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Intfroduccién

Muchas organizaciones han adoptado o
estéan adoptando especificaciones y/o
normas para sus sistemas de gestion
en ambitos diversos (calidad, medio am-
biente...), tales como ISO 9001, ISO
14001, ISC/IEC 27001, ISO 22000, ISO/
IEC 20000 y OHSAS 18001.

Normalmente éstas operan como sis-
temas independientes. Sin embargo, en
todos los sistemas de gestion hay cier-
tos elementos comunes que se pueden
gestionar de forma integrada; la unidad
esencial de todos estos sistemas dentro
del sistema de gestion general de la or-
ganizacion puede asi ser reconocida y
utilizada de la forma méas ventajosa. Por
lo tanto, las organizaciones se estan
cuestionando el planteamiento de tener
sistemas separados.

PAS 99 esta principalmente pensada
para ser utilizada por aquellas organiza-
ciones que disponen o estan implemen-
tando los requisitos de varias normas del
sistema de gestion. La adopcion de esta
norma tiene el fin de simplificar la imple-
mentacion de multiples normas del siste-
ma y de cualquier evaluacion del cum-
plimiento asociada.

British Standards Institution publicé
en el afo 2006 la primera version de la
especificacion PAS 99y, recientemente,
ha publicado la nueva version de PAS
99:2012, la cual sustituye y anula a la
anterior.

En este caso, se trata de una revision
en profundidad que ha modificado total-
mente la estructura de clausulas de la
norma alineandola con los requisitos de
la Guia ISO 83 recientemente publicada
y que establece el marco comun para la




redaccion de normas de sistema de
gestion.

Adicionalmente, se ha tenido en cuen-
ta la publicacion de nuevas normas de
sistemas de gestion.

Esta norma se desarrolla para ayudar
a las organizaciones a obtener beneficios
por la consolidacion de los distintos sis-
temas de gestion operativos en las mis-
mas. En este sentido, se pueden consi-
derar beneficios relativos a:

a) Mejora del enfoque al negocio.

b) Un enfoque mas holistico para gestio-
nar los riesgos del negocio.

¢) Reducir los conflictos entre los siste-
mas de gestion individuales.

d) Reducir la duplicacion y la burocracia.

e) Mejorar la eficacia y eficiencia de audi-
torias internas y externas.

f) Facilitar la implantacion de los requi-
sitos de nuevos sistemas de gestion
que la organizacion pueda adoptar.

El origen de PAS 99

Con anterioridad a la publicacion de PAS
99 no se disponia de ninguna especifi-
cacion de “Requisitos” para sistemas de
gestion integrados.

Toda la documentacion publicada so-
bre esta materia eran guias con diversos
enfoques sobre la implementacion de
sistemas de.gestion integrada.

Por estos motivos existia cierta confu-
sidn en el mercado sobre lo que debia
ser un sistema de gestion integrado y, en
muchos casos, esta confusion ha llevado
al disefio e implementacion de sistemas
de gestion combinados o simultaneos
que realmente no integraban la gestion,
sino que en la mayoria de los casos Uni-
camente fusionaban la documentacion
de referencia (manuales, procedimien-
tos...) e impresos.

Este enfoque se encuentra muy lejos
de la gestion integrada real, cuyos requi-
sitos establece PAS 99.

Por estos motivos, existia un gran inte-
rés y demanda por parte de los usuarios
de sistemas de gestion por la publica-
cién de un documento de referencia para
la implementacion de una gestion inte-
grada real y eficaz. PAS 99 viene a dar
respuesta a esta demanda.

Qué es PAS 99

PAS 99 es una Especificacion de Acce-
so Publico elaborada por British Stan-
dards Institution (Institucion Britanica
de Normalizacion — BSI). A pesar de
que esta principalmente disefiada para
ser utilizada en combinacién con es-
pecificaciones/normas del sistema de
gestion como ISO 9001, I1ISO 14001,
ISO/IEC 27001, ISO 22000, ISO/IEC
20000 y/o OHSAS 18001, también se
puede utilizar con otras especificacio-
nes/normas nacionales e internaciona-
les del sistema de gestion. Ademas, se
aplica a todos los tamafos vy tipos de
organizacion.

No esta pensada para organizaciones
que han basado su sistema de gestion
en una Unica especificacion/estandar,
salvo como preparacion para la adop-
cién de normas o sistemas adicionales.

El cumplimiento de esta PAS no ga-
rantiza el cumplimiento de ninguna otra
especificacion/norma del sistema de
gestion.

Las caracteristicas generales de PAS
99 son las siguientes:
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e Es una especificacion de requisitos
para sistemas integrados de gestion.
Por lo tanto, es auditable si una organi-
zacion cumple dichos requisitos vy, por
lo tanto, certificable.

e Considera seis requisitos comunes
para los sistemas de gestion identifi-
cados en la guia ISO 72 (guia para la
redaccion de normas de sistemas de
gestion).

¢ Incluye el modelo PDCA utilizado en la
mayoria de normas de sistemas de
gestion.

e Se pretende promover que organiza-
ciones con mas de un sistema de ges-
tién los enfoquen de forma holistica de
modo que gestionen sus operaciones
de forma mas eficaz.

Estructura de PAS 99:2012

La estructura de PAS 99 se ha adaptado
al reciente Anexo SL publicado por ISO,
en el cual se establece la estructura co-
mun a seguir por todas las normas de
sistemas de gestion de ahora en adelan-
te. Dicha estructura es la siguiente:

e Contexto de la organizacion.
e | iderazgo.

e Planificacion.

e Soporte.

e Operacion.

e Evaluacion del desempeno.
* Mejora.

En esta estructura debe encuadrarse
la gestion integrada de la organizacion.

Cada norma del sistema de gestion tie-
ne sus Propios requisitos especificos, pero
estos siete elementos estaran presentes
en todas ellas y se podran adoptar como
la base para la integracion. Por lo tanto,
esta especificacion utiliza la misma clasifi-
cacién como marco para los requisitos
comunes del sistema de gestion y cada
uno de los temas se analiza de forma mas
detallada a lo largo de la especificacion.

Muchos de los requisitos de las espe-
cificaciones/normas son comunes y se
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pueden incluir practicamente bajo un sis-
tema de gestion genérico. Como conse-
cuencia, la reduccion de la duplicacion
resultante de combinar dos 0 mas siste-
mas de este modo tiene el potencial de
reducir notablemente el tamafio general
del sistema de gestion y mejorar la efec-
tividad y la eficiencia del sistema.

El contexto de la organizacién

Este primer blogque de requisitos se esta-
blece la identificacion de:

e Elementos internos y externos relevan-
tes para la integracion.

e Partes interesadas y sus requisitos
para la integracion.

e El alcance y los limites de la integracion
a realizar.

® | 0S procesos y sus interacciones a in-
tegrar.

En esta identificacion inicial del contex-
to de la organizacién debe acometerse
un enfoque de gestion por procesos v,
una vez identificados los procesos, anali-
zar coOmo estan afectados por los distin-
tos elementos de los sistemas de gestion
que queremos integrar.

De este modo conseguiremos que
para cada uno de los procesos identifica-
dos se definan de forma integrada los
requisitos aplicables. Por ejemplo, para

CicloPD C A Estructura de la norma
Plan 1) Contexto
de la organizacion
2) Liderazgo
3) Planificacion
4) Soporte
)
)

Do 5) Operacion
Check

6) Evaluacion
del desempeno
Act 7) Mejora

un proceso de fabricacion identificare-
mos sus requisitos de calidad, medio
ambiente y seguridad y salud, en el caso
de que integremos ISO 9001, ISO 140001
y OHSAS 18001.

En otros procesos puede que sean apli-
cables requisitos de unos sistemas de
gestion y no de otros. Por ejemplo, puede
que no haya requisitos de gestion ambien-
tal, pero si que los haya de gestion de la
calidad y de seguridad y salud laboral.

Liderazgo

El bloque relativo a liderazgo agrupa los
siguientes elementos:

e Compromiso de la direccion.
e Politica.
e Objetivos.

Gestion simultdnea

9001

14001 18001

27001
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Gestion integrada

9001
14001 @ 18001

27001

e Asignacion de recursos.
e Organizacion, responsabilidad y auto-
ridad.

Como se puede ver, son elementos
que ya se encuentran presentes en to-
dos los sistemas de gestion conocidos,
por lo que su gestion integrada tedrica-
mente debe ser facil y proporcionar
simplicidad tanto en la documentacion
a generar como en la gestion de los
mismos.

Planificacion

El siguiente bloque que nos introduce
PAS 99 es el de planificacion, en el cual
se incorpora como elemento novedoso
el proceso de identificacion de riesgos y
oportunidades.

El concepto de identificacion de ries-
gos que ha sido habitual en determi-
nados sistemas de gestion (seguridad y
salud laboral, continuidad de negocio,
seguridad de la informacion...) se extien-
de al modelo de gestion integrado pro-
mulgado por PAS 99.

De este modo, ademas se requiere la
definicién de acciones para actuar sobre
dichos riesgos 'y oportunidades.

Adicionalmente, se desarrolla el requi-
sito para el establecimiento de objetivos
y la planificacion de actividades para su
consecucion.

Soporte

Este bloque se dedica a elementos tales
como:

e Competencia y concienciacion del per-
sonal.

e Comunicacion.

e Documentacion y control de la docu-
mentacion.

De nuevo, son elementos faciimente
integrables, especialmente si se sigue el
enfoque por procesos mencionado ante-
riormente.



Operacion

El bloque de operacion integra los requi-
sitos tradicionales de control operacio-
nes (y realizacion del producto, en el caso
de ISO 9001).

Nos habla de forma genérica de dos
elementos:

e Planificacion de la operacion.
e Desempefo de la operacion.

Evaluacién del desempeno

La evaluacion del desempefio incluye los
requisitos habituales asociados a la eta-
pa check del ciclo de Deming, a saber:

® Seguimiento, medicion, analisis y evo-
lucion.

¢ Auditorias internas.

¢ Revision por la direccion.

Mejora

Y, finalmente, PAS 99 introduce en el
bloque de mejora los conceptos de no
conformidad, accion correctiva y mejora
continua.

Como vemos, la estructura de PAS 99
establece un marco en el que se pueden
agrupar de forma sencilla y entendible los
requisitos de las normas de sistemas de
gestion mas utilizadas y conocidas.

El enfoque integrado

El enfoque integrado de PAS 99 incorpo-
ra, entre otros, los siguientes enfoques:

e Un enfoque integrado para la politica y
establecimiento de objetivos.

e Un enfoque integrado para los aspec-
tos, impactos y riesgos asociados al
negocio.

e |a disponibilidad de una documentacion
(manual, procedimientos, instruccio-
nes...) integrada de un modo adecuado.

e Un enfoque integrado de la planifica-
cién, con un buen uso.

e Un enfoque integrado de los procesos
del sistema.

e Un enfoque integrado de los procesos
de mejora (acciones correctivas, medi-
ciones y mejora continua).

e Un enfoque integrado de las auditorias
internas.

e La revision por la direccion debe consi-
derar la estrategia global del negocio y
de su despliegue.

Beneficios de la gestion integrada

Esta especificacion ha sido elaborada
para ayudar a las organizaciones a benefi-
ciarse de la consolidacion de los requisitos
comunes de todas las especificaciones o
normas del sistema de gestion y a gestio-
nar estos requisitos de forma efectiva.

Los beneficios que aporta esta gestion
integrada pueden considerarse desde
varios puntos de vista:

a) Beneficios estratégicos. Todos los sis-
temas son vistos como parte de un
sistema de gestion global del negocio,
contribuyendo a la mejora continua de
los resultados de la organizacion. Ob-
jetivos y planificaciones deben ser co-
herentes y conectados con el plan de
negocio general.

b) Beneficios para la gestion. Se evita la
creacion de islotes separados y aisla-
dos de gestion para calidad, seguridad
y salud laboral, medio ambiente, etc., al
enfocarse como partes de una gestion
integrada dentro de la organizacion. La
unificacion de objetivos y propdsitos
contribuye a un enfoque de trabajo en
equipo.

c) Ahorro de costes. Es previsible el aho-
rro de costes motivado por la elimina-
cion de tareas duplicadas para proce-
sos como auditorias internas, control
de documentacion, etc.

d) Beneficios operacionales. La gestion
integrada ayuda a asegurar que todas
las consecuencias de cualquier accion
son consideradas. Por ejemplo, un
cambio de disefio en un producto
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puede que no afecte Unicamente a la
calidad del producto, sino que puede
afectar a la gestion ambiental o a la
seguridad y salud de los trabajadores.

e) Beneficios logisticos. La implantacion
de un nuevo sistema de gestion sera
mucho mas facil y mas eficaz. Asimis-
mo, se evitan conflictos en materia de
funciones y responsabilidades dado
que el sistema integrado requiere defi-
nir de forma clara los limites de autori-
dad y responsabilidad.

El camino hacia la gestion
infegrada

Usualmente, una organizacion que de-
see implementar la gestién integrada
de varios sistemas debe superar cuatro
etapas tipicas:

1. Gestion simultanea o combinada. El
punto de partida normalmente sera la
disponibilidad de:

e Gestion simultanea de sistemas de
gestion independientes.

e Gestion combinada de los sistemas,
de un modo agregado no holistico.

2. Identificacion de elementos integrables:

e Esta etapa debe considerar qué ele-
mentos pueden integrarse de forma
optima y cuales no.

e | a decision de los elementos sus-
ceptibles de integraciéon debe con-
siderar la posibilidad de realizar
incluso cambios organizativos y fun-
cionales en la organizacion, para
posteriormente poder acometer una
gestion eficaz de los elementos in-
tegrados.

3. Integrando la gestion:

e Implementar la integracion va a re-
querir usualmente la formacion de
grupos de trabajo con la participa-
cion de todas las partes interesadas
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y que realicen una re-ingenieria de
tareas y procesos de forma consen-
suada.

e | a direccion debe participar de for-
ma activa en esta implementacion de
la integracion para poder identificar y
tomar decisiones sobre los cambios
organicos y funcionales necesarios
para asegurar que los cambios seran
operativos de forma continuada en el
futuro.

4. Gestion integrada: una vez implemen-
tados los nuevos procesos integrados
y los cambios organico-funcionales
debe monitorizarse el funcionamiento
del modelo establecido y aplicar los
requisitos de PAS 99 para mejorar de
forma continuada el modelo de ges-
tién implementado.

Problemas habituales para
la implantacién de la gestion
infegrada

No obstante, y a pesar de la demanda
realista para la integracion de la gestion,
lo mas habitual es que nos encontremos
con problemas para la implantacion de
este modelo de gestion.

Estos problemas procederan funda-
mentalmente de la resistencia al cambio
que todas las organizaciones tienen que
vencer habitualmente para progresar en
su modelo de negocio.

Una primera aproximacion a algunos
de los problemas mas habituales que en-
contraremos y a como afrontarlos es la
siguiente:

a) Conseguir un compromiso fuerte de la
direccion para la integracion:

e Acordar con la direccién una estrate-
gia de comunicacion para este com-
promiso.

e Realizar un estudio de la reduccion
de costes que supondra la disponibi-
lidad de un modelo de gestion inte-
grado.
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Etapa 1 - Gestion simultédnea o combinada

(sistemas separados funcionando al mismo tiempo)

Etapa 2 - Identificacion de elementos integrables
(los requisitos comunes se han identificado)

Etapa 3 - Infegrando la gestion

(los requisitos comunes identificados se empiezan a integrar)

Etapa 4 - Gestion integrada

(one system incorporating all common requirements)

b) Comunicacion a la organizacion de
las razones y acciones para la inte-
gracion:

¢ iNo deberia haber secretos! Estable-
cer unos grupos de trabajo y fomen-
tar la participacion del mayor nimero
de personas dentro de la organiza-
cién ayudara a que el proceso sea
constructivo.

¢) Rotura de los grupos cerrados (islotes
de gestion):

e |La formacion de grupos interde-
partamentales para tomar decisiones
conjuntas sobre el nuevo modelo de
gestion evitara tensiones y malen-
tendidos, especialmente en o que
se refiere a la asignacion de respon-
sabilidades y funciones.

d) Hacer que el personal vea a la organi-
zacién como una Unica entidad enfo-
cada hacia el cliente y no como un
conjunto de funciones separadas.

e) Establecimiento de objetivos realistas:

e E| analisis de los objetivos preexis-
tentes para cada sistema de gestion
individual debe llevar a la definicion
de objetivos coherentes que deben
ser acordados por todas las partes
implicadas.

e Debe considerarse incluso la necesi-
dad de priorizar objetivos sobre cier-
tas cuestiones (calidad, seguridad y
salud...) en detrimento de otros en
funcion de la situacion de la organiza-
ciény de las exigencias del mercado y
de los clientes, y, por lo tanto, de la
estrategia global de la organizacion.
Priorizar un tipo de objetivos sobre
otros en un determinado momento no
debe considerarse como una deva-
luacion de la gestion de ninguna area.

Y finalmente, la certificacion

Tal y como se indico anteriormente, PAS
99 es una especificacion de requisitos
auditables 'y, por lo tanto, con posibilidad
de certificacion de su conformidad.

En la actualidad, el proceso de certifi-
cacion conforme a PAS 99 implica:

e |_a auditoria de los seis requisitos co-
munes a los sistema de gestion esta-
blecidos por PAS 99.

e | a auditoria de los requisitos diferen-
ciados para los sistemas de gestion
especificos (calidad, medio ambien-
te, etc.).

e | a Certificacion de la Gestion Integra-
da solo se concedera si la organiza-
cién supera satisfactoriamente de los
sistemas de gestion individuales asi
como de los requisitos de PAS 99. B



