemas de gestion de forma separada, sino que ademds se pretendia establecer las
principales conexiones entre ellos.

Esta parte estd integrada por dos capitulos. En el primero de ellos estudiaremos
algunos aspectos vinculados a la integracién de ambos sistemas de gestion. En con-
creto, examinaremos un conjunto de relaciones con respecto a sus procesos de im-
plantacién y certificacion asi como a sus implicaciones organizativas y estratégicas.
En el segundo capitulo analizamos el proceso de auditoria de la calidad y el medio
ambiente. Los procesos de auditorfa de cada uno de los dos sistemas de gestién pre-
sentan caracieristicas muy similares, como se desprende de la aprobaci6n en el afio

dad y el medio ambiente.
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INTRODUCCION Y OBJETIVOS

La integracion de los sistemas de gestion de la calidad y gestién del medio am-
biente es una practica comin de muchas empresas que se han dado cuenta de los
beneficios de integrar ambos sistemas. Las normas ISO 9001 e 1SO 14001 tienen
una estructura diferente, ya que la primera esta basada en la gestién de procesos y
la segunda en el ciclo PDCA. Sin embargo, tienen aspectos comunes que facilitan
en mayor o menor medida su integracién. Ademas, hemos de comentar que si bien
existe una norma integrada de auditoria de calidad y medio ambiente (ISO 1901 1),
no existe, todavia, una norma de integracion de los sistemas de gestion.

En este capitulo se analizardn diversos aspectos vinculados con la integracion
de los sistemas de gestion de la calidad y el medio ambiente. En concreto, hemos di-
vidido el capitulo en tres apartados fundamentales. En el primero de ellos estudia-
mos las caracteristicas de un sistema integrado, recalcando las ventajas, los incon-
venientes y los factores de €xito. En el segundo examinamos las diferentes etapas
para implantar y certificar ambos sistemas. En el ultimo apartado destacamos las
sinergias organizativas entre estos sistemas de gestién, estableciendo las principa-
les implicaciones estratégicas y competitivas,

Los objetivos del tema son los siguientes:

— Conocer por qué resulta mas beneficioso para una organizacién integrar am-
bos sistemas de gestidn.

— Identificar qué aspectos son comunes en ambos sistemas para poder desa-
rrollar el nuevo sistema integrado.

— Sefialar las etapas para implantar y certificar un sistema integrado de ges-
tién de la calidad y el medio ambiente,

— Analizar las sinergias organizativas y las implicaciones estratégicas y com-
petitivas de ambos sistemas de gestion.
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CARACTERISTICAS DE UN SISTEMA INTEGRADO

En este primer apartado del capitulo vamos a justificar la importancia de la in-
tegracion de los sistemas de gestién de la calidad y el medio ambiente, destacando
en un primer punto las ventajas, inconvenientes y los factores de éxito. A con-
tinuacion indicaremos las caracteristicas de un sistema integrado de gestién, y
terminaremos estableciendo las correspondencias entre las normas ISO 9001
e ISO 14001.

7.1.1. Ventajas, inconvenientes y factores de éxito

Tan 14
La integracidn de los sistemas de gestién es una préctica cada vez mds habi-

tual en las empresas que tienen implantadas ambas normas. Por ¢llo, las empresas
demandan una norma ISO de sistemas integrados. No obstante, en la actualidad no
existe una norma de este tipo. Se publicé en el afio 2002 una norma sobre audito-
rias de calidad y medio ambiente, la norma ISO 19011, como se estudiari en el si-
guiente capitulo, y la organizacién 1SO estd trabajando en la integracién de ambos
sistemas de gestién. En cualquier caso, esta posible y futura norma ISO de sistemas
integrados es, hoy en dia, un proyecto que el ambito empresarial confia en que pue-
da salir a la luz en el futuro, lo que a su vez podria implicar un certificado Gnico de
calidad y medio ambiente.

Como la norma ISO 9001 fue anterior a la norma ISO 14001 es comin que
muchas empresas que ya estdn certificadas segin la primera deseen implantar un
sistema de gestion medioambiental para conseguir el certificado segin la segun-
da. En este sentido, la norma ISQ 9001 puede ser una buena plataforma para im-
plantar la norma ISO 14001 (Abarca, 1998; Corbett y Cutler, 2000; Pearch,
2000; Wilson, 2001). Por otra parte, también puede ocurrir que una empresa, por
sus circunstancias particulares, tenga la certificacién ISO 14001 y se plantee la
posibilidad de obtener el certificado ISO 9001. Por iiltimo, también puede dar-
se €l caso de organizaciones que quieran implantar al mismo tiempo ambos sis-
temas.

En cualquiera de los tres casos anteriores, la empresa deberd plantearse el gra-
do de integracién entre ambos sistemas de gestién. Este grado de integracion pue-
de constituir un continuo con dos extremos, desde un nivel de integracién minimo
o nulo formado por dos sistemas independientes hasta una integracién completa de
ambos sistemas. Légicamente, entre estos dos extremos pueden existir diferentes
niveles de integracién. En este contexto, Beckmerhagen et al. (2003) establecen tres
grados diferentes de integracién: armonizacién, cooperacién y fusién. La armoni-
zacién supone un nivel bajo de integracién, donde la empresa tinicamente identifi-
ca las posibles relaciones entre ambos sistemas de gestion, pero ambos se mantie-
nen separados y finicamente se pretende que la documentacién tenga una estructura
comun. Con la cooperacién se pretende dar un paso mds, usando auditorfas con-
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juntas y tratando de que los requerimientos comunes que aparecen en las normaiti-
vas de ambos sistemas de gestién puedan ser integrados en diversos elementos cen-
trales (politicas, metas y objetivos; planificacion; control y mejora; implantacidn).
No obstante, 1os dos sistemas de gestion no estdn totalmente integrados. La mayor
integracién se consigue con la fusion, en la que la empresa trabaja con un dnico s18-
tema integrado de gestién, formado por la fusidn de todos los elementos comunes
mas los aspectos especificos de cada uno.

En este sentido, cuando se habla de sistema de gestién integrado se suele ha-
cer referencia a un proceso para poner juntos diferentes sistemas en uno in-
tegrado, Unico y mds efectivo (Karapetrovic y Willborn, 1998; Beckmerhagen
et al., 2003).

La literatura sobre esta problemdtica suele indicar que si la empresa tiene dos
sistemas independientes incurrird en mayores costes y mayor burocracia al dupli-
car esfuerzos, documentacion, etc. Esta mayor carga de trabajo lleva a que las em-
presas elijan el camino de la integracion. Cuando ambos sistemas se integran pue-
de mejorar la eficiencia y eficacia de la organizacién (Beechner y Koch, 1997;
Rodriguez y Ricart, 2000a; Beckmethagen et al., 2003). Considerando que la inte-
gracién es positiva para las empresas, también hemos de tener en cucnta que no se
pueden olvidar los inconvenientes mds importantes que pueden encontrarse éstas
cuando implantan sistemas integrados de gestion.

Entre las ventajas mds importantes se destacan las siguientes (Rodriguez y Ri-
cart, 2000a; Beckmerhagen et al., 2003):

__ Disminucién de la burocracia. Las normas exigen una documentacion escrita,
la realizacién de unas auditorias en las que se detectan no conformidades y
se derivan acciones correctivas y/o preventivas, la cumplimentacion de re-
gistros, etc. La integracién de ambos sistemas puede aligerar este «papeleo»
al tener, por ejemplo, un tinico manual, un tinico plan de auditorias, docu-
mentacion y registros comunes, etc,

— Disminucién de los costes delas auditorfas, tanto internas como externas.
Al realizar auditorias conjuntas se pueden auditar los aspectos comunes a la
vez y mantener los aspectos especificos por separado, lo que ahorraria tiem-
po y dinero, Esto, a su vez, puede generar un ahorro por el menor coste de
la certificacion.

— Alineaci6n de objetivos, procesos y recursos.

— Formaci6n conjunta, La formacién en calidad y medio ambiente implica tiem-
po y dinero. Si puede ser conjunta se pueden aprovechar mejor los recursos
y ahorrar costes.

— Sinergias organizativas ¢ implicaciones estratégicas (como se estudiard en
el apartado 7.3).

Respecto a los inconvenientes o barreras a la integracion se destacan las si-
guientes (Rodriguez y Ricart, 2000b):
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— Diferencias entre las normas. Cada norma tiene una filosofia diferente.

-— Creaci6n de dreas independientes. Puede existir una persona responsable de
calidad y otra de medio ambiente cuyos intereses sean diferentes, lo que pue-
de originar problemas de comunicacién y barreras a la integracion.

— Falta de preparacién del personal responsable. Normalmente hay que dedi-
car un mayor esfuerzo en materia de formacién y cambio de la cultura em-
presarial. Por ¢jemplo, con formacidn especifica en calidad para la persona
experta en medio ambiente 0 viceversa.

— Posible pérdida de precision al aumentar la dimensién del sistema. Para ello
es necesario gestionarlo de una manera adecuada.

— Sistema centrado en el drea de produccidn, dejando al resto de los departa-
mentos al margen del sistema.

empo, problema comun en
.

— Falta de compromiso de la direccidn.

-—- Resistencia al cambio como consecuencia de la incertidumbre que creard en
los empleados el nuevo sistema. Para vencer esta resistencia son necesarias
la comunicacion y la formacion.

— Mayor coste de implantacién. Si ya es dificil implantar un sistema, es nor-
mal pensar que implantar los dos a la vez implicard un mayor esfuerzo.

alta de t

[=

Aunque hemos enumerado més inconvenientes que ventajas, los beneficios de
la integracién son superiores a los problemas que pueden surgir, como demuestran
las empresas que hacen esfuerzos en este camino. Es interesante que estos incon-
venientes sean conocidos por las empresas para que puedan actuar y superarlos.

Estas ideas permiten identificar los factores de éxito de la integracion de ambos
sistemas y sus aspectos comunes. En el capitulo primero, en la tabla 1.2, se refle-
jan los factores de éxito para implantar un sistema de gestion de la calidad. De igual
forma, en la parte 11 de este libro se sefalan elementos importantes para implantar
un sistema de gestién medioambiental. Considerando estos aspectos y una revision
de i orb eT, Rodriguez v Rica :
éxito de un sistema integrado son los reflejados en la tabla 7.1.

Estos factores facilitan el desarrollo de una cultura de calidad y medio ambien-
te. Ahora bien, también es importante considerar dos factores mds: a) las circuns-
tancias de cada empresa, que hay que tener en cuenta a la hora de planificar, co-
municar y formar, y b) percibir la importancia del sistema de gestién, ya que si se
implanta por exigencias externas sin mds, la integracién puede fracasar; pero si la

B s L) L]

empresa considera el sistema algo vivo que puede mejorar su eficiencia y eficacia,

la integracién puede ser positiva y facil.

En esta linea, estamos de acuerdo con la idea de Rodriguez y Ricart (2000b) de
que ¢l uso de modelos de gestién mas amplios puede facilitar la integracion. En este
caso, el modelo EFQM, estudiado en el capitulo primero, puede ser muy util para
hacer autodiagndsticos y mejorar la gestion empresarial. Ademds, debemos considerar
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TABLA 7.1

Factores de éxito de un sistema integrado de gestion

Compromiso de la direccion. S6lo con hechos se demostrard a la organizacién el com-
promiso real. Las palabras no bastan para tener éxito.

Involucracion de los empleados. Es también necesario el compromiso de!l resto de la or-
ganizacion. Para ello la direccién debe sensibilizar a los empleados de la importancia
del sistema a través de mecanismos de comunicacion y formacidén. Los empleados de-
ben entender que los procesos necesarios para mejorar la calidad y la preocupacion me-
dioambiental no son engorrosos, sino un beneficio para todos.

Cultura basada en la prevencidn, la mejora continua, el cambio y el servicio al cliente.

Prdcticas de personal: a) formacién como base de la mejora continua de toda organi-
zacidn, b) sistemas de participacion de empleados (equipos, etc.); ¢} mecanismos de co-
municacion, y d) evaluacion del desempefio, etc.

Gestidn de procesos. Las empresas documentan unos procedimientos de sus activida-
des. Sin embargo, no deben identificar procedimientos sin més, ademds deben identifi-
car sus procesos y sus relaciones. Por ejemplo, esta gestidn de procesos permite elimi-
nar las posibles barreras departamentales,

Planificacion y control del sistema integrado. La organizacién debe esiablecer objeti-
vos que permitan mejorar continuamente la organizacidn. Ahora bien, sélo serd eficaz
el sistema si es medible. En este sentido, junto a los objetivos, es importante el estable-
cimiento de indicadores fijando sus responsables y plazos.

Relaciones con clientes y proveedores.

Influencia de la legislacion vigente.

que el criterio ocho del modelo se refiere a los resultados en la sociedad donde se
puede incluir la preocupacién medioambiental de la empresa, por ejemplo, con and-
lisis de impactos ambientales, sistemas de gestién ISO 14001, etc. Esta integracién
mejora la gestion de la empresa ya que en la prictica muchas organizaciones inclu-
yen en este sistema otros aspectos y dreas de gestion de la organizacién, que, junto
con ¢l uso del modelo EFQM, permitiria a la empresa acercarse al concepto mds am-
plio de gestién de la calidad, o calidad total, estudiado en el capitulo primero.

7.1.2. Caracteristicas de los sistemas integrados

Todas estas ideas permiten resumir los aspectos comunes o las caracteristicas
de un sistema de gestién de calidad y medio ambiente (Beechner y Koch, 1997; Ro-
driguez y Ricart, 2000a; Wilson, 2001). Aunque no hay un modelo ideal de siste-
ma integrado, si podemos aportar algunos aspectos que puedan ayudar a las empre-
sas que vayan en esta direccion. Estos aspectos los analizamos a continuacion.
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Aspectos organizativos

Definicién de la estructura organizativa que sustente el sistema y definicién de
responsabilidades. En primer lugar, se define un comité de calidad y medio ambiente
y un departamento de calidad y medio ambiente. Tal como reflejabamos en la fi-
gura 2.4 del capitulo segundo, el nuevo sistema puede estar formado por un comi-
té de gestion o de calidad y medio ambiente formado por la direccién, los respon-
sables de los diferentes departamentos y la persona responsable del drea de calidad
y medio ambiente. Sus funciones serian las de planificacién y control del sistema
integrado asegurando su correcto funcionamiento, por ejemplo, aprobando los ob-
jetivos, evaluando la eficacia del sistema a través de auditorias, las revisiones de la
direccidn, etc. Por otro lado, se crearia un departamento de calidad y medio am-
biente 0 se nombraria a una persona responsable de calidad y medio ambiente. Sus
funciones serian las de mantenimiento del sistema integrado. En segundo lugar, se
pueden identificar las funciones de las personas que forman esta estructura a través
de un manual de funciones o descripciones de puestos de trabajo.

Aspectos documentales

Consisten en la elaboraci6én de toda la documentacién necesaria para cumplir
con la normativa ISO y desarrollar el sistema integrado de gestion. Esta documen-
tacién incluye:

— Redaccion de una politica de calidad y medio ambiente.

— Documentaci6én de un manual de calidad y medio ambiente, por ejemplo,
con un indice como el reflejado en el siguiente apartado.

— Redacci6n de procedimientos, instrucciones de trabajo y registros comunes.
Estos procedimientos comunes pueden ser los siguientes: control de la do-
cumentacion, control de los registros, planificacion, formacién, comunica-

— Redaccion de procedimientos, instrucciones de trabajo y registros especifi-
cos. Por ejemplo, los procedimientos especificos de calidad pueden ser los
de revision del contrato, evaluacién de proveedores, compras y satisfaccién
del cliente, mientras que los relativos 2 medio ambiente son los de aspectos
e impactos, requisitos legales y planes de emergencia.

Control de la documentacion y de los registros

La organizacion debe tener algiin procedimiento por escrito donde se defina c6mo
se controlan los documentos y los registros de calidad y medio ambiente. En el ca-
pitulo tercero se muestran ejemplos de estos procedimientos.
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Planificacion

Establecimiento de objetivos de mejora, que serdn aprobados por la direccién y
controlados periédicamente. Estos objetivos serdn medibles y alcanzables e irdn
acompanados de indicadores, se asignardn a una persona responsable y se ltevara
un seguimiento periédico.

Formacion

Ambas normas exigen unos requisitos en relacién con la formacion. La empre-
sa debe formar a todo el personal. Como minimo deberé dar una charla informati-
va a todos los empleados y la persona responsable de calidad y medio ambiente de-
bera tener formacién especifica en estas materias. A partir de aqui, la empresa puede
ir més alld y, por ejemplo, impartir periédicamente sesiones de formacién a los em-
pleados y facilitar cursos de formacién para la direccion y responsable de calidad
y medio ambiente, que seria lo recomendable.

Comunicacion

Las normas establecen que la organizacién necesita informacion interna y ex-
terna. En relacién con la calidad, se necesita informacidn de los clientes externos;
respecto al medio ambiente se requiere informacion para proteger el entorno y sa-
tisfacer los requisitos legales y las presiones sociales. Por ello es importante tener
adecuados procesos para identificar y recibir informacion de clientes (encuestas, etc.)
y del medio ambiente (nuevas leyes, normativas, etc.) y comunicarla a toda la em-
presa asegurindose de que es comprendida (Scipioni et al., 2001).

Control operacional

En términos de calidad, la norma ISO 9001 menciona los requisitos de calidad

pard ascgurd que el prod O Sseajusta a tos estanaares; T cl
se preocupa de las caracteristicas que exigen los requisitos medioambientales. Am-
bos requisitos pueden controlarse a través de registros como hojas de control para
comprobar la conformidad con los requisitos de calidad y medio ambiente. No obs-
tante, en la practica se puede separar este control y tener procedimientos y regis-
tros independientes.

Auditorias

Realizacién de un tdnico plan de auditorfas donde se auditardn los aspectos co-
munes y los especificos de calidad y medio ambiente. Estas auditorias, tanto inter-
nas como externas, pueden proporcionar una visién globai del funcionamiento del
sistema.
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Revisiones de la direccion

La direccion debe realizar periddicamente revisiones de su sistema, al menos, una
vez al aio. Esta revision puede abarcar tanto los requisitos de calidad como los me-
dioambientales y los resultados de la misma pueden reflejarse en un Gnico informe.

No conformidad, acciones correctivas y preventivas

La organizacion puede tener un proceso para identificar las no conformidades y es-
tablecer las correspondientes acciones correctivas y preventivas. Puede utilizar los mis-
mos impresos y cumplimentarlos independientemente de si la no conformidad y la ac-
cién correctiva o preventiva corresponden a temas de calidad o de medio ambiente.

Calibracion de equipos

La direccién puede establecer un sistema comiin para calibrar cualquiera de los
equipos que utiliza para medir el grado de cumplimiento de los requisitos de cali-
dad y medio ambiente.

Uso de modelos de gestién mas amplios

Como se ha comentado anteriormente, la organizacién puede dar un paso mis
en su camino a la integracién y la calidad total utilizando ¢l modelo EFQM como
una herramienta para realizar procesos de autoevaluacién, como se explica en el ca-
pitulo primero.

Se ha demostrado que muchos de los componentes de un sistema de gestion de
la calidad también son parte de un sistema de gestion medioambiental y viceversa,
lo que puede justificar su integracidn. Asimismo, muchas empresas que comenzaren
con la norma ISO 9001 se han dado cuenta de que 1o que han hecho para la gestién
de la calidad puede ser adecuado para la gestion medioambiental. En este sentido, la
gestion de la calidad desarrolla un conjunto de habilidades, introduce las actividades
de mejora y refuerza una cultura de aprendizaje, mejora y compromiso de todos. La
introduccién de la norma ISO 9001 lleva a formalizar los procesos relacionados con
la calidad de modo que genera un aprendizaje organizacional que sirve de base para
desarrollar el sistema de gestién I[SO 14001 (Corbett y Cutler, 2000).

7.1.3. Correspondencia entre las normas ISO 9001
e 150 14001

Aunque la norma I1SO 9001 se basa en la gestion de procesos y la norma ISO
14001 en el ciclo PDCA (Beckmerhagen et al., 2003), las tablas sigmentes reflejan
que se pueden combinar ambos sistemas como se ha demostrado al analizar los ele-
mentos comunes en los pdrrafos anteriores.
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TABLA 7.2a
Correspondencia entre las normas ISO 9001:2000 e ISO 14001 :2004

INTRODUCCION INTRODUCCION
5 Generalidades.
0.2 Enfoque basado en procesos.
0.3 Relacién con la norma 1SO 9004,
0.4 | Compatibilidad con otros sistemas de gestion.
1 OBJETO Y CAMPO DE APLICACION 1 OBJETO Y CAMPO DE APLICACION
1.1 Generalidades.
1.2 Aplicacién.
2 REFERENCIAS NORMATIVAS 2 NORMAS PARA CONSULTA
3 TERMINOS Y DEFINICIONES 3 TERMINOS Y DEFINICIONES
4 SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD | 4 REQUISITOS DEL SISTEMA DE GES-
TION AMBIENTAL
4.1 | Requisitos generales. 4.1 Requisitos generales.
42 Requisitos de la documentacién.
4.2.1 | Generalidades. 4.4.4 | Documentacién.
4.2.2 | Manual de la calidad.
4.2.3 | Control de los documentos. 4.4.5 | Control de documentos.
4.24 | Control de los registros. 4.5.4 | Control de los registros.
5 RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION
5.1 Compromiso de la direccidn. 4.2 Politica ambiental.
4.4.1 | Recursos, funciones, responsabilidad y au-
toridad.

4.3.1 | Aspectos ambientales.
4.3.2 | Requisitos legales y otros requisitos.
4.0 Revision por la direccidn.

5.2 Enfoque al cliente.

5.3 Politica de calidad. 4.2 Politica ambiental.
54 | Planificacion. 4.3 Planificacion.
5.4.1 | Objetivos de calidad. 4.3.3 | Objetivos, metas y programas.

5.4.2 | Planificacion del sistema de gestién de la calidad. | 4.3.3 | Objetivos, metas y programas.
55 Responsabilidad, autoridad y comunicacién.

5.5.1 { Responsabilidad y autoridad. 4.4.1 | Recursos, funciones, responsabilidad y au-
toridad.
5.5.2 | Representante de la direccién. 4.4.1 | Recursos, funciones, responsabilidad y au-
- toridad.
5.53 | Comunicacién interna. 4.4.3 | Comunicacién.

36 Revision por la direccién,
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TABLA 7.2a (continuacion)

o Norma ISO 9001:2000 o " Normaiﬁi) 14001262&
5.6.1 | Generalidades. 4.6 Revision por la direccidn.
5.6.2 | Informacién para la revision. 4.6 Revisién por la direccion.
5.6.3 | Resultados de la revision. 4.6 Revisi6n por la direccion.
6 GESTION DE LOS RECURSOS
6.1 Provision de recursos, 4.4.1 | Recursos, funciones, responsabilidad y au-
toridad.
6.2 Recursos humanos.
6.2.1 | Generalidades. 4.4.2 | Competencia, formacién y toma de con-
ciencia.
6.2.2 qupetencia, toma de conciencia y forma- | 4.4.2 | Competencia, formacion y toma de con-
cioén. ciencia.
6.3 Infraestructura. 4.4.1 | Recursos, funciones, responsabilidad y au-
toridad.
6.4 Ambiente de trabajo.
7 REALIZACION DEL PRODUCTO 4.4 Implementacién y operacion.
7.1 - | Planificacion de la realizacion del producto. | 4.4.6 | Control operacional.
7.2 Procesos relacionados con el cliente.
7.2.1 | Determinacién de los requisitos relacionados | 4.3.1 | Aspectos ambientales.
con el producto. 4,32 | Requisitos legales y otros requisitos.
4.4.6 | Control operacional.
7.2.2 | Revisién de los requisitos relacionados con el | 4.3.1 | Aspectos ambientales.
producto. 4.4.6 | Control operacional.
7.2.3 | Comunicacién con el cliente. 4.4.3 | Comunicacion.
7.3 Disefio y desarrollo.
7.3.1 | Planificacidn del disefio y desarrollo. 4.4.6 | Control operacional.
7.3.2 | Elementos de entrada para el disefio y desa- | 4.4.6 | Conirol operacional.
rrolio.
7.3.3 | Resultados del disefio y desarrollo. 4.4.6 | Control operacional.
7.3.4 | Revision del disefio y desarrolio. 4.4.6 | Control operacional.
7.3.5 | Verificacién del disefio y desarrollo. 4.4.6 | Control operacional.
7.3.6 | Validacién del disefio y desarrollo. 4.4.6 | Control operacional.
7.3.7 | Control de cambios del disefio y desarrollo. | 4.4.6 | Control operacional.
7.4 Comipras.
7.4.1 | Proceso de compras. 4.4.6 | Control operacional.
7.4.2 | Informacién de las compras. 4.4.6 | Control operacicnal.
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TABLA 7.2a (continuacion)

' Norma ISO 9001:2000 -

Norma IS0 TH001:2004

446

Control operacional.

743 | Verificacién de los productos comprados.
1.5 Produccién y prestacidn del servicio.
1.5.1 | Control de la produccion y de la prestacion | 4.4.6 | Control operacional.
del servicio.
7.5.2 | Validacién de los procesos de produccién y de | 4.4.6 | Control operacional.
la prestacion del servicio.
7.5.3 | Identificacién y trazabilidad.
7.5.4 | Propiedad del cliente.
7.5.5 | Preservacion del producto. 4.4.6 | Control operacional.
7.6 | Control de los dispositivos de seguimiento y | 4.5.1 | Seguimiento y medicidn.
medicion.
8 MEDICION, ANALISIS Y MEJORA 4.5 | Verificacion.
8.1 Generalidades. 4.5.1 | Seguimientc ¥y medicidn.
8.2 | Seguimiento y medicién.
8.2.1 ¢ Satisfaccién del cliente.
8.2.2 | Auditoria interna. 4.5.5 | Auditoria interna.
8.2.3 | Seguimiento y medicion de los procesos. 4.5.1 | Seguimiento y medicion.
4.5.2 | Evaluacidén del cumplimiento legal.
8.2.4 | Seguimiento y medicién del producto. 4.5.1 | Seguimiento y medicidn.
4.5.2 | Evaluacion del cumplimiento legal.
8.3 Control del producto no conforme. 4.4.7 | Preparacién y respuesta ante emergencias.
4.5.3 | No conformidad, accidn correctiva y ac-
cidn preventiva.
84 Anilisis de datos. 4.5.1 | Seguimiento y medicion.
8.5 Mejora.
8.5.1 | Mejora continua. 42 Politica ambiental.
4.3.3 | Objetivos, metas y programas.
4.6 Revisién porla direccién.
8.5.2 | Accidn correctiva. 4.5.3 | No conformidad, accién correctiva y ac-
cidn preventiva.
8.5.3 | Accion preventiva, 4.5.3 | No conformidad, accién correctiva y ac-
cién preventiva.

FUENTE: AENOR (2004).
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TABLA 7.2b

Correspondencia entre las normas 1SO 14001:2004 e 1SO 9001 :2000

0 INTRODUCCION 0 INTRODUCCION
0.1 Generalidades.
0.2 Enfoque basado en procesos.
0.3 Relacion con la norma 1SO 9004.
0.4 Compatibilidad con otros sistemas de ges-
L tién.
| OBJETO Y CAMPO DE APLICACION 1 OBJETO Y CAMPO DE APLICACION
1.1 Generalidades.
1.2 Aplicacion.
2 NORMAS PARA CONSULTA 2 NORMAS PARA CONSULTA
TERMINOS Y DEFINICIONES 3 TERMINOS Y DEFINICIONES
4 REQUISITOS DEL SISTEMA DE GES- | 4 SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
TION AMBIENTAL
41 Requisitos generales. 4.1 Requisitos generales.
4.2 Politica ambiental. 5.1 Compromiso de la direccidn.
53 Politica de la calidad.
8.5.1 | Mejora continua.
4.3 Planificacion. 54 Planificacidn.
4.3.1 | Aspectos ambientales. 5.2 Enfoque al cliente.
7.2.1 | Determinacién de los requisitos relacionados
con el producto.
7.2.2 | Revisién de los requisitos relacionados con
_ el proeducto.
4.3.2 | Requisitos legales y otros requerimientos. 5.2 Enfoque al cliente.
7.2.1 | Determinacion de los requisitos relacionados
con el producto.
4.3.3 | Objetivos, metas y programas. 5.4.1 1 Objetivos de la calidad.
5.4.2 | Planificacidn del sistema de gestidn de la ca-
lidad.
8.5.1 | Mejora continua.
44 Implementacién y operacién. 7 REALIZACION DEL PRODUCTO
4.4.1 | Recursos, funciones, responsabilidad y auto- | 5.1 Compromiso de la direccién.
ridad. 5.1.1 | Responsabilidad y autoridad.
5.5.2 | Representante de la direccion.
6.1 Provision de recursos.
6.3 Infraestructura.
4.4.2 | Competencia, formacién y toma de concien- | 6.6.1 | Generalidades (recursos humanos).
cia. 6.2.2 | Competencia, toma de conciencia y formacion.
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TABLA 17.2b (continuacion)

Comunicacién. 5.3 | Comunicacion interna.
7.2.3 | Comunicacién con el cliente.
4.4.4 | Documentacidn. 4.2.1 | Generalidades (requisitos de la documenta-
cién).
4.4.5 | Control de los documentos. 4.2.3 | Control de los documentos.
4.4.6 | Control operacional. 7.1 Planificacion de la realizacion del producto.
7.2.1 | Determinacion de los requisitos relacionados
con el producto.
7.2.2 | Revision de los requisitos relacionados con
el producto.
7.3.1 | Plantficacion del disefio y desarrollo.
7.3.2 | Elementos de entrada para el disefio y desa-
rrollo.
7.3.3 | Resultados del disefio y desarrollo.
7.3.4 | Revisi6n del disefio y desarrollo.
7.3.5 | Verificacion del disefio y desarrollo.
7.3.6 | Validacién del disefio y desarrollo.
7.3.7 | Control de cambios del disefio y desarrollo.
7.4.1 | Proceso de compras.
7.4.2 | Informacidn de las compras.
7.4.3 | Verificacion de los productos comprados.
7.5.1 | Control de la produccidén y de la prestacidon
del servicio.
7.5.2 | Validacién de los procesos de produccién y
de la prestacidn del servicio.
7.5.5 | Preservacién del producto.
4.4.7 | Preparacién y respuesta ante emergencias. | 8.3 Control del producto no conforme.
4.5 Verificacién. 8 MEDICION, ANALISIS Y MEJORA
4.5.1 | Seguimiento y medicién. 7.6 Control de los dispositivos de seguimiento
y de medicidn,
8.1 Generalidades (medicidn, andlisis y mejora).
8.2.3 | Seguimiento v medicién de los procesos.
8.2.4 | Seguimiento y medicién del producto.
8.4 Andlisis de datos.
4.5.2 | Evaluacién del cumplimiento legal. 8.2.3 | Seguimiento y medicién de los procesos.
8.2.4 | Seguimiento y medicién del producto.
4.5.3 | No conformidad, accién correctiva y preven- | 8.3 Control del producto no conforme.
tiva. 8.4 Anilisis de datos.
8.5.2 | Accidn correctiva.
8.5.3 | Accidn preventiva.
4.54 | Control de los registros. 4.2.4 1 Control de los registros.
4.5.5 | Auditoria interna. 8.2.2 | Auditoria interna.
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TABLA 7.2b (continuacion)

4.6 Revisidn por la direccion. 5.1 Compromiso de la direccién.
5.6 Revision por la direccidn.

5.6.1 | Generalidades.

5.6.2 | Informacién para la revision.
5.6.3 | Resultados de la revisién.
8.5.1 | Mejora continua.

FUENTE: AENOR (2004).

La tabla 7.2a refieja los vinculos enire ta norma IS0 9001 e ISO 14001 partien-
do de la primera, por lo que puede ser de utilidad para aquellas empresas que ya es-
tén certificadas o tengan implantado un sistema de gestién de la calidad 1SO 9001 y
quieran implantar y certificar un sistema de gestién medioambiental con base en la
norma ISO 14001. Por su parte, la tabla 7.2b indica los enlaces entres estas dos nor-
mas, pero en este caso partiendo de la norma ISO 14001, para observar c6mo sus re-
quisitos se relacionan con los de la norma ISO 9001. Esta tabla sera de utilidad para
las empresas certificadas con la norma medioambiental que se plantean certificarse
en calidad, situacidn posible aunque menos comin que la primera.

7.2. IMPLANTACION Y CERTIFICACION

266

DE LAS NORMAS ISO 9001 E 1SO 14001

Implantar un sistema integrado de este tipo requiere un cambio de cultura para
mostrar a los empleados que las actividades y procesos de la empresa pueden tener
implicaciones relacionadas con la calidad y el medio ambiente {Abarca, 1998; Ro-
driguez y Ricart, 2000a,b). No existe una secuencia universal para implantar un sis-
tema de gestion de la calidad y medio ambiente ya que cada organizacion es diferen-
te y debe ajustar estas etapas a sus particularidades. Basdndonos en las fases de la
implantacién de la gesti6n de la calidad (Bernillon y Cerutti, 1989; Berry, 1992; Hux-
table, 1995; Pérez Ferndndez, 1994; Udaondo, 1992; Voehl, Jackson y Ashton, 1997;
Claver, Llopis y Tari, 1999), las etapas tipicas del programa serian: descubrir la ne-
cesidad de implantar el sistema, compromiso de la alta direccién, estructura paralela,
diagn6stico, comunicacién, formacién y control. Las tres primeras serian etapas pre-
vias de andlisis y preparacién que se dan antes de que la organizacion se inicie en la
implantacién propiamente dicha de la gestién de la calidad y el medio ambiente.

A partir de esta visién general, y sin la pretensién de establecer una dnica for-
ma de implantar las normas ISO 9001 ¢ ISO 14001, se identifica a continuacidn una
secuencia 16gica y practica para implantar un sistema de este tipo que puede variar

- en funcién de las caracteristicas de cada empresa (Iracheta, Prida y Abarca, 2000;
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Tar{ y Molina, 2003). Ademas, hemos de indicar que es comin que las empresas
recurran a la ayuda de asesores o consultores externos para implantar estas norma-
tivas. Este apartado lo hemos dividido en cuatro puntos: etapas previas, etapas de
implantacién, procese de certificacién, y seguimiento y mejora del sistema.

7.21. Etapas previas

Descubrir la necesidad de implantar el sistema

La direccién de la empresa puede decidir implantar un sistema de calidad y me-
dio ambiente por diferentes motivos. Las razones basicas suelen ser de naturaleza
interna y externa. Las primeras se refieren a la posibilidad de mejorar la gestién in-
terna de la compaiia. Las segundas hacen referencia a presiones externas proce-
dentes de diversos grupos de interés con los que se relaciona la empresa, como clien-
tes, proveedores, administraciones piiblicas y sociedad en general.

Compromiso de la alta direccion

Un sistema de calidad y medio ambiente significa adoptar una filosofia de tra-
bajo orientada a la mejora continua para satisfacer al cliente y el cumplimiento de
la normativa y otros aspectos medioambientales. Esto implica el necesario com-
promiso de todos los miembros de la organizacion. Pero, para ello, hay que comenzar
con el compromiso de la direccién.

El compromiso firme de la direccion con el sistema es bdsico para que sirva de
modelo al resto de los empleados. La direcciéon necesita para ello conocimientos,
por lo que la realizacién de algin curso de formacion serd esencial. Sin un enten-
dimiento de la filosoffa de la gestidén de la calidad y el medio ambiente no se pue-
de adquirir un compromiso serio y sincero con ella y, por tanto, poseer la capaci-
dad para convencer a los empleados de la importancia de su adopcion. En la prictica,
alcanzar el compromiso real de la alta direccidn se presenta como uno de Jos ma-
yores obstéiculos para el éxito del programa, ya que dificiimente se podrd compro-
meter a los empleados con la calidad y el medio ambiente si la direccién no lo esta.
Si los empleados no ven este esfuerzo de la direccion, entonces la calidad y el me-
dio ambiente no serd un objetivo prioritario.

Estructura paralela

Las responsabilidades para la mejora de la calidad y el medio ambiente quedan es-
tablecidas con la creacién de una estructura paralela al organigrama de la empresa que
permita desarrollar y mantener el sistema como se ha estudiado en capitulos anterio-
res y en el apartado 7.1. Esta estructura estaria formada por un comité de calidad y
medio ambiente y un coordinador o responsable de calidad y medio ambiente, desig-
nado por la direccion para ayudar en la puesta en practica del sistema, encargdndose
de su seguimiento y control. En la prictica, no han de estar necesariamente dedicados
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a tiempo completo a esta tarea, principalmente en el caso de las pequefias y medianas
empresas. No obstante, en ningiin caso, la responsabilidad de la calidad y el medio
ambiente s exclusiva de este grupo, pues cada responsable de departamento o 4rea ha
de asegurarse de la aplicacién del sistema en su drea de trabajo y cada persona ha de
implicarse en la medida en que le corresponda. Asimismo, en algunos casos, también
se crean equipos de trabajo, aunque lo comiin es definir las dos partes citadas.

A partir de aqui, hay que planificar las actividades y recursos necesarios para la
realizacidn del proyecto, identificando unos objetivos iniciales relacionados con la
calidad y el medio ambiente. Todo ello implica un entendimiento del sistema, por
lo que es habitual que, al menos, la direccion reciba una formacién inicial, Llega-
do este punto, comienzan las etapas de implantacién propiamente dichas, que pue-
den variar de una empresa a otra.

7.2.2. Etapas de implantacion

Diagnéstico

~ Consiste en evaluar la situacién actual de la empresa respecto a la calidad y medio
ambiente, por ejemplo, a través de cuestionarios y un andlisis medioambiental inicial.
Lo comun es utilizar preguntas referentes a las secciones de la normativa ISO. Asi-
mismo, es importante determinar qué impresos y documentos existen en la empresa,
qué requisitos de la norma pueden quedar excluidos y cudles cumple la organizacidn.

Reflejar el compromiso de la direccién

Anteriormente hemos hecho referencia a la importancia del deseo y compromi-
so de la direccion para iniciar el proceso. Ahora de lo que se trata es de reflejar ese
compromiso de una manera tangible. En este sentido, ese compromiso debe ser real
y demostrable con acciones a los ojos de los empleados a través de, por ejemplo;

— La definicién de la politica de la calidad y medio ambiente.

— La comunicacién a todos los miembros de la organizacién de la implanta-
ci6n del sistema, donde se reflejard el compromiso de la direccion y la po-
litica de la calidad y medio ambiente.

— El establecimiento de objetivos claros y sencillos como punto de partida.

Hemos de sefialar que en la practica esta fase y la anterior de diagnéstico pue-
den ser paralelas o implantarse en orden inverso; todo dependerd de las particulari-
dades de cada empresa.

Comunicacién y formacién inicial

Preparar programas de comunicacion y/o formacion para conseguir la completa
participaci6n de todos los miembros de la empresa durante y después de la implan-
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taci6n es fundamental para la instauracién del sistema. Generalmente la persona res-
ponsable de calidad y medio ambiente establecerd estos programas para conseguir
el conocimiento y entendimiento por parte de todos los miembros de la empresa.

En relacién con la comunicacién, es necesario que toda la empresa conozca el
deseo de implantar un sistema de calidad y medio ambiente. E} personal deseard sa-
ber todo aquello que le pueda afectar y qué hacer para mejorar su desempeo. En
consecuencia, la direccién tiene el deber de explicarles la razdn del cambio, los be-
neficios de la implantacién del sistema, los efectos que puede tener y como les afec-
tard, para que puedan comprobar el compromiso de sus superiores con la calidad y
el medio ambiente. La empresa debe utilizar sus canales de comunicacion interna,
donde el flujo informal constituye un elemento importante. Este proceso de comu-
nicacién implica definir (Rodriguez, 1993):

— Cémo se va a difundir el mensaje, es decir, si va a ser una comunicacion
masiva a todo el personal o bien gradual a través de los distintos niveles je-
rdrquicos. En ambos casos, el medio a utilizar para ejecutar el proceso de
comunicacién puede ser un documento interno firmado per la direccion
donde se refleje su intencién de implantar un sistema de calidad y medio
ambiente, una seri¢ de reuniones, proyeccion de videos, etc., siendo positi-
vo complementar cualquiera de estos medios con carteles repartidos por la
empresa, folletos, etc.

— Las personas responsables de la emisién del mensaje. Es recomendable la
comunicacién del programa por parte de la direccion general.

Con este proceso de comunicacién no se pretende inculcar el programa por de-
creto, sino que hay que dejar a las personas que se convenzan de su necesidad, sin
olvidar que todo cambio, generalmente, implica una resistencia, cuyo grado de-
penderd de la diferencia existente entre la situacion de la empresa y la ideal.

En relacién con la formaci6n, en la practica es normal comenzar con un pro-
grama de formacion a nivel directivo, para después planificar y realizar programas
de formaci6n para mandos intermedios y trabajadores, considerando que ello no in-
dica que no se realicen planes de formacién posteriores, ya que debe ser continua
y para cada funcién y puesto de trabajo. En este sentido, se debe conseguir la mé-
xima involucracién de todos los trabajadores informédndoles de su importancia para
el desarrollo del sistema de calidad y medio ambiente.

Con estas dos fases, comunicacién y formacién, se consigue motivar a los re-
cursos humanos e implicarlos méds profundamente en el nuevo estilo de direccion
de la empresa. Este proceso de comunicacién y formacion debe ser permanente y
serd necesaria una continuidad para ir consiguiendo, gradualmente, ese compromi-
so por parte de toda la empresa y alcanzar, paso a paso, una cultura de calidad y
medio ambiente. De esta forma los empleados pueden percibir que la implantacion
del sistema va a ser beneficiosa para sus actividades y las de la empresa. En la prac-
tica, muchas organizaciones desarrollan estas etapas a través de charlas con los em-
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pleados, por parte de la direccion y/o un asesor externo, y un curso de formacion
para la persona responsable del drea de calidad y medio ambiente y, a veces, tam-
bién para la direccion. Otras veces van un poco mds alld y separan ambas etapas rea-
lizando en primer lugar una charla informativa para comunicar ¢l proceso y, poste-
riormente, programas de formacién para los empleados. Todo dependerd del
compromiso y deseo de la direceidn,

Disefio del sistema
Preparacion del manual de calidad y medio ambiente

Esto requiere:

— Elaborar una propuesta del manual de calidad y medio ambiente segin la nor-
mativa 1SO 9001 e SO 14001 ajustado a las particularidades de cada empresa.

— Definir los procedimientos que se van a redactar.

— Definir las instrucciones de trabajo y otra documentacién, que proceda, que
se van a redactar,

— Definir los registros de calidad y medio ambiente donde se reflejara el cum-
plimiento del sistema.

— Preparar un plan de actuacion para la elaboracion del manual y redaccion
del resto de la documentacion.

El manual contendrd un mapa de procesos donde se identifican los procesos de
la empresa, clasificados como estratégicos, clave y de soporte, y sus relaciones (fi-
gura 7.1). Estos procesos servirdn para redactar los procedimientos de la organiza-

ESTRATEGICQS

CLAVE

SOPORTE

Figura 7.1. Mapa de procesos.
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cién. Es normal comenzar desarrollando los procesos clave de la empresa, para pos-
teriormente redactar el resto. En su elaboracién deben participar varios miembros
de la misma, con la posibilidad de recibir el apoyo de un consultor externo, mas co-
min en las pequefias y medianas empresas, pero considerando gue nunca debe ser
realizado exclusivamente por personal externo.

Un posible indice de un manual de calidad y medio ambiente de una empresa cer-
tificada seria el reflejado en la tabla 7.3. En cada uno de estos apartados se explicard

TABLA 7.3

Ejemplo de un posible indice de un manual de calidad y medio ambiente
0 Introduccidn.
1 Perfil de la empresa.
2 Objeto y dmbito de trabajo.
3 Términos y definiciones.
4 SISTEMA DE CALIDAD Y MEDIO AMBIENTE 4
4.1 Requisitos generales. 4.1 4.1
4.2 Requisitos de la documentacion. 4.2 444.,445, 454
5 RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION 5 '
5.1 Compromiso de la direccion. 5.1 42,441
5.2 Enfoque al cliente. 5.2 43.1,43.2, 46
53 Politica de calidad y medio ambiente. 53 4.2
5.4 Planificacién. 5.4 43,433
5.5 Responsabilidad, autoridad y comunicacidén. 5.5 441,443
5.6 Revisiones por la direccidn. 5.6 4.6
6 GESTION DE LOS RECURSOS 6
6.1 Provisién de recursos. 6.1 4.4.1
6.2 Recursos humanos, 6.2 4472
6.3 Infraestructura. 6.3 4.4.1
6.4 Ambiente de trabajo. 6.4
7 REALIZACION DEL SERVICIO 7 4.4
7.1 Planificacién de la realizacién de! servicio. 7.1 4.4.6
7.2 Procesos estandarizados con el cliente, 1.2 43.1,432,443,446
7.3 Disefio y desarrollo. 7.3 44.6
7.4 Compras. 7.4 4.4.6
7.5 Produccidn y prestacion del servicio. 7.5 4406
7.6 Control de los dispositivos de seguimiento y medicion. 7.6 45.1
8 MEDICION, ANALISIS Y MEJORA 8 4.5
8.1 Generalidades. 8.1 4.5.1
8.2 Seguimiento y medicion. 8.2 4.5.1,4.5.2,4.5.5
8.3 Control del servicio no conforme. 8.3 447,453
8.4 Andlisis de datos. 8.4 451
8.5 Mejora. 8.5 42,433,453, 46
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qué hace la empresa para cumplir con cada uno de los requisitos. El manual puede
estructurarse de diferentes maneras, aunque una aiternativa comtin es hacerlo coincidir
con los puntos de la normativa ISO 9001 como es el caso de este ejemplo. A su vez,
en el indice se reflejan las semejanzas entre las referencias de ambas normas.

Flaboracion de los procedimientos y otra documentacion

Lo ideal es establecer grupos de trabajo para que elaboren los procedimientos.
En este sentido, en la préctica se puede llevar a cabo de dos formas:

a) Prepardndolos por cada grupo de trabajo.

b) Desarrollando un borrador de cada procedimiento por el coordinador de ca-
lidad y medio ambiente, con la posibilidad de colaborar con un consultor
externo. En este caso, el grupo de trabajo correspondiente debe estudiar ese
borrador para modificario si lo cree conveniente segiin sus criterios, ya que

afecta a su trabajo diario.

Para su elaboracion puede ser necesario realizar entrevistas, disefiar flujogra-
mas y hacer borradores que posteriormente se revisardn con los usuarios para re-
dactar los procedimientos finales. Los procedimientos llevarin asociados una se-
rie de registros y, s1 procede, se pueden definir las instrucciones de trabajo, ya que
al disefiar los procedimientos, se habrdn identificado las 4reas en las que se requie-
ren estas instrucciones.

La tabla 7.4 refleja un ejemplo de un listado de procedimientos, comunes y es-
pecificos, de una empresa certificada.

Aplicacién de los documentos elaborados

Se puede solapar con la fase anterior, ya que consiste en llevar a la prictica todo
lo documentado. L.a empresa debe listar todos los documentos y empezar a implantar
y mantener los registros definidos. Como consecuencia de su aplicacién, cada gru-
po puede introducir modificaciones en los documentos para ajustarlos al trabajo real
efectuado en la empresa, por lo que serd normal que se corrijan, o incluso supriman,
o se aflada algin documento o registro. Asimismo, durante este periodo, también es
comin realizar alguna formacién especifica.

Realizacion de la primera auditoria de implantacién
antes de la certificacion

Consiste en evaluar el sistema para detectar desviaciones entre la documenta-
cién y la norma o entre lo escrito y lo que se estd haciendo. A partir de aqui se im-
plantan las acciones correctivas para mejorar y se comprueba su cumplimiento. Esta
auditorfa puede realizarla personal interno de la empresa o consultores externos. En
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TABLA 7.4

Posible listado de procedimientos
de una empresa certificada

Control de la documentacidn y los registros.
Gestidén de 1a mejora continua.
Formacion.

Auditoria interna.

Revisién por la direccion.
Planificacidn de objetivos y metas.
Revision del contrato.

Evaluacién de proveedores.
Compras.

Control operacional.
Mantenimiénto maquinaria.
Calibracidn.

Satisfaccion del cliente.
Requisitos legales.

Aspectos ambientales.

Plan de emergencias.

este dltimo caso, éstos pueden contratar a una persona independiente para que pue-
da aportar sus observaciones sin haber participado en el proceso de implantacién.

Entrega de la documentacién final a los usuarios para su aplicacién

Después de llevar a cabo las dos etapas anteriores es comiin corregir la docu-
mentacién, aplicar los procedimientos e instrucciones de trabajo, cumplimentando
los correspondientes registros de calidad y medio ambiente una vez corregidas las
no conformidades encontradas en la fase anterior. La direccién puede realizar va-
rias auditorias internas antes de la certificacién, durante el desarrollo del sistema de
calidad y medio ambiente, para aprobar acciones correctivas y definir su seguimiento.

Estas tres dltimas etapas se pueden llevar a cabo durante tres o cuatro meses.
De modo que cuando la empresa ha aplicado esta documentacién, cumplimentado
los registros y ha realizado alguna auditoria interna, que permiten justificar el de-
sarrollo del sistema, puede acudir a una organizacién acreditada, independiente y
reconocida para obtener la correspondiente certificacion, si asi lo desea.

7.2.3. Proceso de certificacion

Una empresa que implanta ambos sistemas puede obtener dos certificados, uno
referido a la norma ISO 9001 y otro a la norma I1SO 14001 ya que no existe una
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norma integrada, como se ha comentado. El proceso de certificacion suele durar tres
meses. Las etapas tipicas del proceso podrian ser las siguientes:

Cumplimentacién de la solicitud de certificacién de sistemas de calidad y
medio ambiente y un cuestionario previo. Aqui se determina el nivel de ges-
tién de la calidad y medio ambiente en el momento de pedir la certifica-
cidn, para que la entidad acreditada conozca si la organizacién cumple las
condiciones minimas para certificarse.

Recepcidn y registro de los dos documentos anteriores por la entidad acre-
ditada y nombramiento de un auditor que se notifica a la empresa.

Puesta en contacto del auditor asignado con la persona responsable de ca-

lidad y medio ambiente de la empresa para consensuar las fechas del pro-
ceso de certificacion.
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Anilisis de 1a documentacién por la entidad acreditada (manual de calidad
y medio ambiente y procedimientos). La empresa entrega estos manuales
al organismo certificador para su revisién. La empresa tiene dos opciones,
por los compromisos de confidencialidad: a) enviar la documentacién a la
entidad acreditada, o b) el auditor se desplaza a la empresa. De esta revi-
si6n el auditor comunica a ésta aquellos aspectos que merecen ser tratados.

Visita previa. Es la primera vez que el auditor ve ¢émo estd implantado el
sistema. Consiste en que el auditor examine «papeles» de la empresa para
cotejar si cumple lo que documenta. Sin tener consecuencias para la certi-
ficacidn, el auditor puede detectar aspectos que haya que corregir poste-
riormente, antes de la misma. Ello no supone que no se conseguird la cer-
tificacion. Tras este informe, la empresa debe realizar esos cambios antes
de la auditoria final. Esta etapa es opcional para la empresa. Por tltimo se
fija la fecha de la auditoria final.

Auditoria final. El auditor revisa que el manual de calidad y medic ambiente
y los procedimientos estdn implantados segiin la normativa. Finalizada la
inspecci6n, el auditor realiza un informe donde refleja las no conformida-
des encontradas. A partir de aqui, la empresa debe redactar un pian de ac-
ciones correctivas para solucionar las desviaciones, el cual es evaluado por
el auditor. Si todo es correcto se procede a obtener el certificado para un
periodo de tres afios.

Cada tres afios se renueva el certificado, de manera que, normalmente, al final
del primer y segundo afio se hace una auditoria de seguimiento y al final del terce-
ro una auditoria de renovacion. Cada una de estas auditorias son parciales, es de-
cir, de una parte del sistema, de forma que al cabo de los tres afios se ha revisado
todo él. En el caso de no realizarse o no superarse la auditoria de renovacién, se re-
tira el certificado. Un posible cronograma, con fechas aproximadas, de todas las eta-
pas anteriores se representa en la tabla 7.5.
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TABLA 7.5
Etapas para implantar la norma ISO 9001 e 1SO 1 4001

a{2]3lals]s 9 10|11 |12|13}14] 15

Reunién inicial con el equipo de direccién | X
(compromiso y creacién de un comité y
coordinador/a de calidad y medio ambiente).

Diagndstico inicial. X

Definicién de la politica y planificacion.

Formacion inicial 1SO. X| X

Formacién continua en calidad y medio am- X X X X X
biente.

Manual de calidad y medio ambiente. XX

Manual de procedimientos. XIX[X[X

Mannal de instrucciones técnicas. XIXIX|X

Aplicacién de los documentos elaborados. X|IX[X[|X[|X X

Primera auditoria interna. X

Correccién de no conformidades. X | X

Inicio de la certificacién y visita previa de la X
entidad certificadora.

Auditorfa de certificacion. X

Correccién de no conformidades y certifica- X
cacion I1SO.

Estas etapas describen la implantacion de un sistema integrado. No obstante, tam-
bién pueden ser vdlidas cuando s6lo se implanta uno de ellos. En el caso de que una
empresa haya implantado la norma ISO 9001 y desea cumplir con los requisitos de
la norma ISO 14001, situacién mds comun en las empresas actuales, la opcién que
tiene la organizacion, considerando todo lo estudiado en este capitulo, es la siguiente:

— Ajustar su estructura organizativa.

_ Modificar la documentacidn: a) elaborar el nuevo manual de calidad y me-
dio ambiente utilizando como base el manual de calidad, al que se le ana-
den los requisitos medioambientales de una manera integrada; b) ajustar los
procedimientos y registros comunes para cumplir también con los requisi-
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tos medioambientales e incluir los especificos de medio ambiente; ¢) modi-
ficar la formacién para que abarque también temas medioambientales y sus
relaciones con la calidad; d) definir objetivos y planes; e) describir la poli-
tica de calidad y medio ambiente, y f) realizar auditorias conjuntas.

Una vez que la empresa ha adaptado e incluido los requisitos medioambienta-
les y ha obtenido el certificado, el siguiente paso puede ser la realizacién de una
medicién del desempefio del sistema integrado (Pearch, 2000). Para ello la empre-
sa puede utilizar como se ha comentado las auditorias internas y las revisiones de
la direccion. Junto a esta informacién también puede utilizar otras medidas como
son las acciones correctivas y preventivas, cualquier informacién de los clientes, in-
dicadores del desempefio de los cursos de formacidn, grado de cumplimiento de los
objetivos de calidad y medio ambiente, etc.

7.2.4. Seguimiento y mejora

Una vez implantado el sistema y obtenida la certificacién, la direccién no debe
olvidar que debe llevar un control y seguimiento para evaluar su conformidad y po-
der mejorar y, en consecuencia, mantenerlo a largo plazo. Con ello se consigue que
las etapas de la implantacién no sean lineales, sino ciclicas y en progrese y mejo-
ra continua, tal como refleja el ciclo PDCA. En este sentido, para realizar este se-
guimiento la empresa puede utilizar, entre otras actividades, auditorias y la propia
revision de la direccion. De esta forma, debe determinarse la frecuencia de las au-
ditorfas y definir los puntos a considerar en la revisién, cumplimentando el acta co-
rrespondiente de la reunién y llevando un seguimiento de las conclusiones.

Junto a estas auditorias y revision de la direccidn, peridédicamente la empresa
puede realizar otras acciones para superar la certificacion y avanzar hacia la cali-
dad total. Puede utilizar la norma [SO 9004 o el modelo EFQM. Con la norma ISO
9001 la empresa cumpie en mayor o menor medida con una parte de los nueve cri-
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terios del modelo EFQM. En este sentido, la norma 1SO 9001 se basa en los ocho
principios de la gestién de la calidad sefialados en la norma ISO 9004 que fueron
comentados en el capitulo tercero. En ia tabla 7.6 recogemos estos principios y su
relacién con los criterios del modelo EFQM..

Es evidente que las normativas ISO 9001 (Askey y Dale, 1994; Bradley, 1994,
Stephens, 1994; Meegan y Taylor, 1997; Van der Wiele, Dale y Williams, 1997,
Brown, Van der Wiele y Loughton, 1998; Kanji, 1998; McAdam y McKeown, 1999)
e 1SO 14001 pueden ser un buen comienzo en €l camino hacia la calidad total ya
que se consigue avanzar en los nueve criterios del modelo EFQM. Esto lo podemos
representar graficamente a través de la figura 7.2.

Una empresa que cumple con los requisitos de la norma ISO 9001 podria al-
canzar 250 puntos de los 1.000 del modele EFQM y en consecuencia estarfa pre-
parada para alcanzar el nivel bronce estudiado en el primer capitulo. Si ademas esta
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TABLA 7.6
Relacion entre las normas I1SO 9001-1SO 9004 y el modelo EFOM

e

Principio 1: Enfoque al cliente. Criterio 7
Principio 2: Liderazgo. Criterio |
Principio 3: Participacion del personal. Criterio 2
Principio 4: Enfoque basado en procesos. Criterio 5
Principio 5: Enfoque de sistema para la gestion. Criterio 1
Principio 6: Mejora continua. Criterio 1 (y re-
ferencia en otros)
Principio 7: Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones. Criterio 9
Principio 8: Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor. Criterio 4

FUENTE: A partir de Reyero (2001).

Resultados
clave

| Liderazgo

Yiramide

Figura 7.2. Relacién ISO 9001-modelo EFQM. (FUENTE: Freire et al., 2000.)

certificada en medio ambiente el grado de cumplimiento de los criterios del mode-
lo aumenta.

En relacién con las normas de calidad y medio ambiente, las empresas se pue-
den clasificar en diferentes grupos:

1. Las que consideran que la norma ISO es un timo y no se certifican.

2. Las que piensan que la norma es lo mismo que obtener un certificado y ha-
cen lo posible para obtenerlo y mantenerlo sin mas. Estas empresas ven es-
tas normativas como una serie de requisitos que intentardn cumplir porque
se lo exigen sus clientes y deben ajustarse a requisitos legales.
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3. Las que utilizan las normativas para tener un sistema de calidad y medio
ambiente integrado y eficiente para fomentar la mejora continua. Estas em-
presas muestran una mayor concienciacién con la calidad y preocupacién
por el medio ambiente y son las que realmente pueden avanzar hacia la ca-
lidad total.

Estas situaciones provocan un mayor ¢ menor compromiso de la empresa con
la calidad y el medio ambiente, por lo que no podemos decir que la certificacién
sea sindnima de calidad y respeto al medio ambiente y todo lo que no esté certifi-
cado signifique no calidad y no cumplimiento de la normativa, ya que en la précti-
ca algunas empresas s¢ olvidan de ella una vez conseguida la misma, o incluso, an-
tes de conseguirla, interesdndoles tan sélo mostrar el manual de calidad y medio
ambiente al cliente o como un elemento comercial para poder competir en el mer-
cado, engafiando tanto al cliente como a si mismas. En consecuencia, el certifica-
do no asegura que la empresa tenga un producto excelente o sin defectos y que la
actitud medioambiental de la empresa sea proactiva, sino un sistema de calidad y
medio ambiente que estd implantado en mayor o menor grado y que la organiza-
cidn tiene la capacidad para proporcionar a sus clientes productos de una determi-
nada calidad y cumplir con la normativa y otros aspectos medioambientales. Por
ello, el certificado no deberia ser el objetivo final, sino tan sélo una meta en el lar-
go camino de la calidad total.

De este modo, junto a las auditorias periddicas, la empresa debe seguir estable-
ciendo objetivos periddicos y formando a su personal para no limitarse a solucio-
nar las no conformidades detectadas y utilizar la normativa 1SO 9004 o los nueve
criterios del modelo EFQM como una forma de ir mds alld y avanzar en la filoso-
fia de mejora continua.

IMPLICACIONES ORGANIZATIVAS Y ESTRATEGICAS

Una vez analizadas las similitudes entre la gestion de la calidad y la gestién me-
dioambiental en lo que respecta a la integracién de estos sistemas de gestion y en
concreto a los procesos de implantacién y de certificacion, en este tercer apartado
del capitulo nos vamos a centrar en las implicaciones organizativas y estratégicas.
En concreto, en el primer punto, sintetizando parte de las ideas sefialadas anterior-
mente, estableceremos los principales elementos organizativos comunes que se
constituyen como factores clave para la implantacién de ambos sistemas de gestion,
haciendo especial énfasis en la estructura organizativa, la gestion de los recursos
humanos y la cultura empresarial. Por su parte, en ¢l segundo punto, analizaremos
los efectos estratégicos y competitivos comunes de la gestién de la calidad y la ges-
tion medioambiental, destacando los efectos de ambos sistemas de gestion sobre la
competitividad de una empresa, en concreto sobre su posicion en costes y diferen-
ciacion.
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7.31. Implicaciones organizativas

A lo largo de este capitulo y de otros capitulos previos hemos ido senalan-
do diversos aspecios organizalivos que se constituyen como factores bésicos para
la implantacién de la gestién de la calidad y de la gestion medioambiental. En
este sentido, hemos de indicar que estos elementos organizativos no s0lo deben
observarse como requisitos para que el proceso de implantacién de estos siste-
mas de gestién tenga éxito, sino que ademds hemos de tener en cuenta que el
propio proceso puede permitir desarrollar y mejorar estas capacidades organi-
zativas.

Ademds, en el caso de que una empresa tenga ya implantado alguno de los sis-
temas de gestién y pretenda emprender el camino para implantar el otro, puede apro-

e C T v nmtrafiuooe oo

vechar unas determinadas sinergias organizativas, en el sentido de que puede apro-
vechar las capacidades organizativas que hasta ese momento haya desarrollado y
acumulado, para facilitar y acelerar ese proceso de implantacion del sistema de ges-
tién que pretende incorporar. Por tanto, la empresa puede aprovechar ciertas eco-
nomias de 4mbito o de alcance, porque esas capacidades organizativas pueden ser
compartidas y aprovechadas por varios fines, en este caso, por la implantacidn de
los dos sistemas de gestion.

Dada la importancia que, en nuestra opinién, presentan estos aspectos organi-
zativos, pretendemos en este punto del apartado resaltar algunos de los principales
elementos organizativos agrupandolos en tres factores principales (la estructura or-
ganizativa, 1a gestién de los recursos humanos y la cultura empresarial), siendo cons-
cientes de que entre ellos aparecen claras relaciones. No pretendemos ser repetiti-
vos con respecto a lo ya dicho en péginas previas, por lo que indicaremos muy
brevemente las ideas principales.

Estructura organizativa

Un aspecto fundamental en la implantacién de la gestion de la calidad asi como
en la implantacion del medio ambiente es una definicion clara de responsabilida-
des. En este sentido, consideramos que es importante definir el organigrama de la
empresa y establecer un manual de funciones o una descripcion de puestos, donde
se establezcan las tareas de cada puesto de trabajo.

Hemos de recordar que este organigrama suele verse modificado al introdu-
cir en la gestion de la empresa la preocupacién por la calidad y/o ¢l medio am-
biente, al aparecer un nuevo puesto de trabajo (responsable de calidad y/o me-
dio ambiente) o incluso un nuevo departamento. Ademds, debe tenerse en cuenta
que el éxito en la implantacién de ambos sistemas de gestion se basa en ocasio-
nes en el establecimiento de equipos de trabajo, muchas veces con personas per-
tenecientes a diferentes departamentos, que se plantean mejorar algdn aspecto de
la empresa.
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(estion de los recursos humanos

Ciertamente, las diferentes prdcticas vinculadas a la gestién de los recursos hu-
manos van a ser fundamentales para la implantacidén tanto de la gestion de la cali-
dad como de la gestion medicambiental. A lo largo de este y de capitulos anterio-
res hemos hecho referencia a muchos aspectos vinculados con la gestién de los
recursos humanos. Entre ellos podemos destacar el compromiso previo y firme
de la alta direccidn de la compaiiia y la involucracién de todo el personal de la or-
ganizacion.

Lograr el compromiso, participacion y motivacion de todos los trabajadores se
constituye como uno de los aspectos clave del proceso. Y para ello, no nos cansa-
remos de decirlo, el liderazgo de la direccién y la formacién van a tener un papel
fundamental. Asimismo, el mantenimiento de un permanente flujo de informacién
entre las diversas partes de la empresa, en todos los sentidos, aprovechando los di-
versos canales de comunicacién, va a complementar ¢l papel de la formacién. Por
supuesto, el reconocimiento de las ideas y sugerencias propuestas por los trabaja-
dores también va a ser muy importante para mantener un alto grado de motivacién
y seguir contribuyendo a su compromiso con la mejora de ia calidad y de la actua-
cion medicambiental de la empresa. En definitiva, las diversas practicas y politicas
de gestién de 10s recursos humanos (participacidn, seleccion, motivacién, forma-
cion, reconocimientos, desarrollo) deben disefiarse y establecerse de forma que pue-
dan dirigir todo el potencial del capital humano hacia ese compromiso de mejora
continua en que se basan ambos sistemas de gestidn,

Cultura empresarial

Gracias a esa coherencia en las diversas pricticas de recursos humanos, se po-
dra ir construyendo a lo largo del tiempo un valioso activo para la empresa, esto es,
una cultura empresarial de mejora continua que impregnara toda la organizacién, y
que a su vez facilitara la aplicacion de las practicas de recursos humanos dirigidas
a esta finalidad tltima que caracteriza la gestion de la calidad y la gestién medio-
ambiental.

La cuitura refleja el conjunto de valores compartidos por todos los miembros de
la empresa. El desarrollo de esa cultura de mejora continua en el dmbito de la ca-
lidad y del medio ambiente promoverd que se compartan valores vinculados a la
prevencidn, al servicio al cliente y al respeto por el medio ambiente. Ademds, la im-
plantacion de estos sistemas de gestion puede suponer la introduccién de impor-
tantes cambios en la empresa, por lo que también se desarrolla una cultura empre-
sarial abierta a los cambios, y no opuesta a éstos. Este hecho puede ser de gran
utilidad dadas las caracteristicas del actual entorno empresarial.

Ademas, otra importante caracteristica de la cultura que se desarrolla gracias a la
implantacién de estos sistemas de gestion s 1a del aprendizaje. Asi, la transferencia
de informacién y conocimiento en el interior de la empresa y entre ésta y el entorno
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que la rodea hace que se desarrolle una cultura de aprendizaje que puede ser también
muy iitil de cara a otros retos que se¢ le pueden presentar a la empresa en el futuro.

7.3.2. Implicaciones estratégicas y competitivas

Hemos comentado a lo largo de las paginas anteriores que la gestion de la cali-
dad v la gestién medioambiental son dos préicticas empresariales que pueden per-
mitir aumentar la competitividad de las empresas ante la creciente intensidad com-
petitiva del entorno al que se enfrentan. En este punto pretendemos recoger ideas y
argumentos que apoyen la anterior afirmacién, algunos de los cuales ya fueron se-
fialados en capitulos anteriores, pero que ahora pretendemos recoger de forma con-
junta para la gestién de la calidad y €] medio ambiente, dadas las similitudes con
relacién a los efectos de ambos sistemas de gestién sobre la competitividad empre-
sarial, como vamos a ver a continuacion.

Para empezar, hemos de indicar que el titulo del punto lo hemos denominado
implicaciones estratégicas y competitivas. Hemos de recordar que estrategia y com-
petitividad son dos vocablos claramente unidos, en el sentido de que la finalidad
principal de ia estrategia empresarial es mejorar la competitividad de la empresa.
En esta linea, uno de los niveles estratégicos fundamentales, la estrategia de nego-
cio, persigue precisamente esta mejora de la capacidad de competir de una compa-
fifa, tratando de determinar cémo compite la empresa.

Una de las tipologfas de estrategias de negocio mds conocidas y utilizadas en la
literatura sobre direccidn estratégica es la de las estrategias competitivas genéricas
de Porter {1982, 1987), que determinan la posicién competitiva de una empresa en
funci6n de su posicién en costes y en diferenciacién. Uno de los aspectos mas con-
trovertidos con relacion a esta tipologia es el relativo a si ambas posiciones son com-
patibles o incompatibles, es decir, si la mejora por parte de una empresa de una de
estas dimensiones implica una pérdida de competitividad en la otra o si, por el con-
trario, s¢ pueden mejorar ambos aspectos simultdneamente. Tradicionalmente, como
veremos en las paginas siguientes, se han establecido diversos argumentos para de-
fender una incompatibilidad con relacién a la posibilidad de mejorar ambas posi-
ciones. Sin embargo, dada la presi6n competitiva actual, las empresas deberian plan-
tearse la posibilidad y necesidad para mejorar tanto su posicion de costes coOmo su
posicién de diferenciacion. En este sentido, la principal similitud que vamos a de-
sarrollar en este punto es que la gestién de la calidad y la gestién medioambiental
se constituyen como dos précticas empresariales que hacen énfasis precisamente en
la oportunidad y posibilidad que tienen las compaiifas de mejorar su competitivi-
dad reduciendo costes al tiempo que aumentan su nivel de diferenciacion.

Antes de examinar las implicaciones de ambos sistemas de gestion sobre los cos-
tes de una empresa y sobre su nivel de diferenciacién, haremos referencia al deba-
te acerca de la idea de compatibilidad o incompatibilidad entre el nivel de costes y
de diferenciacién de una empresa.
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Costes «o» diferenciacion frente a costes «y» diferenciacion

En general, se¢ han utilizado fundamentalmente dos argumentos para considerar
mutuamente excluyentes la mejora de la posicion en costes y diferenciacion de una
empresa (Day, 1989). Por una parte, se seftala que el logro de la diferenciacion va
a suponer para la empresa unos mayores costes. Asi, por ejemplo, la obtencién de
productos de mayor calidad requiere normalmente la utilizacion de materias primas
y componentes mds caros y procesos de produccién menos estandarizados. Ademas,
ofrecer al cliente un mejor servicio o tener mas inventarios para satisfacer rdpida-
mente sus pedidos también eleva los costes. Este intercambio entre costes y dife-
renciacion ya fue sefialado por Porter (1982) al afirmar que es comin que para lo-
grar la diferenciacién se requiera un trueque con la posicion de coste, ya que las
actividades requeridas para crearla son inherentemente costosas, como en el caso
de la investigacidn, disefio novedoso, materiales de alta calidad o intenso apoyo al
cliente. El segundo argumento utilizado para defender ia incompatibilidad entre cos-
tes y diferenciacion es el que sefiala que las dos estrategias genéricas requieren di-
ferentes habilidades y recursos, e implican diferentes requisitos organizativos, sis-
temas y controles. En definitiva, la incompatibilidad en alcanzar ambas ventajas se
deriva de la incompatibilidad de los recursos que requieren cada una de ellas.

La consideraci6n por parte de Porter de las dos ventajas competitivas como for-
mas alternativas de competir le Ileva a enunciar su conocido «atrapado a la mitady,
que se refiere a la situacién en que una empresa trata de conseguir las dos estrate-
gias al mismo tiempo y no consigue ninguna. Este autor sefiala que cuando una em-
presa se encuentra atrapada a la mitad, se enfrentard en desventaja respecto a los
competidores que obtienen menores costes y a los que obtienen una mayor dife-
renciacién, por lo que su rentabilidad serd menor que la de todos elios. ;Cudl seria
la posicién del atrapado a la mitad en un hipotético espacio competitivo determi-
nado por una dimensién que representara los costes (precios) y otra relativa a la po-
sicion de diferenciacién? Como afirman Thompson y Strickland (1994), una em-
presa puede colocarse a la mitad del mercado (esto es, en la parte intermedia de la
linea que une la posicién de la empresa de mds bajo precio y diferenciacion y la de
la empresa de mayor diferenciacién y precio) con un producto de calidad mediana
a un precio por debajo del promedio o un producto bastante bueno a un precio me-
diano. De hecho, muchos compradores prefieren un producto en el intervalo medio
de calidad/precio que un producto bésico y barato de un productor de bajo coste o
el producto caro de un diferenciador fuera de lo comin.

En esta linea, D’ Aveni (1996) sefiala que estas empresas situadas en ese nivel
intermedio pueden quitarles algunos clientes a la empresa de bajo precio y a la de
méaxima diferenciacién, tanto clientes del extremo inferior que buscan una calidad
ligeramente superior aun pagando algo mds de precio, como los del extremo supe-
rior que buscan precios mds bajos aunque sacrifiquen algo de diferenciacion. Por
todo ello, pensamos que esta posicidn intermedia no debe ser la situacién tan nega-
tiva a que se refiere Porter con su atrapado a la mitad. En nuestra opinion, la posi-
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cidn negativa serfa la de una empresa que se situase por encima de la linea que une
la empresa de bajo precio y la empresa de mdxima diferenciacién. En este caso, se-
ria posible para los clientes encontrar empresas que ofrecieran un nivel superior de
diferenciacién al mismo precio, o la misma diferenciacion a menor precio. En la fi-
gura 7.3 representamos estas situaciones. El atrapado a la mitad, o por lo menos la
situacién negativa, no seria la posicién A, sino la B o cualquiera por encima de la
linea que une BC (bajo coste) y D (diferenciacién). La pendiente de la recta refleja
el hecho de que una mejora en una de las dimensiones supone empeorar en la otra.

Costes

Diferenciacién

Figura 7.3. Posicién competitiva costes-diferenciacién. (FUENTE: Adaptada de D’ Aveni, 1996.)

Estas reflexiones previas van dirigidas a sefialar el hecho de que en realidad no
existen unicamente dos posiciones favorables en un sector, la de minimo precio y
diferenciacién (BC) y la de médximo precio y diferenciacién (D), sino que las di-
mensiones de coste y diferenciacién deben considerarse como un continuo, pudiendo
elegir una compafia situarse en el nivel que estime aportuno. Por tanto, cuando ha-
blamos de la posibilidad de compatibilizar la mejora de los costes y del nivel de di-
ferenciacién de una empresa, no nos estamos refiriendo a la posibilidad de que una
misma empresa pueda llegar a ser la de minimo coste (precio) y maxima diferen-
ciaci6én al mismo tiempo, cuestion ciertamente dificil, sino simplemente que esa com-
paiia puede mejorar su nivel de costes y de diferenciacion con determinadas pric-
ticas empresariales. Esto supondria desplazamientos hacia abajo y/o la derecha en
el espacio competitivo de la figura 7.3,

El énfasis y necesidad con que la empresa se plantee mejorar ambos argumentos
competitivos viene reforzado por la existencia de ciertos problemas que acarrea la
especializacion estratégica, referida ésta al intento de mejorar un solo argumento
competitivo. Como sefiala Miller (1992), los peligros y riesgos que puede ocasio-
nar la especializacién estratégica se pueden derivar de ignorar importantes necesi-
dades de los clientes a la hora de ofertar los productos, ser ficil de imitar por par-
te de los competidores y, a largo plazo, provocar una visién organizativa inflexible
y estrecha. Efectivamente, lo que verdaderamente importa, como indican Thompson
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y Strickland {1994), es crear un valor superior para el cliente, que, en definitiva, es
lo que éste valora, definido el valor como la relacién calidad/precio. El requirimiento
de satisfacer mejor las necesidades de los clientes como consecuencia de la inten-
sificacion de la competencia, exige a las empresas emprender actuaciones para in-
tentar mejorar ambas partes de la relacién, ofreciendo a los clientes lo que éstos exi-
gen, es decir, productos de mayor calidad a mejor precio.

El segundo peligro sefialado es que puede ser mds facil de imitar una estrategia
especializada en un argumento competitivo que una combinada que persiga los dos.
Las estrategias mds dificiles de imitar son aquellas que implican la coordinacién e
integracion de varias capacidades simultineamente. En tanto que la persecucién de
una estrategia combinada va a suponer, la combinacidn creativa de muchas habili-
dades que permita mejorar ambos argumentos competitivos, la imitacién sera mds
complicada que en el caso de una estrategia especializada.

Por iiltimo, hemos de sefialar que la dinamicidad que caracteriza el entorno de
las empresas conlleva que el cambio sea mds la regla que la excepcién. Los cam-
bios en las necesidades y gustos de los clientes pueden hacer vulnerables a las em-
presas que son excelentes tinicamente en uno de los dos argumentos competitivos,
como consecuencia de la falta de flexibilidad para acometer la mejora en ¢l argu-
mento en el que no se han centrado, pero que el mercado exige. Ademads, un enfo-
que estrecho en uno de los argumentos competitivos impide desarrollar las habili-
dades necesarias para adaptarse a los cambios, provocando una inercia y un
convencimiento de que la estrategia exitosa del pasado servira para el futuro.

Podemos ofrecer dos argumentos principales para defender la posibilidad de me-
jorar la posicién de costes y de diferenciacion de una empresa. El primero de ellos se
refiere al hecho de que la obtencién previa de una fuerte posicion en alguno de los
dos argumentos competitivos puede conducir a mejorar €l otro. Como seiialan Miller
(1992), Miller y Friesen (1986) y Hill (1988), la obtencién de una fuerte posicién en
diferenciacién puede conllevar un incremento de la demanda y de la cuota de mercado
de la empresa, lo que le va a permitir aprovechar ciertas economias de escala, redu-
ciendo, de esta manera, los costes. Por otra parte, una fuerte posicion de bajo coste de
una empresa puede permitirle invertir sus beneficios en marketing, atributos del pro-
ducto, acciones que le permitirdn reforzar y mejorar su posicion relativa en diferen-
ciacién. El segundo argumento hace referencia al andlisis de los dos sistemas de ges-
tién objeto de este libro, la gestion de la calidad y la gestién medioambiental, que,
como vamos a ver, ofrecen esa posibilidad de mejorar ambas posiciones competitivas.

Gestion de la calidad

Antes de establecer las implicaciones estratégicas y competitivas de la gestion
de la calidad' puede ser de utilidad recordar brevemente la evolucién de este con-
cepto. Como ya indicamos en el capitulo primero, los primeros estudios formales

! Seguiremos el trabajo de Molina y Tarf (1997).
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sobre calidad datan de principios del siglo XX, cuando se asociaba el concepto a una
perspectiva de inspeccion. Este enfoque, a través de una evolucion histérica, ha de-
sembocado en la actual perspectiva de prevencién. En un principio, el concepto de
calidad se referia dnicamente al producto, tratando la empresa de evitar la entrega
de productos defectuosos a los clientes. La logica de la inspeccién trataba de con-
seguir esto implicando sélo a la funcién de produccién y, sobre todo, supervisando
los productos una vez que €stos habian sido fabricados. Ya en la década de los cin-
cuenta, las empresas japonesas comprendieron que para evitar vender productos de-
fectuosos era necesario fabricarlos bien desde el principio, por lo que se necesita-
ba un programa de control de calidad cuya aplicacién fuera mds amplia que la .
considerada hasta el momento. De esta forma pasaron a la 16gica de la prevencion,
la cual hace énfasis en que para desarrollar un producto de calidad, era preciso que
todas las funciones de la empresa y todos sus empleados participaran en el control
de dicha calidad. Esto implicé una ampliacién del concepto de calidad, de modo
que con la participaci6én de todas las dreas de la empresa se pueden elaborar pro-
ductos de calidad que satisfagan a los clientes.

Por otra parte, se puede hacer una precisién respecto a ese objetivo dltimo de ca-
lidad del producto. Mientras que en un principio ese objetivo se referia a la con-
formidad con las especificaciones, hoy parece més apropiada la definici6n de cali-
dad del producto como conjunto de caracteristicas del mismo que satisfacen al cliente
que lo usa. De esta forma, mientras que la visién tradicional se referia a que el pro-
ducto cumpliese unas caracteristicas determinadas previamente especificadas, la vi-
sién actual indica que un producto es de calidad si satisface las necesidades del clien-
te, concepci6n mds amplia que la primera, ya que el producto debe cumplir las
especificaciones al mismo tiempo que satisface al cliente. Por tanto, el transito del
término calidad desde una perspectiva de inspeccidn en el departamento de pro-
duccién a una de prevencién abarcando todas las funciones de la empresa, asi como
la ampliaci6n de la definicién de calidad del producto, son dos de las principales
caracteristicas del enfoque moderno.

Centrdndonos ya en las implicaciones estratégicas y competitivas de la calidad,
como sefiala Grant (1996), una de las mayores aportaciones de la gestién de la ca-
lidad total ha sido refutar el mito de la contraposicién entre calidad y costes. Asi,
ofrecer productos de calidad, ademads de ser una de las formas mds conocidas para
fundamentar una estrategia de diferenciaci6n frente a los competidores, puede tam-
bién incidir favorablemente en los costes de la empresa, a pesar de la vinculacién
tradicional de calidad con altos costes como consecuencia de compra de inputs de
calidad, mano de obra cualificada o controles exhaustivos.

Se puede sefialar que el impacto de la calidad sobre la competitividad es doble:
por una parte, puede generar una reputacién de marca para los productos de la em-
presa; por otra, una mayor calidad supone fabricar menos productos defectuosos y
dedicar menos tiempo a corregir errores, lo que supone una disminucién de costes
(Hill y Jones, 1996). Ahora bien, estos menores costes estardn ligados a la l6gica de
la prevenci6n, pues con la inspeccion s6lo se controlaba una vez fabricados los pro-
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ductos, y el hecho de realizar esta inspeccion suponia tinicamente el aumento de los
costes empresariales. Como afirma Deming (1989), una mejora de la calidad imph-
ca menores errores y una mejor utilizacién de los recursos y, como consecuencia,
una disminucién de costes y una mejora de la productividad, influyendo positiva-
mente sobre la competitividad de la empresa. En la misma linea se expresa Beloh-
lav (1993) al afirmar que obtener altos niveles de calidad crea el potencial para se-
guir no sélo una estrategia de diferenciacién sino también una de reduccion de costes.
De esta forma, la calidad proporciona una perspectiva diferente y el potencial para
posicionar a la empresa en un plano competitivo més aito que sus competidores.

Como hemos sefialado, 1a relacion entre calidad y diferenciacion es clara, ya
que la calidad permite una mayor satisfaccion de los clientes, proporcionando pro-
ductos mds fiables y mds personalizados, a la vez que refuerza la imagen de marca
de la empresa. Sin embargo, no parece tan elemental la relacién entre la calidad y
los costes de la empresa, por lo que podemos ampliar este andlisis.

Crosby (1987) identifica tres tipos de costes relacionados con la calidad. Por
una parte, aparecen los costes de prevencion, que son aquellos ocasionados al pre-
venir errores en el disefio y desarrollo, compras, mano de obra y otros aspectos del
inicio y creacién de un producto. En segundo lugar, los costes de evaluacién co-
rresponden a los costes que se producen al realizar inspecciones, pruebas y otras
evaluaciones planeadas, realizadas por la empresa para determinar si los productos
fabricados cumplen con los requisitos. Y, por tltimo, los costes de fallos, que son
los costes asociados con los errores encontrados que hacen que el producto no se
ajuste a los requisitos.

Estos costes de fatlos pueden ser internos o externos. Los primeros se refieren
a aquellos costes asociados a defectos que se descubren antes de que el producto
llegue al cliente, v entre ellos pueden sefialarse los costes de desperdicios, retraba-
jo, andlisis de errores, pérdidas por procesos evitables o rebajas por una baja cali-
dad. Por su parte, los costes de errores externos comprenden aquellos asociados con
defectos encontrados después de remitir el producto al cliente, como, por ejemplo,
los costes de garantia, atencién a reclamaciones y quejas o los materiales devuel-
tos, entre otros. De esta forma, los costes totales de la calidad (suma de los tres cos-
tes anteriores) podrian reducirse si el aumento en los costes de prevencion provoca
una reduccién mayor de los costes de evaluacion y de fallos, es decir, si los costes
que se realizan para prevenir evitan o reducen en mayor grado los costes asociados
a la realizacién de actividades llevadas a cabo para corregir las imperfecciones que
se produzcan en los productos o en el proceso productivo.

Gestion medioambiental

Por lo que respecta a la gestién medioambiental, ésta presenta similitudes y pa-
ralelismos con la gestién de la calidad con relacién a las repercusiones que tiene
sobre la posibilidad de mejorar las posiciones de costes y diferenciacion de la em-
presa. Podemos recordar brevemente algunas ideas fundamentales de la gestion me-

© Ediciones Pirdmide



Integracion de los sistemas de gestion

dioambiental para poder abordar sus implicaciones estratégicas y competitivas, asi
como las similitudes con la gestion de la calidad.

En los tiltimos afios est4n apareciendo una serie de factores ligados al medio am-
biente de gran incidencia sobre las actuaciones de las empresas, entre las que desta-
can las disposiciones y requerimientos legales de los distintos entes gubernamenta-
les en materia medioambiental, la aparicién de consumidores «verdes», el surgimiento
de grupos de presion (sobre todo grupos ecologistas) o las propias actuaciones de
bancos y compaiiias de seguros, que comienzan a tener en cuenta el rendimiento me-
dioambiental de las empresas solicitantes de préstamos y seguros (Azzone y Bertele,
1994; Rodriguez y Ricart, 1996; Miquel y Bigné, 1997; Rugman y Verbeke, 1998).

Con relacién a los temas medioambientales, y en concreto a la legislacion me-
dioambiental, la empresa puede adoptar tres actitudes principales (Roome, 1992;
Dechant y Altman, 1994): incumplir esa legislacion, limitarse a cumplirla y llevar
a cabo actuaciones que vayan mas alld del mero cumplimiento de la misma. Cen-
trdndonos en las dos dltimas, cada una de ellas estd asociada a las dos légicas prin-
cipales que una empresa puede adoptar frente al entorno natural: la 16gica del con-
trol y la I6gica de la prevencién. La prevencidn se contrapone a la légica del control
ya que mientras que los métodos preventivos van unidos a tecnologias que evitan
la generaci6n de cantidades excesivas de residuos y contaminantes, los correctivos
consisten en la eliminacién de esos contaminantes al final de la linea una vez que
se han generado, utilizando para ello equipo especializado que suele ser bastante
caro e improductivo al no generar valor para el cliente.

Por ello es necesario cambiar el rumbo hacia la prevencidn, tendente a evitar la
contaminacién en el origen, dando lugar al desarrollo de procesos productivos me-
nos contaminantes desde el inicio, con lo que se produciria una baja o nula conta-
minaci6n al final de cada proceso (Luengo, 1992). Ademds, este enfoque de pre-
vencion en la fuente supone que la empresa se hace responsable de un determinado
producto desde su gestacion hasta su muerte, es decir, se considera la prevencion
como un factor estratégico de todas las fases de una empresa, desde el diseho del
producto hasta su produccién y comercializacién (Ruesga y Durén, 1995). De esta
forma, encontramos una importante similitud entre la gestién de la calidad y ia ges-
tién medioambiental con relacién a la evolucién en ambas pricticas empresariales
desde un enfoque de control (inspeccién) a une de prevencion. Precisamente este
paralelismo en la evolucién del enfoque va a ser uno de los principales motivos por
el que, a su vez, existan similitudes entre la gestion de la calidad y la gestion me-
dioambiental con relacién a los efectos de ambos sistemas de gestién sobre la po-
sicién competitiva de la empresa, sobre todo en los efectos sobre los costes.

En el capitulo cuarto ya analizamos las posibies repercusiones de la gestion me-
dioambiental sobre la posicién en costes y en diferenciacién de la empresa. Trata-
remos ahora de recordar esos efectos buscando establecer paralelismos con la ges-
tién de la calidad. Comenzando con la posicion de costes de la empresa, la gestion
medioambiental presenta claras similitudes con la gestién de la calidad (Hart, 1995;
Kleiner, 1992). Asi, de la misma forma que la mejora de la calidad supone unos me-
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nores costes como consecucncia de fabricar menos productos defectuosos y des-
perdicios, y dedicar menos tiempo y recursos a corregir errores, en materia medio-
ambiental también se pueden obtener ahorros de costes. Ahora bien, esos ahorros
van a estar asociados a la i6gica de la prevencidn, ya que las soluciones relativas al
control suponen un elevado coste, sin generar mejoras para el futuro. En efecto, las
inversiones ligadas a la prevencién pueden generar, a largo plazo, una serie de aho-
rros al evitar o reducir la contaminacidén generada y los costes asociados a su trata-
miento, ahorro de energia y aprovechamiento de material ya utilizado mediante re-
ciclaje (Greeno y Robinson, 1992; Taylor, 1992; Shrivastava, 1995a,b).

En este sentido, hemos de recordar que el término «ecoeficiencia» se referia a
la mejora en los costes empresariales y al uso mds eficiente de los recursos que se

puede conseguir con una adecuada actuaciéon medioambiental (Schmidheiny, 1992;
Knight, 1995), considerdndose que la generaci6én de contaminacion por parte de una
empresa es un signo de ineficiencia (Kleiner, 1992; Porter y Van Der Linde, 1995).
Ademis, otros ahorros de costes que ya sefialamos son aquellos derivados de evi-
tar demandas judiciales, multas, costes de limpieza de imagen y responsabilidades
civiles (Hunt y Johnson, 1996).

Con la gestion de la calidad hemos visto anteriormente que ¢l hecho de incurric
en unos ciertos costes de prevencién puede hacer que se reduzcan los costes de ins-
peccioén y de fallos, de forma que globalmente se reduzcan los costes empresaria-
les. Algo similar ocurre con la gestién medioambiental. Como vimos en el capitu-
lo cuarto, podemos indicar un conjunto de costes asociados a ¢lla. Asi, asociados a
la 16gica de la prevencion, aparecerian unos costes de prevencion derivados funda-
mentalmente de la evaluacién de nuevos productos y procesos productivos y de la
formacién del personal. Cuando una empresa emprende el camino de 1a prevencion
de 1a contaminacion, estos costes pueden verse compensados por ¢l ahorro en otros,
como, por ejemplo, los costes de control, los costes de despilfarro (incficiencia en
el uso de recursos), los costes legales (multas, sanciones, demandas judiciales, re-
paraci6n de dafios) y los costes de pérdida de imagen.

En definitiva, para terminar con el anilisis de los costes, como ocurria en la ca-
lidad con la inspecci6n, en materia de medio ambiente los costes asociados a la 16-
gica del control al final del proceso productivo son altos y no generan valor. Estos
costes han conducido al desarrollo de la 16gica de la prevencién consistente en eli-
minar la contaminacién en la fuente, intentando evitar todos los costes posteriores.
De esta forma, la filosoffa actual de prevencién de la gestién de la calidad, recogi-
da en la expresién «hacer las cosas bien a la primera», estd basada en la premisa de
que prevenir es mds barato que curar, premisa que también es aplicable a la gestion
medicambiental {Corbett y Cutler, 2000).

Por lo que respecta a la diferenciacién, vimos que la empresa puede mejorar su
posicién a través de la gestidn medioambiental por dos vias, En primer lugar, la apa-
ricién de consumidores «verdes» (Elkington, 1994) supone la consideracion del res-
peto al medio ambiente como un nuevo argumento competitivo valorado por los
clientes. En segundo lugar, una empresa con un buen historial medioambiental pue-
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de establecer una imagen y reputacién de empresa ecolégica (Taylor, 1992; Marti-
nez, Vila y Crespo, 1994; Shrivastava, 1995a).

Por tanto, una adecuada gestién medioambiental puede permitir mejorar ambas
posiciones competitivas (Shrivastava y Hart, 1994), constituyéndose, pues, como una
importante herramienta para la mejora de la competitividad de la empresa, a la vez
que se beneficia el medio ambiente. De esta forma, la empresa puede conseguir ven-
tajas competitivas «sostenibles», en el doble sentido del término: dificilmente imi-
tables por los competidores y respetuosas con el entorno natural.

En definitiva, las empresas, a través de la gestién de la calidad y la gestién me-
dicambiental, pueden, en un momento dado, mejorar su posicién de costes y de dife-
renciacién. Ahora bien, esto no quiere decir que se vayan a convertir en la compafifa
de mis bajo coste o de més alta diferenciacion. Unicamente hemos indicado que las
empresas pueden desplazarse en ¢l plano que representa el espacio competitivo de un
determinado sector, de forma que su posicién puede mejorar en ambas dimensiones.

Potencial competitivo de 1a gestion de la calidad
y la gestion medioambiental

Continuando con el anélisis del potencial estratégico y competitivo de la ges-

tién de la calidad y de la gestién medioambiental, podemos hacer referencia a al-

~ gunos criterios sefialados desde la teoria de recursos y capacidades, en concreto si

tienen valor para la empresa (es decir, si permiten hacer frente a las amenazas del

entorno y aprovechar las oportunidades), si se pueden constituir en capacidades uni-

cas que permitan a la compaiifa distinguirse de los competidores y si pueden con-
figurarsc como aspectos dificiles de imitar (Barney, 1991).

En principio, se puede considerar que la gestién de la calidad y la gestién me-
dioambiental son aspectos valiosos para la empresa, ya que por una parte la crecien-
te intensidad competitiva hace que Ias empresas que tienen éxito y perviven a esa com-
petencia son las que buscan satisfacer las necesidades de los clientes (premisa bésica
de la gestién de la calidad) v, ademds, en el ambito medioambiental, hemos de hacer
referencia a las crecientes presiones legislativas y sociales a que estdn sujetas todas
las empresas en mayor o menor grado y a que en muchos sectores estd surgiendo la
posibilidad de utilizar el argumento verde como una nueva oportunidad de mercado.

Por otra parte, otra similitud entre la gestion de la calidad y la gestién medio-
ambiental es que se pueden configurar como capacidades dnicas y dificiles de imi-
tar como consecuencia de los aspectos organizativos que requieren. De esta forma,
la posibilidad que ofrecen estos sistemas de gestién para mejorar la competitividad
de la empresa deriva de la necesidad de coordinar un conjunto de recursos hetero-
géneos, siendo, por tanto, dificiles de identificar e imitar. De hecho, las ventajas
competitivas que puedan originar no se deben tanto a la utilizacion de ciertas tec-
nologias concretas y recursos tangibles, sino mds bien a la existencia de ciertas ca-
racterfsticas tdcitas e intangibles que se constituyen como requisitos para poder im-
plantar la gestién de la calidad y la gestién medioambiental. En este sentido, Powell
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(1995), en el ambito de la calidad, indica que van a ser los recursos tdcitos € im-
perfectamente imitables, y no la utilizacién de determinadas técnicas y herramien-
tas, los que van a permitir que la empresa consiga ventajas competitivas sobre sus
rivales. Lo mismo se podria indicar para la gestién mediocambiental.

Algunos de estos recursos técitos e intangibles los hemos sefialado en este mis-
ma capitulo y en otros anteriores. Entre etlos puede destacarse el compromiso de
la direccién, el estilo de direccién que fomente la participacion y formacion de los
trabajadores, el trabajo en equipo, la motivacién para mejorar permanentemente, las
relaciones de confianza entre directivos y trabajadores, la existencia de una cultura
de calidad y de respeto al medio ambiente que impregne y guie a toda la organiza-
cién, y el fomento de buenas relaciones entre la empresa y sus clientes y provee-

dores. Estos elementos tienen un fuerte componente de ambigiiedad causal en las
/antaias ggmpptitivac ogue nueden venerar. su desarrollo no se pnede realizar en un

ventajas etitivas gue pueden generar, su desarr uede realizar

periodo corto de tiempo y ademds implican una elevada complejidad social en la
coordinacidn e integracidn de varios recursos y habilidades, todo lo cual va a hacer
que tanto la gestion de la calidad como la gestion medioambiental puedan consti-
tuirse como capacidades especificas de la empresa y que, por tanto, sean muy difi-
ciles de copiar por parte de los rivales.

Ademas, ambos sistemas de gestion pueden constituirse en un buen motivo para
modernizar el sistema productivo de la empresa, € incluso para profesionalizar a los
directivos, al hacerles considerar de forma sistematica determinados aspectos relati-
vos a la gestién empresarial (establecimiento de una misién y objetivos, formulacion
de un plan, participacién de empleados, etc.). En definitiva, la buena utilizacion de
los principios de la gestién de la calidad y de la gestion medioambiental puede hacer
que la empresa se introduzea en la senda de la mejora continua, camino que nunca
termina pero que es importante iniciar y, sobre todo, avanzar en él. De hecho, para
muchas empresas que estaban implantando la gestién de la calidad, introducirse en el
ambito medicambiental puede suponer ese avance en la filosofia de mejora continua.

En este punto nos gustaria hacer referencia a la importancia que puede llegar a
tener en este camino de mejora de la competitividad empresarial la utilizacion de
las normas de certificacion, tanto en el ambito de ia caiidad (ISO 900i) como en el
medioambiental (ISO 14001 y reglamento EMAS). En la linea de reflexion sobre
el potencial competitivo de estos sistemas de gestion, nos gustaria indicar que la
obtencién de estos certificados por parte de una empresa no deberia verse como un
fin sino mas bien como un punto de arrangue para introducir el factor calidad y el
factor ambiental en la compania.

Asi, podemos indicar que una organizacidn de calidad y sostenible no se consi-
gue definitivamente cuando se obtiene el certificado. Ademas, las empresas que se
limiten a conseguir estos certificados pueden alcanzar cierta diferenciacin en un prin-
cipio, pero en tanto que otras empresas también lo vayan obteniendo, éste dejard de
ser un recurso Gnico y dificil de imitar. Lo que si podra seguir proporcionando ven-
tajas competitivas a la empresa es la mejora continua de los diversos aspectos tici-
tos e intangibles ya sefialados y que desarrollan ambos sistemas de gestién (cultura,
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estructura organizativa, implicacién de trabajadores, relaciones de confianza, etc.),
que permitiran una mejor implantacién de la gestién de la calidad y de la gestion
medioambiental y, por tanto, un mayor aprovechamiento de sus ventajas potenciales
en cuanto a sus efectos sobre los costes y la diferenciacion de la empresa.

Teniendo presente la filosoffa de mejora continua, la empresa podré seguir me-
jorando su posicién competitiva en ambas dimensiones, para lo cual, en el caso de
que ya haya obtenido el certificado de calidad y el medioambiental, le puede ayu-
dar el hecho de considerar sistemas y modelos de gestién méds amplios como el mo-
delo EFQM de calidad total (que recordemos incluye algiin aspecto vinculado con
el medio ambiente) y tener presente que la gestién de la calidad y la gestién me-
dioambiental no son dnicamente la ISO 9001 y la ISO 14001 respectivamente, sino
que cada uno de los sistemas de gestién abarca muchos mds aspectos y herramien-
tas, como hemos visto en los capitulos anteriores. En nuestra opinién, pensamos
que la importancia de la gestion de la calidad y la gestion medioambiental reside
en el énfasis que realizan sobre aspectos esenciales y de sentido comin que toda
empresa deberia tener asumidos: hacer las cosas correctas, correctamente y a la pri-
mera, satisfacer las necesidades de los clientes y aumentar la productividad y efi-
ciencia de los recursos tratando de evitar la generacion de contaminacion. Cualquier
empresa que pretenda no ya crecer, sino simplemente pervivir en el actual entorno
empresarial, deberd tratar de cumplir con estas premisas. La gestién de la calidad
y la gestién medioambiental ofrecen unos marcos sistemdticos para ayudar a la em-
presa a abordar estos aspectos y con ello la mejora continua.

Para terminar, y teniendo siempre presente un enfoque contingente relativo a que
cada empresa estd inmersa en una situacién especifica que puede ser distinta de las
de otras compaiifas, podemos indicar que, en general, el factor calidad y el factor
medioambiental pueden llegar a tener un peso de enorme importancia en la estra-
tegia global de la compafifa, y por tanto ésta deberfa tratar de considerar e integrar
ambos factores junto con los demds elementos estratégicos que posea.
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.a practica de las empresas esm demostrando que iaintegracxén de k;ss .ils- :
nde calidad y medio ambienta ©s una n_ecesndad deri’ '

Para que este. Uevo Ststema se desarrolie es nmsano que la empmsa cum- -

pla con los factores criticos tanto de la ges'aé de_ la cafidad como del me-

dic armbiente, como son, entre otros, el compromiso de la direccion y los em-
pleados, la planificacién y control de.los procesos y la formacién de los
empleados. Asimismo, implantar un sistema integrado Implica un cierto gra-
do de cambio en la cultura de la empresa, que permita inculcar una cultu
de prevencién y mejora continua y sensibilice a toda la o‘fganizacién sol
la importancia de la calidad y el medio ambiente para Ia rnejora de la co
petitividad de la empresa.

La implantacién de este sistema integrado de gestion va a constar de
serie de etapas. Asi, en primer lugar, deben sefialarse un conjunto de etapas

-pravias, como descubrir la necesidad de implantar el sistema, que la alta di-

reccion tenga claro que quiere implantarlo y establecer una estructura para-
lefa. A continuacion, las etapas de implantaclén propiamente dichas incluirfan

~ un diagnéstico de la situacion de la empresa, reflejar el compromiso de ladi-

reccion, establecer la comunicacion y formacion adecuadas, disefar ia do-

cumentacién del sistema, aplicar los documentos, realizar alguna auditoria
" previa de implantacnén antes de la certificacion y entregar la documentacion

final a los usuarios. El proceso de certificacién incluiria asimismo diferentes
fases, y por (ltimo debe tenerse en cuenta que el camino de la mejo-
ra continua no termina con el logro de la certificacién, sino que se debera
realizar un seguimiento y mejora permanente, ya que esé ¢amino no termi-
na nunca. -

Hemos finalizado el tema haciendo referencia a las principales sinergias or-
ganizativas entre |a gestién de la calidad y la gestion medioambiental, agru-
padas en tres parcelas: estructura organizativa, gestion de recursos huma-
nos y cultura empresarial. Ademas, hemos comentado las importantes y
comunes implicaciones estratégicas y competitivas, tanto por sus efectos so-
bre los costes vy la diferenciacion de la empresa como por el desarrolio de
importantes recursos intangibles que pueden marcar las diferencias entre la
compaiiia y sus competldores SR
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PREGUNTAS DE DISCUSION

1. ;Qué ventajas obtiene una empresa por im- 4. Identifique las etapas para implantar un siste-
plantar un sistema integrado? ma de gestién de calidad y medio ambiente.

2. ;Cudles son los aspectos comunes que pue- 5. ;Cuéles son las principales sinergias organi-
den permitir a una empresa integrar ambos zativas entre la gestién de la calidad y la ges-
sistemas de gestion? tion medioambiental?

3. ;Como se puede realizar de una manera in- 6. ;Por qué una empresa que implanta un sis-

tegrada la definicién anual de objetivos y
una auditorfa?

tema de calidad y medio ambiente puede
conseguir diferenciacién y bajos costes?

CASO

Una empresa dedicada a la fabricacion de zapatos, principalmente para
grandes marcas, se fusiond a principios del afio 2003 con otra empresa de
la zona que se dedicaba a la fabricacion de ropa, también para grandes mar-
cas. Consecuencia de ello, la nueva empresa fusionada, Zapatos de Levan-
te, se enfrento a los problemas de culturas y sistemas de trabajo diferentes,
por lo que decidi6é contratar a un consultor para realizar un analisis cultural
de la nueva empresa, basado principalmente en una serie de cuestionarios
que se realizaron sobre todos sus miembros. Los resultados del mismo re-
flejaban la existencia en la empresa de una cultura individualista, centrada
en la produccion y las ventas, con una vision a corto plazo, sin objetivos cla-
ros, centralizada en la toma de decisiones y con nula participacion de los
empleados. Como consecuencia de ello, la empresa necesitaba un cambio
hacia un-enfoquemas planificado donde se fijaran objetivos que se difun-

dieran por toda la empresa para asegurar el compromiso de todos. Ademas,
se requeria una estructura mas flexible que permitiera una mayor participa-
cion de los empleados.

A partir de aqui, el consejo del consultor fue la implantacién de un sistema
de calidad, que se inicid en enero de 2004, con el objetivo de mejorar su orga-
nizacion y ajustarse de modo mas eficiente a las necesidades de sus clientes.
Con este programa, la direccion pretendia crear una nueva cultura orientada
a las personas y centrada en la calidad y la satisfaccion del cliente, a través
de |a definicion de objetivos claros y conocidos por todos, centrada en el far-
go plazo y con un proceso de toma de decisiones mas flexible y rapido.

Para ello, en una reunion inicial en enero de 2004 la direccion decidio co-
menzar con la implantacion de la normativa 1SO 9001, con la intencion de
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obtener la certificacion en marzo de 2005, para posteriormente ir mas alla
estudiando los criterios del modelo europeo de la calidad. En esta reunién,
la empresa analizé el informe del consultor, que se utilizdé como un diagnds-
tico de la situacion de la empresa, para descubrir sus necesidades. Una de
ellas era fijar objetivos y planes de accién claros que fueran difundidos por
toda la empresa. A partir de aqui, decidieron desarrollar las siguientes ac-
ciones:

— Se comenzd definiendo la mision y la politica de la calidad.

— Se cred una estructura paralela de calidad formada iniciaimente por un
comité de calidad, constituido por la direccién y los diferentes directores
de departamento, y se nombré un responsable de calidad (Carmen Pé-
rez, responsable de contabilidad que desde ese momento, ademas, lle-
varia el area de calidad de la empresa).

— Se formalizaron las relaciones con los clientes a través de documentos
escritos y una planificacion de visitas.

— Se pensé en la posibilidad de crear equipos de trabajo pero en una eta-
pa posterior.

— Se identificd un conjunto de objetivos y planes de accion para conse-
gquirlos como primer paso para poner en practica estas nuevas ideas.

Paralelamente, la direccidn definié sus cinco «principios fundamentales» de
la calidad que son los que poco a poco, dia tras dia, estan conformando la
nueva cultura y sistematica de accion de Zapatos de Levante. Estos princi-
pios son los siguientes:

Enfoque basado en la satisfaccion dei cliente.

2. Gestidn de procesos, donde se definen los procesos de la empresa de
manera que todas las relaciones de la empresa (internas y externas) ad-
quieren el caracter de relacion proveedor-cliente.

el o e e PO o~ oml o

Gestién basada en datos. La empresa se basa en informacién para adop-
tar decisiones, de modo que cuantifica sus actividades a través de la de-
finicion de la misién, politica de la calidad y objetives de los que se de-
rivan los documentos formales y los procedimientos que indican la forma
de actuar.

[

4, Participacién de todos los empleados en el proceso de toma de decisio-
nes, sobre la base de la informacion anterior.

5. Mejora continua a través del ciclo PDCA en todos los procesos de ges-
tién.

Llegado este punto, en marzo de 2004 se comienza a identificar y definir los
procesos que permitan elaborar un producto que satisfaga las necesidades
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de los clientes externos. Se ha planificado este trabajo para que se realice
hasta septiembre de ese ano.

A partir de aqui, todo este proyecto va a necesitar formacion, comunicacion
y motivacién. Con la formacién y comunicacion se pueden difundir estas nue-
vas ideas y conseguir el compromiso de todos con el nuevo proyecto. En
materia de formacién, se comenzé con cursos de formacién impartidos por
el consultor y la direccién de la empresa para que todos supieran la impor-
tancia de la calidad y se concienciaran de ello, asi como conocer los objeti-
vos de la empresa y todos trabajaran para ello. En estos cursos, la direccion
destacaba el papel importante que tenian los recursos humanos en la em-
presa y la necesaria participacion a través de los futuros equipos de trabajo
y el sistema de sugerencias.

De este modo, se explicé al personal de la empresa las razones por las que
era necesario el cambio. Esta informacién consistié en una charla de dos ho-
ras de duracién, para todos los empleados, impartida por el consultor y los
propios directivos a través de reuniones en todos los niveles organizativos,
y en un curso sobre la implantacion de la normativa ISO 9000, impartido por
AENOR, para Carmen Pérez. Con relaciénala comunicacion, la direccién sa-
bia que no se podia inculcar la nueva cultura por decreto. Habia que dejar
que las personas se convencieran de la necesidad de adoptar una forma de
hacer las cosas para que cambiaran sus habitos de comportamiento, por ello
decidié participar en las charlas. En este sentido, formacion y comunicacion
son herramientas para la motivacion. No obstante, en estas charlas, el con-
sultor resalté que la responsabilidad de la comunicacién y motivacion no la
tiene asumida un departamento o area en concreto, sino todos y cada uno
de los responsables de la gestion. En marzo de 2004 el consultor de calidad
y Carmen Pérez empezaron a redactar el manual de calidad, los procedi-
mientos y los registros que exigia la normativa y se impartieron las sesiones
de formacion a los empleados.

Pasaron los meses y el proceso no avanzaba, ya que Carmen Pérez no te-
nia tiempo para dedicarse al tema de la calidad porque tenia otras respon-
sabilidades en la empresa que le impedian desarrollar estas tareas. Asimis-
mo, los empleados no hacian mas que quejarse, puesto que ahora tenian que
rellenar muchos papeles y no sabian para qué, ni siquiera sabian qué era «eso
de la ISO» y observaban que sus superiores no mostraban interés por cum-
plimentar los nuevos impresos y no les informaban sobre las cuestiones re-
lacionadas con la calidad. No obstante, después de muchas dificuitades, en
septiembre de 2004 ya estaban redactados el manual de calidad y de pro-
cedimientos, tarea que al final realizé la directora de calidad con el consul-
tor, ya que los responsables de departamento decian que estaban muy ocu-
pados para leer procedimientos. Simplemente se limitaban a indicar que ellos
hacian lo de siempre, que en ocasiones no coincidia con lo que se habia es-
crito en los procedimientos.

Con todo ello, a finales de afio, la direccion detecté que no se estaban apli-
cando realmente los procedimientos ni cumplimentando los registros esta-
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blecidos, por lo que no podian obtener la certificacion en marzo de 2005 como
era su objetivo, estabiecido en la reunion de enero de 2004. Esta situacion
llevé a la direccion a preguntar a Carmen Pérez por los problemas surgidos.
Esta les respondio que existian algunos problemas con las personas que lle-
vaban mas tiempo en la empresa que mostraron una fuerte resistencia al cam-
bio (aspecto que detecté el cuestionario inicial), los mandos intermedios no
tenian muy claro cuales eran sus nuevas responsabilidades, muchas veces
el comité no se reunia por causas del trabajo diario, la direccion no definié
un sistema de sugerencias ni cred equipos de trabajo y algunos objetivos no
se cumplian. Esto significaba que existia un cierto escepticismo entre mu-
chos miembros de la empresa, aunque otros seguian confiando en el pro-
grama, que iba provocando descontento entre ellos porque se daban cuen-
ta de que algunos directivos no demostraban ese compromiso inicial.

Todo elio provocd que ia responsabie de caiidad, ia persona que estaba mas
comprometida realmente con la calidad, y que habia conseguido entusias-
marse con la materia, aunque no llevara mucho tiempo en ese ambito, deja-
ra la empresa porque le ofrecieron un puesto de responsable de calidad en
otra empresa de la zona, ya certificada, porque necesitaban a alguien que se
encargara, el 100 por 100 de su tiempo, al desarrolio y mantenimiento del
sistema de calidad, lo que paralizd todavia mas el programa de calidad. De
este modo, es cierto que se realizaron los cursos de formacion y se definie-
ron objetivos, peroc el compromiso decayo conforme avanzaba el afio 2004,
el personal pensaba que el consultor habia intentado cambiar la cultura in-
necesariamente y mucho trabajo se volvia a realizar como antes de iniciarse
el programa de calidad.

CUESTIONES A TRATAR

1. Seiiale qué errores cometio la empre- ciones se pueden dar para relanzar el

) I 1 & N4 Al ctet Tet
Sd I Td HITPIAItdu IVIT Ue T B Islciiiag, SESLCTIIA.

4, Suponga que finalmente la empresa
soluciona sus problemas y logra el cer-
tificado ISO 9001, y se plantea conse-
guir también el certificado ISO 14001.

2. Indique qué etapas de la implantacién
del sistema se han llevado a cabo y
cuiles no, comentando come se han
llevado a cabo y cémo se podrian ha-
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ber ejecutado mejor.

Sefiale sobre la base de la informacién
anterior, y de manera breve, qué solu-

Elabore los procedimientos comunes
de formacién y de mejora continua (no
conformidad, accidn correctiva y ac-
cidén preventiva).
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INTRODUCCION Y OBJETIVOS

Este 1ltimo capitulo se dirige al andlisis de la avditoria de los sistemas de ges-
tién de la calidad y del medio ambiente. Como hemos comentado, este capitulo es
el segundo de la tercera parte del libro dedicada a las relaciones entre la gestion de
la calidad y la gestién medioambiental. En el capitulo anterior hemos estudiado las
relaciones entre los sistemas de gestién, y en este pretendemos examinar las simi-
litudes con relacion a diferentes aspectos vinculados a la auditoria de los mismos,
basdndonos para ello en 1a norma ISO 1901 1. Esta norma, publicada en el afo 2002,
recoge las directrices para la auditoria de los sistemas de gestidn de la calidad y/o
ambiental, y ha sustituido a las anteriores normas 1SO sobre auditoria del sistema
de gestion de la calidad (ISO 10011-1, 10011-2 y 10011-3) y sobre auditoria del
sistema de gestion medioambiental (ISO 14010, 14011 y 14012).

En concreto, hemos dividido el capitulo en tres apartados principales. El pri-
mero de ellos trata de establecer el concepto de auditoria, indicando diferentes cla-
sificaciones de 1a misma. El segundo apartado examina diversas cuestiones vincu-
ladas al auditor de calidad y medio ambiente. Por dltimo, el tercer y principal
apartado del capitulo se dirige al estudio de las diferentes etapas del proceso de au-
ditorfa.

De esta forma, los principales objetivos del capitulo son los siguientes:

—- Definir el significado de auditoria y analizar los tipos de auditoria.

— Estudiar algunos aspectos y caracteristicas del auditor de calidad y medio
ambiente.

— Analizar el proceso para realizar una auditoria segin la normativa ISO 19011.

-— Conocer qué impresos puede utilizar un auditor cvando lleva a cabo una au-
ditoria de este tipo y como cumplimentarlos.
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8.1. DEFINICION Y CLASES DE AUDITORIAS

El término auditoria tuvo su origen en la auditoria financiera, refiriéndose ex-
clusivamente al 4mbito de la contabilidad, siendo nula su aplicacién en temas de
gestion, Las auditorias de gestion, como la de calidad ¢ medio ambiente, se basan
en algunos de los principios de estas auditorias pero tienen una amplitud mayor.

En 1950 empezd a aplicarse la auditoria al ambito de la calidad, de forma que
en Estados Unidos apareci6 una serie de normas en 1978 a la que le siguieron otras,
tanto en Estados Unidos como en Canadd y Reino Unido en 1981 y 1989, respec-
tivamente. Posteriormente, en 1990, se definieron las normas de 4mbito internacio-
nal ISO 10011 Parte 1, 2 y 3 y en 1996 las normas ISO 14010, 14011 y 14012, re-
feridas a la gestion de la calidad y el medio ambiente, respectivamente, que fueron
sustituidas por la norma ISO 19011, referida a las auditorias de calidad y medio am-
biente (Badia, 2002). Esta norma se podra utilizar para hacer auditorias de calidad,
de medio ambiente o una combinada'. -

La norma ISO 19011 define auditoria como un proceso sistemdtico, indepen-
diente y documentado para obtener evidencias de la auditoria y evaluarlas de ma-
nera objetiva para determinar en qué medida se cumplen los criterios de auditoria.
De esta forma, las caracteristicas basicas serian las siguientes (Vila, Escuder y Ro-
mero, 2000; Badia, 2002):

— Examen metédico, porque es una evaluacioén que debe planificarse de ma-
nera sistemdtica con un procedimiento de actuacion para determinar el gra-
do de cumplimientio de las actividades y resultados de la calidad y el medio
ambiente.

— Independiente. Los auditores no deben tener responsabilidad directa sobre
las dreas a auditar.

— Método de comprobacion. Es una comprobacion de si los requisitos de la
normativa ISO se estan cumpliendo en la empresa.

Por otra parte, también es interesante definir cuatro conceptos bdsicos vincula-
dos a la auditoria, algunos de los cuales aparecen en la propia definicién anterior y
se utilizaran en este capitulo: ’

— Ciriterios de auditoria. Se refieren al conjunto de politicas, procedimientos o
requisitos. Estos criterios se utilizan como una referencia frente a la cual se
compara la evidencia de la auditoria.

~— Evidencia de la auditoria. Son los registros, declaraciones de hechos o cual-
quier otra informacion que verifique un hecho.

 Como sefiala la norma [SO 19011, se habla de auditoria combinada cuando se anditan juntos un
sistema de gestidn de la calidad y un sistema de gestién ambiental. Por su parte, se utiliza la expresion
auditoria conjunta cuando dos o mds organizacicnes cooperan para auditar a un dnico auditado.
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— Hallazgos de la auditoria. Son los resultados de la evaluacién de las evi-
dencias de la auditorfa. Por tanto, estos resultados pueden indicar la con-
formidad, no conformidad o una accién de mejora.

— Conclusiones de la auditoria. Hace referencia al resultado de una auditoria
que determina el auditor tras considerar todos los hallazgos de la auditoria.

Con la auditoria se persigue encontrar evidencias de que existe una documen-
tacion acorde con los requisitos de una norma, por ejemplo, ISO 9001 y/o ISO 14001,
y de que los registros demuestran que se actiia segiin lo documentado (Senlle, 2001).
En este sentido, la empresa debe escribir en sus documentos lo que hace y, poste-
riormente, debe hacer lo escrito (Levinson, 2003).

Debemos entenderla como una herramienta de gestién empleada para verificar
y evaluar las actividades relacionadas con la calidad y/o el medio ambiente con el
abjetivo de comprobar: a) que las disposiciones del sistema de calidad y/o medio
ambiente se estdn implantando correctamente, segtin los requerimientos de la nor-
ma ISO, y b) que los procedimientos escritos se cumplen y sirven para conseguir
los objetivos de la calidad y/o medio ambiente.

Este doble objetivo puede permitir a la empresa obtener la certificacion. Sin em-
bargo, la direccién debe tener una visién mds amplia para entenderla también como
un proceso para identificar oportunidades que mejoren la gestién de la empresa. En
este ultimo caso, nunca debe utilizarse para encontrar fallos y culpables. No con-
siste en detectar quién hace algo incorrectamente, sino en descubrir qué es lo que
est4 equivocado, ya que la mayoria de los problemas son causados por el sistema,
y no por las personas. La idea bdsica de la mejora continua siguiendo el ciclo PDCA
debe permitir a la direccién aprovechar al maximo el proceso de auditoria. Por ello,
las empresas cuyo objetivo sea sobrevivir a las auditorias no tendrdn éxito. Las que
vean la normativa como una herramienta de mejora continua no tendran que preo-
cuparse por sobrevivir a las auditorias (Levinson, 2003).

De este modo, hacemos auditorias porgue, por un lado, son un método para com-
probar si se estdn cumpliendo los requisitos establecidos para conseguir los objeti-
vos fijados, y por otro, detectar no conformidades y oportunidades de mejora que
permitan establecer acciones para mejorar. Realizarlas Ginicamente para satisfacer
las necesidades de un cliente o entidad o no llegar a concretar acciones de mejora,
no permitird a la direccién aprovechar todo su potencial.

Con todo ello, la evaluacién del sistema de calidad 1SO 9001 y/o medio am-
biental ISO 14001 deberia abarcar:

— Una auditoria de la documentacién, para verificar que el sistema generaré
un producto conforme y se cumplen los requisitos medioambientales. Es de-
cir, un examen de la documentacién para verificar que los requisitos de las
normas s¢ han aplicado adecuadamente.

— Una auditoria de los registros para establecer que son adecuados.
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— Una evaluacion del funcionamiento para determinar la capacidad y la efec-
tividad del sistema.

-— Una valoracion de los resultados para comprobar que se alcanzan los cbje-
tivos.

Por lo que respecta a los tipos de auditorias, podemos establecer diferentes cla-
sificaciones. Una de las mds comunes es la que distingue entre auditorias internas
y externas. Las primeras son las realizadas por personal interno de la empresa, y las
auditorias externas son realizadas por personal externo. Las auditorias internas su-
ponen una autoevaluacién del sistema de calidad y/o medioambiental, comproban-
do si1 éste es capaz de alcanzar los objetivos definidos y si se estd implantando ade-
cuadamente. Con las externas, ¢l objetivo es diferente, ya que sirven para obtener
la seguridad de que el sistema es capaz de suministrar productos y servicios con-
formes (Hoyle, 1998) y se cumplen los requisitos medioambientales. Las audito-
rias internas también suelen denominarse auditorias de primera parte, s decir, reali-
zadas por la propia empresa. Por su lado, las auditorias externas pueden ser de
segunda parte y de tercera parte. En las de segunda parte la empresa recibe una au-
ditoria de un cliente, mientras las de tercera parte son realizadas por organizacio-
nes independientes reconocidas en el sector y acreditadas para ello que certifican el
grado de cumplimiento del sistema de calidad y/o medio ambiente de la empresa
con la norma ISO 9001 e ISO 14001. Por ello, a estas auditorias de tercera parte
también se les denomina auditorias de certificacion. En la praictica, las internas, even-
tualmente, también pueden realizarlas personal externo competente e independien-
te que actuaria como un auditor interno que no pertenece a la empresa pero que es
contratado por ésta.

Otras clasificaciones son las que distinguen entre auditorias de producto, de pro-
ceso o de sistema (dependiendo del alcance y objeto de la misma), y la que dife-
rencia entre auditorias iniciales y periddicas (en funcién del momento en que se
realizan).

8.2. EL AUDITOR DE CALIDAD Y DE MEDIO AMBIENTE
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Para empezar, podemos hacer referencia a los principios que hay que conside-
rar para que la auditoria proporcione resultados adecuados y los auditores puedan
trabajar independientemente. Asi, los principios referidos a los auditores son, segin
la norma 1SO 19011, los siguientes:

— Conducta ética. El auditor debe actuar correctamente y mantener la confi-
dencialidad de la informacién de la organizacién que audita.

— Presentacion veraz y exacta. Los resultados de la auditoria deben reflejar con
veracidad y exactitud las actividades de la misma.
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—— Diligencia. Los auditores deberdn actuar con el debido cuidado por la im-
portancia de la tarea que desempenan.

Respecto a los principios de la auditoria, se destacan los siguientes:

— Independencia. El auditor debe auditar una actividad que no dependa de él
para poder actuar con total neutralidad.

— Enfoque basado en evidencias. El auditor debe obtener conclusiones basadas
en evidencias que puedan demostrar la veracidad de dichas conclusiones.

Hemos de remarcar que la auditoria debe ser realizada por una persona inde-
pendiente del drea a auditar que, por tanto, no puede tener relaciones jerdrquicas
con el personal auditado. Puede ser ejecutada por una sola persona o por un equi-
po de auditores, en cuyo caso existirfa un auditor jefe con las funciones principales

siguientes (Vila, Escuder y Romero, 2000):

—— Preparar el programa de auditoria y asignar las tareas a los auditores.
— Preparar y presentar el informe final.
— Informar a los auditores del equipo.

El auditor puede ser interno o externo. El interno forma parte de la organiza-
¢ién que, con independencia de que realice otras funciones, desempena este cargo
para aquellas funciones, dreas o departamentos en los que no tiene ninguna res-
ponsabilidad. Los externos no forman parte de la empresa y son contratados por
ésta para realizar la auditoria en su organizacién. En términos generales, las res-
ponsabilidades de los auditores son las siguientes:

— Actuar con objetividad y ética.
— Cumplir con los requisitos del plan de auditoria®.
__ Informar al auditado y clarificar los requisitos de la auditoria.

—— Demostrar que la documentacion estd disponible y es conocida por todos y
verificar que dicha informacién es adecuada para conseguir los objetivos de
calidad y/o medio ambiente.

—_ Tomar nota de las evidencias encontradas.

? La norma ISO 19011 distingue entre programa y plan de auditorfa. Asi, un programa de auditoria
se refiere al conjunto de una o mas auditorfas planificadas para un periodo de tiempo determinado, mien-
tras que un plan de auditoria es la descripcién de las actividades para realizar una determinada audito-
ria. En este sentido, en el anexo 1 se muestra un procedimiento de auditorfa interna junto con el regis-
tro asociado del programa de auditorfas internas que puede utilizar una empresa cettificada en calidad
y/o medio ambiente para fijar sus auditorfas anuales. En el apartado tercero analizaremos el plan de au-
ditoria, que forma parte de las diferentes etapas del proceso de auditoria.

© Ediciones Pirdmide 303



Gestion de la calidad y gestion medioambiental

304

— Elaborar el informe y evaluar la implantacién y eficacia de las acciones co-
rrectivas derivadas de la auditoria.

-— Clasificar, archivar y salvaguardar los registros y formularios derivados de
la auditoria.

Por su parte, para desarrollar esta labor los auditores, tanto de las empresas cer-
tificadoras como de las empresas certificadas, deben cumplir unos requisitos que
aseguren su conocimiento de: @) los ocho principios de la gestion de la calidad;
b) los requisitos de la normativa 1SO 9001 y/o 1SO 14001, y ¢) los conceptos y ter-
minologia de las normas ISO 9001 e ISO 14001. La competencia del auditor, que
se refiere a sus conocimientos, experiencia y caracteristicas personales, se basa en
la adquisicién de unas cualidades personales y unos conocimientos especificos en
calidad y medio ambiente (figura 8.1), establecidos por la norma ISO 19011.

COMPETENCIAS

CALIDAD MEDIO AMBIENTE

Conocimientos Conocimientos

y habilidades y habilidades
especificos especificos de
de calidad medio ambiente

Educacidn

Expertencia laboral
Experiencia en auditoria
Formacién como auditor

Atrtbutos personales

Figura 8.1. Competencia del auditor. (FUENTE: AENOR, 2002.)

En primer lugar, el auditor debe poseer unos atributos personales que le permitan
actuar de acuerdo con los principios de auditoria identificados anteriormente, De-
beria ser: a} ético, honesto y honrado; &) abierto, dispuesto a considerar diferentes
puntos de vista; ¢) diplomdtico (tacto en ¢l trato con la gente); d) observador; ) te-
naz, persistente en la consecucion de los objetivos, y f) con capacidad para anali-
zar, entender operaciones complejas desde un punto de vista general, percibir si-
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tuaciones de forma realista y entender los elementos individuales dentro del con-
junto.
Respecto a los conocimientos necesarios, son los siguientes:

cipios, procedimientos y técnicas de auditoria).

interrelaciones y costumbres.

Identificacion, implantacién y mantenimiento del proceso de auditoria (prin-
Tipo de organizacién auditada: tamaiio, estructura, actividades, productos,
Las leyes, reglamentos, normas, requisitos del cliente, los recursos, el en-

torno y las infraestructuras de la organizacién auditada,

1.os procesos estratégicos, operativos, de soporte y de medida de la realiza-

cién del bien o servicio y los conocimientos de requisitos y caracteristicas
del sector especifico de que se trate.

Por dltime, con relacidn a la educacion y experiencia, la tabla 8.1 refleja los re-
quisitos minimos establecidos por la norma 150 19011.

TABLA 8.1

Educacion y experiencia del auditor

Educacion.

Bachillerato supe-

©@ Ediciones Pirdmide

en la gestion de la
calidad o ambiental.

Igual que parael au- | Igual que para el au-
rior o equivalente. j ditor. ditor.
Total experiencia | 5 afios. Igual que para el au- | Igual que parael au-
Iaboral. ditor. ditor.
Experiencia laboral | 2 afios del totalde 5. | 2 afios en la segun- | Igual que para el au-

da disciplina.

ditor.

Formacién como

auditor,

40 horas de forma-
cion en auditoria.

24 horas en la se-
gunda disciplina.

Igual que para el au-
ditor.

Experiencia en au-
ditorfa.

4 auditorias com-
pletas y no menos
de 20 dias como au-
ditor en formacidn.

3 auditorias com-
pletas y no menos
de !5 dias en la se-
gunda disciplina.

3 auditorias com-
pletas y no menos
de 15 dias actuando
como lider del equi-
po auditor.

FUENTE: AENOR (2002).
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8.3. ETAPAS DEL PROCESO DE AUDITORIA

Las etapas para la realizacién de una auditoria pueden ser distintas dependien-
do del tipo y su objetivo. Con todo, siguiendo la normativa ISO 19011, la tabla 8.2
muestra una vision global de las actividades y etapas tipicas de una auditoria.

TABLA 8.2
Actividades de auditoria segin la norma 1SO 19011

Etapss T Actividades

Designacién del lider del equipo auditor.
Definicion de los objetivos, &l alcance y los crite-
rios de auditoria.

Inicio de 1a auditoria. Determinacién de la viabilidad de la aunditoria.
Seleccidn del equipo auditor.

Establecimiento del contacto inicial con el audi-
tado.

Revision de la documentacion.

Preparacion del plan de auditoria.
Asignacion de tareas al equipo auditor.
Preparacion de los documentos de trabajo.

Preparacidn de las actividades de au-
ditoria in situ.

Realizacién de {a reunién de apertura.
Comunicacién durante la auditoria.

Papel y responsabilidades de los guias y observa-
Realizacion de las actividades de au- | dores. _

ditoria in situ. Recopilacién y verificacidn de la informacién.
Generacion de hallazgos de la auditoria.
Preparacion de las conclusiones de la auditoria.
Realizacién de la reunién de cierre.

Preparacion del informe de la auditorfa.
Aprobacién y distribucidn del informe de la audi-
toria.

Preparacidn, aprobacién y distribu-
cién del informe de la auditoria.

Finalizacién de la auditoria.

Realizacidn de las actividades de se-
guimiento de la auditoria.

Nosotros vamos a recoger otro proceso similar, agrupando las diferentes
actividades en cuatro fases: planificacién, ejecucidn, cierre y seguimiento (ta-
bla 8.3).
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TABLA 8.3

Proceso de auditoria

Etapas | # Actividades

Definicién de objetivos y alcance.,
Designacién del auditor o equipo auditor.
Planificacién de 1a auditoria. Revisién de la documentacién aplicable.
Realizacion del plan de auditorfa.
Preparacién de los documentos de trabajo.

Reunién de apertura con personal de la empresa.

Ejecuci6n de la auditoria. Realizacién del trabajo de campo.

Preparacion del informe de auditoria.

Cierre de ia auditoria. -
Reunién final con personal de la empresa.

Seguimiento.

8.3.1. Planificacién de la auditoria

Esta fase consiste principalmente en fijar el objetivo, alcance y frecuencia de la
auditorfa, nombrar el equipo auditor, identificar y estudiar la documentacidn aplica-
ble, establecer el plan de la auditoria y preparar los documentos de trabajo (Hoyle,
1998: Vila, Escuder y Romero, 2000; Badia, 2002). Ademas, se pueden tratar otros te-
mas, en funcidn del tamafio de la empresa, como son el idioma, los requisitos de con-
fidencialidad, el método de distribucién del informe de auditoria, el calendario de las
reuniones, la comunicacién formal a los auditados y la autoridad del equipo auditor.

Definicién de objetivos y alcance

Consiste en determinar qué es lo que se va a lograr con la auditoria (objetivo) y
qué actividades serdn auditadas (dreas de trabajo, procesos, requisitos del sistema de
calidad y medio ambiente, etc.), es decir, qué se va a auditar y a qué departamentos.

Los objetivos de la auditoria pueden referirse a la determinacidn del grado de
conformidad del sistema auditado, o una parte del mismo, la evaluacion de la efi-
cacia del sistema para conseguir los objetivos o la identificacion de areas de mejora.

Con relacién al alcance, si la auditoria es interna, lo establece la direccion de la
empresa vy si es de certificacién vendrd determinado por todas las dreas de trabajo

que forman el sistema de calidad y/o medio ambiente.

Designacion del auditor o equipo auditor

Serd 1a persona responsable de ejecutar la auditoria. Si la auditoria es realizada
por mds de una persona (equipo de auditoria), una de ellas desarrollard el papel de
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lider. El hecho de que haya un equipo o sélo una persona dependerd, entre otros as-
pectos, del objetivo, alcance y duracién de la auditoria. Esta etapa implica que hay
que especificar los conocimientos y habilidades del auditor y nombrar a una perso-
na que se ajuste a los mismos.

En la auditorfa interna el auditor es la persona nombrada por la direccién que
tiene las responsabilidades de efectuar esa tarea en la empresa. En la externa, como
puede ser la de certificacidn, es la entidad auditora quien designa al auditor. No obs-
tante, en este tltimo caso, la empresa puede requerir la sustitucién del auditor o al-
gin miembro del equipo, con razonamientos justificados, como pueden ser el he-
cho de que algiin miembro haya side un trabajador de la empresa, que le haya
asesorado en el pasado 0 un comportamiento previo no ético.

Cuando la auditoria es externa suele existir un contacto inicial con ¢l auditado,

. .« .

formal o informal, para establecer los canales de comunicacién, confirmar la reali-
zacién de la auditorfa, proporcionar informacion sobre las fechas y duracién, y ha-
cer los preparativos para la auditoria.

Revision de la documentacién aplicable

En esta fase se pretende identificar y revisar la documentacion aplicable para
proceder a iniciar su examen, antes de llevar a cabo las actividades de auditoria in
situ. Con ello se persigue comprobar el grado de cumplimiento del sistema de ca-
lidad y/o medio ambiente.

En las auditorfas internas se sucle analizar el manual de la calidad y/o medio-
ambiental, los procedimientos de las drcas auditadas y los informes de auditorias
anteriores. En las externas, ademds, se suele necesitar una visita inicial o preaudi-
toria para familiarizarse con la organizacién y conocer como son las dreas o depar-
tamentos a auditar, las actividades cubiertas por el sistema de calidad y/o medio am-
biente, el personal y ¢l entorno de trabajo (Badia, 2002).

No obstante, si el auditor considera que la documentacién es inadecuada porque
la norma no ha sido correctamente interpretada o aplicada de forma superficial, pue-
de requerir al auditado que la complete o modifique antes de realizar la auditoria.

Realizacion del plan de auditoria

Consiste en establecer un calendario que identifique, con relacion a una deter-
minada auditoria, al menos al equipo auditor y sus funciones y responsabilidades,
los objetivos, las fechas, departamentos, duracién y horarios previstos y procedi-
mientos a evaluar, e incluso el calendario de las reuniones.

Esto es importante para que a la hora de realizar la auditoria el auditor encuen-
tre en sus puestos de trabajo a las personas correspondientes y para que los audita-
dos conozcan cudndo y durante cudnto tiempo se va a desarrollar ésta en su depar-
tamento. Para su realizacién debe comunicarse con la suficiente antelacion. En este
sentido, en una auditoria externa el plan de auditoria se envia por fax o correo con
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unas dos semanas de antelacién a la empresa para su lectura y aprobacién; en la in-
terna, entregando una notificacion de la planificaci6n a las dreas consideradas pue-
de ser suficiente. Ademds, cuando sea apropiado, el plan deberia incluir:

— La identificacién del representante del auditado.
— Elidioma de trabajo y del informe de la auditoria.
— Los temas del informe de auditoria.

— Preparativos logisticos (como viajes y recursos).
~— Asuntos relacionados con la confidencialidad.

— Cualquier accién de seguimiento de la auditoria.

El plan de auditoria debe ser o suficientemente flexible para permitir una mo-
dificacién, por ejemplo en el alcance, que puede ser necesaria conforme se gjecuta
la misma. En estos aspectos, es de destacar que la frecuencia de la auditoria de-
pende de los requisitos reglamentarios o especificados, las necesidades de la orga-
nizacién y los resultados de auditorfas anteriores. Si la auditorfa es interna, la fre-
cuencia dependerd de los resultados historicos de la empresa y las directrices de la
direccidn; en las externas, depende de la organizacién que realiza la auditoria, aun-
que es comun una periodicidad anual. Asimismo, en las internas, el plan lo define
la organizacion y en las externas se comunica a la empresa con dos semanas de an-
telacion.

Preparacion de los documentos de trabajo

Los documentos que utiliza el auditor pueden incluir los siguientes (Badia, 2002):
a) lista de comprobaci6n; b) registro de.observaciones; ¢) solicitud de acciones co-
rrectivas, y @) otros documentos de trabajo. Lo habitual es que estos documentos
estén normalizados sin que ello restrinja posibles investigaciones adicionales a las
actividades planificadas durante el transcurso de la auditoria.

2 afla = ]
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y a quién quiere ver, asi como las preguntas que hard al auditado. El formato em-
pleado para elaborar esta lista es libre. Un ejemplo se refleja en la tabla 8.4.

Esta lista puede mostrar una serie de preguntas que midan todos los requisitos
de las normativas, generalmente ordenadas segiin los puntos de dichas normas. Ade-
mds de ser una guia o recordatorio para el auditor, también es itil para registrar los
hallazgos detectados en forma de cumplimiento o de inclumplimiento.

Cada pregunta puede ser respondida con un si/no, cumple/no cumple, etc., y ha-
cer referencia al documento del cual se ha recogido el hallazgo, de forma que aun-
que ¢s un apoyo tener estas preguntas, se debe considerar que cada empresa es di-
ferente, por lo que es comiin ajustarlas a las particularidades de cada una.

El registro de observaciones describe los formularios para recoger observaciones
y hallazgos evidenciados durante la auditoria, donde se identifican con la mayor pre-
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TABLA 8.4

Lista de comprobacion

Lista de comprobacién de auditorfa interna de calidad

N.? auditoria:
Fecha:
Auditor:

Ref.
norma

Requisito 'l Evidencias

cisién posible tales evidencias, en beneficio del auditado y auditor. Hay auditores
que no la emplean, describiendo la observacion en la misma lista de comprobacion
(tal como refleja la tabla 8.4), por lo que su formato también es libre.

La solicitud de acciones correctivas se utiliza para describir aquellas evidencias
que tienen la consideracién de no conformidad o desviacion. Son los formula-
rios utilizados para reflejar las conclusiones, apoyadas en las evidencias obtenidas
por el equipo auditor. Este documento puede incluir los siguientes aspectos: a) nom-
bre de la empresa, fecha, auditores, responsable del drea auditada y referencia del
documento; b) descripcién de la no conformidad, con fecha y firma del auditor;
¢) descripcién de la accién correctiva, con fecha y firma del responsable, y d) co-
mentario del auditor acerca del seguimiento de la accién con fecha y firma del
auditor.

En principio, la persona que actilia como auditor acompaia su informe final con
una hoja de accion correctiva para cada no conformidad rellenando el apartado
a) y b) y entregdndosela al auditado en la reunién final. Sin embargo, la prictica
demuestra que muchas veces los auditores presentan al auditado el informe final,
donde se detallan las no conformidades, dejando que éste utilice sus impresos de
accién correctiva. En este caso, el auditado rellena todo el impreso y, en las audi-
torias externas de certificacién, la envia a la entidad correspondiente para su apro-
bacién por el auditor antes de la concesidn del certificado correspondiente.

Por iltimo, con relacion a otros documentos de trabajo, el auditor puede llevar
consigo la norma, los procedimientos, el manuat de la calidad y/o medioambiental,
¢l plan de aunditoria y cualquier otro documento que considere.
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En muchas auditorias internas no se utilizan estos documentos porque se cono-
cen los procedimientos, y se realizan de una manera mas informal. Sin embargo, es
recomendable su uso. Por su parte, en las auditorias externas, como pueden ser las
de certificacion, mucho mas formales, es comiin utilizar unos documentos especi-
ficos de trabajo.

8.3.2. Ejecucioén de la auditoria

La finalidad de esta segunda fase es recabar informacion para obtener eviden-
cias objetivas de alguna no conformidad entre lo que el auditado hace y lo que de-
beria hacer. Se realiza a través de dos etapas: una reunién de apertura con personal
de la empresa y la auditoria en si (trabajo de campo).

Reunién de apertura con personal de la empresa

Consiste en una breve reunién entre auditores y auditados y es obligatoria en
las auditorias de tercera parte y recomendable en las de primera parte. Se lleva a
cabo entre los miembros del equipo auditor y los representantes de la organizacion
auditada, que pueden ser los miembros del comité de calidad y/o medio ambiente.
En ella se explican y aclaran las reglas y criterios utilizados en la auditoria, y no
debe durar mis de 30-45 minutos. En este sentido, en auditorfas externas en pe-
queiias empresas, esta reunién puede consistir en comunicar que se estd realizando
la auditorfa y su naturaleza. En el resto de casos deberia de ser formal. Sus objeti-
vos son los siguientes:

— Presentar a los miembros del equipo auditor.

— Recordar los objetivos y alcance de la auditoria.

—_ Resumir los métodos y procedimientos que se utilizarén en la auditoria. Asi,
debe indicarse la necesidad de recoger notas, evidencias documentales (foto-
copias) y/o fisicas (muestras, fotografias) y comunicarse directamente con los
poseedores de la informacién de primera mano —técnicos, usuarios de proce-
s0s u operarios—. Asimismo, se explicard la metodologia para detectar no con-
formidades y su utilidad para permitir mejorar las actividades de la empresa.

— Confirmacién del plan de auditoria.

__ Confirmar la fecha y hora de la reunién final y de cualquier otra reunion.

__ Establecer el método de comunicacién entre el equipo auditor y los auditados.

—_ Confirmar la disponibilidad de medios e instalaciones que precise el equi-
po: sala para reunirse a solas, fotocopiadora, persona que le acompafie como
guia en su visita por la empresa, €IcC.

__ Establecer el método de presentacién de la informacion (no conformida-
des, etc.). :
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Terminada esta reunién de apertura, se puede comenzar a visitar las dreas fun-
cionales o departamentos siguiendo lo establecido en el plan de auditorfa, pasando
de un drea a otra.

Realizacion del trabajo de campo

Consiste en la recogida de notas y evidencias para verificar el cumplimiento de
los requisitos de la norma y del sistema con el objeto de anotar posteriormente las
observaciones encontradas que reflejen las no conformidades de forma clara y pre-
cisa a través de las fuentes de informacién comentadas posteriormente. Estas evi-
dencias objetivas son una prueba documental o fisica de un hallazgo, el cual podrd
tener la consideracion de desviacion o no (Cervera, 2002; Badia, 2002). S6lo la in-
formaci6n que es verificable puede ser una evidencia de ia auditoria.

Durante esta fase es vital que el auditor se esfuerce en crear un clima favorable
para facilitar la realizacién de la auditorfa; el auditor debe comprender que las no
conformidades no deben servir para buscar culpables y castigar, sino para mejorar.
En este sentido, analiza qué se hace y c6mo se hace, sin importarle {a persona res-
ponsable. Por ejemplo, si estamos auditando el departamento de compras, debemos
comprobar el grado de cumplimiento de los requisitos establecidos en el punto 7.4
de 1a normativa ISO 9001, independientemente de la persona.

De este modo, la persona auditora, en general, revisa la documentacién rela-
cionada con el drea a auditar para conocer exactamente los procesos, procedimien-
10s y registros en vigor, para posteriormente entrevistar a las personas y comprobar
que hacen lo que estd escrito.

En este trabajo, la lista de comprobacién sera de gran utilidad porque permite
anotar los puntos de la auditoria que se van cubriendo y los resultados obtenidos.
Esto se hace a través de las siguientes fuentes de informacion:

— Observacion directa. Se examina la actividad comprobando que se ejecuta
conforme al procedimiento.

— Entrevista con los auditados. La informacién que suministra el auditado es
basica. No obstante, esta informacién debe ser tratada con mucha cautela
porque el auditor no puede documentar una no conformidad si no tienen una
evidencia clara.

_ Examen de documentos, como ¢l manual de la calidad y/o medicambiental,
los procedimientos, politica, objetivos y planes.

-— Examen de registros, tales como los de inspeccion, actas de reunién, infor-
mes de auditorfa, registros de programas de seguimiento y resultados de me-
diciones. Es Ia informacién més objetiva. Sin embargo, cuando hay que re-
visar muchos es normal utilizar algin tipo de muestreo. No obstante, en la
prictica, muchas veces se utiliza el muestreo selectivo, que no tiene base
matemdtica, basado en la experiencia y la intuicidn del auditor.

@ Ediciones Pirimide



Audiltoria de la calidad y el medio ambienle

—— Resimenes de datos, andlisis ¢ indicadores de desempefio. Por ejemplo, in-
dicadores de medida de los procesos.

— Informes de otras fuentes, como por ejemplo el cliente.
— Bases de datos.

En consecuencia, junto a los documentos, la persona auditora obtiene informa-
cién de su visita al drea auditada y las entrevistas con las personas que contrasta
con la observacién, los registros, los datos, los informes y otras fuentes. Entre es-
tas técnicas debemos considerar que hay dos que habitualmente son recomendables
cuando con el resto de fuentes se tienen dudas, ya que generan desconfianza. Es-
tas son el examen fisico y la confirmacion. La primera consiste en comprobar per-
sonalmente que un producto cumple determinados requisitos. Por ejemplo, volver
a inspeccionar un material aceptado o rechazado. La confirmacion consiste en
verificar un hecho. Podemos obtenerla de forma verbal y puede ser interna o ex-
terna. La externa puede consistir en confirmar con un cliente que no ha tenido nin-
gln problema con un determinado pedido; la interna puede realizarse a través de
los registros.

A la hora de investigar, la técnica utilizada puede ser horizontal o vertical. Con
la investigacion horizontal (muestreo por cortes horizontales) se examina una acti-
vidad en varias muestras, mientras con la segunda, muestreo por cortes verticales,
se evalian todas las actividades que ha generado un resultado. En este sentido, para
evaluar ¢l proceso de realizacién de un pedido, podemos seleccionar 20 pedidos y
evaluar si en todos ellos figuran los datos correspondientes o cualquier ofra infor-
macién que se desea comprobar. Este método permite evaluar un elemento dej sis-
tema de calidad y medio ambiente con precisidn y exactitud en cuanto a su grado
de aplicacién y cumplimiento. Por ¢l contrario, si deseamos hacer una investigacion
vertical, podemos evaluar para un pedido determinado, las necesidades de almacén,
el impreso de comunicacion a compras, 1a aprobacién por el responsable autoriza-
do, etc. Por ejemplo, analizamos un registro de inspeccidn en recepcion y compro-

control del suministro (materiales utilizados, estado de los mismos, etc.) y la apli-
cacion del método para la identificacion del producto. De este modo evaluamos di-
ferentes elementos del sistema interrelacionados. En la practica se puede utilizar el
segundo complementado con el primero. En este caso, el auditor puede pedir tres
pedidos e ir solicitando informacién a partir de ellos como hemos visto. Si encuentra
un problema en los tres pedidos puede acudir al corte horizontal para evaluar el pro-
blema. S1 tras examinar mas registros (corte horizontal) observa el problema, en-
tonces tiene una evidencia clara del mismo.

Con este trabajo, el auditor busca evidencias objetivas, necesarias para verificar
el cumplimiento de los requisitos de la norma y del sistema de calidad y/o medio
ambiente. Para realizar con éxito esta fase es importante que ¢l equipo auditor siga
los siguientes pasos (Badia, 2002):
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