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El conocimiento, al igual que una semilla, cuando encuentra terre-
no fértil, crece, se expande y rinde frutos. Hace diez afios, surgio la
Maestria en Calidad y Gestion Integral, en el marco de un convenio
entre la Universidad Santo Tomas y el Icontec. El propdsito era estu-
diar, ensefiar, proponer y validar soluciones para la relacion entre las
organizaciones —de cualquier tipo: publicas o privadas, con o sin 4ni-
mo de lucro, de manufactura o servicios, de cualquier tamano o de
cualquier sector econémico— vy los sistemas de gestion.

Los sistemas de gestion surgieron en el ambito del desarrollo orga-
nizacional, hace menos de treinta afios, y se fundamentan en el para-
digma sistémico, que concibe la organizacion como un sistema abierto.
Por lo general, se presentan en forma de normas técnicas, nacionales o
internacionales, a modo de instrumentos para “apoyar el cambio tecno-
l6gico y los procesos de mejora entre sectores y fronteras” (O’Sullivan
y Brévignon-Dodin, 2012). Ademas, las normas técnicas, como modelos
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para la transferencia tecnoldgica, articulan la investigacion con la nor-
malizacion (Blind, 2013) y permiten a las organizaciones apropiarse
del conocimiento de un determinado campo.

En este terreno, casi inexplorado en nuestro medio, surgen las ini-
ciativas de investigacion de la Maestria en Calidad y Gestion, las cua-
les contribuyen de manera directa a la transferencia tecnologica y al
conocimiento para las organizaciones publicas y privadas. Este libro
contiene varios ejemplos, de los cuales se derivan las siguientes con-
sideraciones y reflexiones finales sobre la investigacion en sistemas
de gestion, sus avances y retos o posibilidades futuras de desarrollo
investigativo.

En primer lugar, el direccionamiento estratégico es un aspecto clave
e imprescindible para todas las organizaciones, sin importar su tama-
flo o naturaleza econémica. Ante la dindmica actual de los mercados
globales, las organizaciones requieren ser cada vez mas eficientes. En
este sentido, y considerando los estudios citados en esta obra, los sis-
temas de gestiéon normalizados se han convertido en facilitadores de
la gestion de las organizaciones, puesto que ordenan sus procesos, es-
tablecen mecanismos de medicion y control de estos y proveen estra-
tegias para la identificacion de oportunidades de mejora.

La evolucion de los sistemas de gestion que se ha manifestado en
los ultimos afios, a partir de la formulacion de la estructura de alto
nivel establecida por la 150, facilita a las organizaciones la integracion
de los sistemas de gestion, ya que cuenta con requisitos trasversales y
centra la atencion de la gerencia en la gestion hacia el direccionamien-
to estratégico y su articulacion con la estrategia del negocio.

Este nuevo enfoque exige a los responsables de los procesos y de
los sistemas de gestion contar con un mayor alcance temporal en la
toma de sus decisiones, aspecto respaldado por la teoria de la organi-
zacion requerida, desarrollada por Jaques (citado en Mufioz, 2017).
El alcance temporal debe coincidir con el tiempo que toma cada acti-
vidad relacionada con los procesos y los sistemas de gestion, con las
estrategias para el desarrollo organizacional, la expansion y el forta-
lecimiento del negocio definido por los lideres de la empresa.
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Los avances en investigacion presentados en el estudio de Sanabria
establecen diez lineamientos para el direccionamiento estratégico ba-
sado en la estructura de alto nivel:

1. Sistemas de gestion de la calidad basados en tecnologias de la
informacién y la comunicacion.

2. Un gobierno corporativo fortalecido por medio de la democra-
tizacion de la propiedad accionaria, que estimula la compra-
venta libre de acciones entre los miembros de los consorcios o
grupos empresariales y limita el maximo nimero de acciones
para socios nuevos.

3. Un esquema de remuneracion que estimule la productividad
con base en esta.

4. Un compromiso con la investigacion, la creacion y el desa-
rrollo para crear valor econdmico, reforzando las actividades
mas rentables.

5. Desarrollo sostenible: implica un cumplimiento con la norma-
tividad vigente, generando empleo y velando por la sustenta-
bilidad del medio ambiente.

6. Responsabilidad social: significa buscar el bienestar de los so-
cios, garantizando una rentabilidad minima de su capital; de
sus empleados, generando ingresos mejores que el promedio
del mercado; de los clientes, al entregarles servicios y productos
oportunos y de buena calidad; y de los proveedores, al buscar
esquemas que generan valor para ambas partes.

7. Administracion del cambio: facilitar los cambios organizacio-
nales mediante la armonizacion de los diferentes factores de
riesgo, actores y curvas de comportamiento en los procesos de
transformacion organizacional.

8. Transformacion organizacional: trata de redefinir las lineas de
negocio con el fin de que la organizacion se ajuste a las deman-
das del entorno para mantener o mejorar la competitividad.
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9. Gestion del riesgo: pensamiento basado en riesgos como base
para la planificacion.

10. Comunicacion a todos los niveles: transmitir los mensajes en
la organizacién a todos los niveles para lograr un impacto ge-
neral desde el desarrollo de una estrategia de comunicacion,
con el mismo énfasis en las comunicaciones externas e internas.

En conclusion, la estructura de alto nivel es una herramienta
que facilita la articulacién de los enfoques estratégicos en las orga-
nizaciones. De esta manera, diferentes posturas confluyen en el di-
reccionamiento estratégico para lograr identificar un plan facilmente
interpretable, planificable y ejecutable. Cuando los miembros de las
organizaciones comprenden el objetivo del plan establecido desde la
alta direccion, y su coherencia con la mision y la vision de la empre-
sa, la probabilidad de que se apropie y se plasme en acciones con-
cretas es mucho mais alta.

De igual manera, la necesidad de responder de forma rapida y
acertada a las situaciones cambiantes del entorno organizacional con-
vierte la estructura de alto nivel en un aliado estratégico que facilita
la concepcién y articulacion del plan estratégico en todos los niveles
de despliegue, y que promueve la comprension y el compromiso por
parte de los colaboradores.

En segundo lugar, la comunicacion interna, de acuerdo con el es-
tudio de Casas y Roca, es indispensable para promocionar la partici-
pacion de las personas en los sistemas de gestion de la calidad.

Si bien en la norma técnica 150 9001:2015 sobre el sistema de ges-
tion de la calidad se avanza hacia la concrecion de la comunicacion
interna desde el modelo de las seis preguntas bdsicas del periodismo
(qué, quién, cémo, cuando, donde y por qué), para Casas y Roca es
necesario desarrollar una concepcion y una practica de la comunica-
cién interna que favorezcan la construccion de relaciones sociales, la
convivencia y la participacion, como lo expresan Berger y Luckmann
(1999), y que contribuyan a la construccion del conocimiento, como
lo plantea Marchiori (2011).
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Si bien la comunicacion es inherente a los miembros de las aso-
ciaciones, y es fundamental en la consolidacion de los objetivos de
cualquier grupo social, su importancia es implicita, y por ello se ha
descuidado su estudio. En las organizaciones, su relevancia alcanza ni-
veles tan sensibles, que influye directamente en el logro de una gestion
integral. No solo se trata del intercambio de informacion entre los acto-
res de una compaiiia, sino también de las variables que pueden afectar
de manera directa e indirecta el contenido y la intencion del mensaje.
La funcion principal (y mayor aporte) de la comunicacion interna es
enfocar las acciones de las partes interesadas de la organizacién con
miras a un objetivo estratégico y, asi, facilitar su consecucion. Una ver-
dadera gestion integral sucede cuando esto se logra.

En tercer lugar, la gestion de la seguridad y la salud en el trabajo,
y su incorporacién en las pymes colombianas, es una exigencia del
Decreto 1072 de 2015. Para estas, es una necesidad sentida porque
carecen de recursos humanos y financieros para disefar, implemen-
tar y administrar sistemas de gestion en este campo. Asi, se requieren
metodologias especificas que faciliten a este tipo de organizaciones
implementar y apropiar la gestion de la seguridad y la salud en el
trabajo por parte de los actores de los niveles estratégico, tactico y
operativo.

La propuesta de gestion de la seguridad y la salud en el trabajo en
pymes colombianas: una metodologia ludica se basa en la transferencia
del conocimiento a través de la metodologia gamestorming. Como lo
mencionan los autores, aquella se ajusta a los requerimientos organi-
zacionales, puesto que permite ahondar en el concepto de gestion del
conocimiento de manera didactica y creativa, asi como atraer a los
participantes y generar su liderazgo y compromiso, por medio de una
estructura que incluye las siguientes categorias:

Categorias estructurales: contienen los elementos base del sistema
de gestion y tienen como finalidad gestionar la planificacion de la se-
guridad y la salud en el trabajo en las organizaciones. Son la politica,
los objetivos de ssT (Seguridad y Salud en el Trabajo), las funciones y
responsabilidades, los recursos, la reglamentacion y la normatividad
aplicable a la organizacion, el plan de trabajo, el control de los regis-
tros y los documentos, y la rendicion de cuentas.
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Categorias técnicas: permiten agrupar elementos de manejo pro-
pio de la organizacion y estan sujetas al como dentro de la norma. Son
la gestion del riesgo, la gestion del cambio, la prevencién y la promo-
cidn, la capacitacion, las condiciones sociodemograficas, la participa-
cion, los programas especificos de ssT, la comunicacion interna y la
externa, la capacitacion, la relacion con la administradora de riesgos
laborales, compras y contratos.

Algo que permite identificar de forma rapida las caracteristicas de
las relaciones entre las personas en una organizacion es el clima orga-
nizacional. Considerar las condiciones ambientales que contextualizan
ese clima, asi como la percepcion de seguridad y salud en el ambito
laboral, permite valorarlo como bueno o malo.

Existen normas y lineamientos que indican a las organizaciones,
segln sus propias caracteristicas, lo que deben implementar para ga-
rantizar las condiciones 6ptimas de seguridad y salud en el trabajo.
Sin embargo, la interpretacion de estas normas no resulta ser tan sen-
cilla, sobre todo si se considera que muchas personas no comprenden
el alcance real de los lineamientos. Entonces, el empleo de estrategias
ladicas para recoger la informacién con la que cuentan las partes in-
teresadas al respecto es, ademas de innovador, util y cercano. No solo
permite que estas se informen sobre el tema, sino también posibilita
su participacion activa, al promover una cultura organizacional en se-
guridad y salud en el trabajo.

En conclusion, este tipo de metodologias basadas en el gamestor-
ming son esenciales para el cumplimiento de la reglamentacion vigente
asociada a los sistemas de gestion de seguridad y salud en el trabajo, asi
como de los requisitos de los sistemas de gestion normalizada (entre es-
tas, las OHsAS 18001 y la futura 150 45001). Ademads, facilitan la trans-
mision de este conocimiento, paso previo esencial para su aplicacion.

Integrar la TPM (Total Performance Management) en un sistema
integrado de gestion que estd en funcionamiento es un reto que deja
ver la existencia de aportes significativos y consistentes con la estruc-
tura de alto nivel, lo cual facilita y garantiza la integralidad de los sis-
temas. La TPM aporta herramientas practicas para disminuir los riesgos
principalmente operativos, pero que redundan en la optimizacién de
los procesos en todos los niveles.
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En el cuarto capitulo, Gil y Roa concluyen que la TPM no es un
sistema de gestion per se, sino una metodologia que se pude incorpo-
rar dentro del sistema integrado de gestion. También encontraron que
no toda la metodologiaTPM es articulable con el sistema integrado de
gestion. En su investigacion, las autoras integraron trece componentes:
estructura traslapada de pequefios equipos, indicadores, participacion,
metodologia 5s (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke), tablero de acti-
vidades, estindar de mantenimiento autobnomo, ciclo de mejora CAPDO
(check, act, plan, do), matriz de habilidades, tarjetas de anormalidad,
lecciones de un punto, propuestas de mejora, informacion de la TPm
y arbol de pérdidas. La articulacion con el sistema de gestion depende
del grado de desarrollo de la TPM en la organizacion.

En el quinto capitulo, Lopez y Veldsquez plantean que la norma-
tividad asociada a la concepcion e implementacion de los sistemas de
gestion es compleja, principalmente por su variedad de interpretaciones
segun las necesidades de cada entidad. Pero cuando se trata de insti-
tuciones del sector piblico, no solo existe una implicacion de norma-
tividad especifica y diferente, sino también la complejidad que reviste
su propia dinamica con cambios constantes en los ambitos directivos
y de los colaboradores.

Por esta razon, aportar una metodologia de integracion para los
sistemas de gestion en una institucion del sector publico permite es-
tablecer lineamientos tan versatiles como para sobrepasar la rotacion
de las personas a escalas directiva y operativa, conservando la iden-
tidad, los valores y la estrategia de la organizacion. Esto garantiza-
rd el mantenimiento y la resistencia de los sistemas de gestion en el
sector publico.

En este sentido, Lopez y Velasquez desarrollaron una metodolo-
gia para implementar un sistema integral de gestion y control en una
entidad publica colombiana. De manera sencilla y ludica, esta vence la
dificultad de una gran mayoria de personas para comprender un sis-
tema integrado de gestion. Ademas, orienta la integracion de los siste-
mas elegidos por la entidad, garantiza la articulacion de estos con el
Plan Departamental de Desarrollo y asegura la participacion del ta-
lento humano en los diferentes procesos.
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Perspectivas y retos de la investigacion
en sistemas de gestion

Sin duda, la investigacion en sistemas de gestion es un campo que cuen-
ta con la capacidad de crecer de manera exponencial, no solo por la
necesidad de las organizaciones de adaptar la normatividad vigente (y
cambiante), en el escenario dindmico de la economia global, sino tam-
bién por el interés de los investigadores en este campo disciplinar, lo
cual resulta de gran ayuda para el ambito empresarial. Los siete ejem-
plos que el libro expone ilustran la articulacion entre las necesidades
y los retos del entorno, las organizaciones publicas y privadas y los
sistemas de gestion que se han desarrollado en el mundo para afron-
tar esas necesidades y retos.

El principal enfoque investigativo, hasta el momento, se centra en
proponer estrategias para implementar e integrar los sistemas de ges-
tion, asi como para crear metodologias que hagan mas amigable ese
proceso y conduzcan a su aplicacion efectiva. Si bien han sido muy
reveladoras, nuevas investigaciones sugieren mirar a las personas que
acompaiian dicho proceso. Por su parte, falta indagar como las empre-
sas se certifican de forma dindmica, atendiendo al entorno cambiante,
de acuerdo con los requisitos de los diferentes estandares (Hernandez-
Vivanco, Domingues, Sampaio, Bernardo y Cruz-Cazares, 2019).

Sumado a lo anterior, la estructura de alto nivel, generada por la
150, cambia el paradigma de integracion, dado que organiza las nor-
mas técnicas con la misma estructura. En este sentido, la orientacion
que deben tomar las organizaciones es la integracion de la gestion en
pro del desarrollo sostenible (Hernandez-Vivanco et al., 2018). Ademas,
la gestion debe dirigirse a la innovacién en procesos y procedimien-
tos, con el fin de impulsar la productividad y la generacion de nuevos
productos y servicios (2018).

Segun el estudio de Nunhes, Bernardo y Oliveira (2019), los sis-
temas integrados de gestion deben hacer énfasis en seis principios:
1) gestion sistémica; 2) estandarizacion; 3) integracion estratégica,
tactica y operativa; 4) aprendizaje organizacional; 5) desburocratiza-
cién; y 6) mejora continua. Estos autores ratifican la importancia del
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fortalecimiento de dichos principios, dado que son la base para que la
alta direccion y los gerentes enfoquen sus esfuerzos en la administra-
cion de los sistemas de gestion.

El futuro es promisorio, si se tiene en cuenta que, gracias a las per-
sonas, existen los sistemas de gestion, y que, como aquellas, estos son
dindmicos y cambiantes. Asi, se abre un camino interesante que bus-
ca no solo estudiar los procesos y el contexto, sino también conocer y
comprender a las personas, su manera de comunicarse y de aprender.
En este sentido, estudios asociados a la gestion del conocimiento y la
toma de decisiones tienen un gran potencial para generar aportes en
el campo de los sistemas de gestion y la gestion integral, y seguiran
rindiendo frutos en beneficio del conocimiento, de la competitividad
de las organizaciones y del crecimiento del pais.
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EN LAS ULTIMAS DECADAS, SE HA INCREMENTADO LA PRODUCCIGN CIENTIFICA
sobre los sistemas integrados de gestion, puesto que las entidades buscan una
mejora continua al respecto, como parte de su respuesta a una economia globali-
zada. Este libro presenta una propuesta aplicada a las organizaciones privadas y
piblicas como aporte a la generacidn de nuevo conocimiento sobre los sistemas
de gestion, desde diferentes perspectivas como el direccionamiento estratégico,
la comunicacidn, la gestion de la seguridad y la salud en el trabajo, la gestion del
conocimiento y la gestion integrada.

Directivos, empresarios, coordinadores, asesores, auditores, estudiantes y, en
general, todas las personas interesadas en conocer estrategias aplicadas para el
fortalecimiento de los sistemas de gestion en las organizaciones del sector pri-
vado y pdblico encontraran en esta obra no solo informacidn de tipo académico
y empresarial, sino también una opcion de conocimiento practico, producto de
la investigacion académica y de su aplicacion en diferentes organizaciones, con
herramientas Gtiles que les serviran para tomar decisiones relacionadas con los
sistemas de gestion.
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