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EL PENSAMIENTO BASADO EN RIESGOS Y EL ENFOQUE A PROCESOS: SU
APLICACION EN LAS PYMES

Resumen

Este articulo de revision es el resultado de los documentos preliminares realizados para
desarrollar el proyecto de investigacion denominado “Modelo para la integracion de sistemas de
gestion en las PYME” en el marco de la convocatoria FODEN 2020 “Proyecto Institucional
Multicampus” de la Universidad Santo Tomas para la presentacion de proyectos de investigacion
entre grupos de las sedes y seccionales con la sede principal. EI mismo se desarrollo a partir de una
revision sistematica de literatura para abordar el pensamiento basado en riesgos y el enfoque a
procesos, Vvistos desde los sistemas de gestion definidos por la Organizacion Internacional de
Estandarizacion. Esta revision permitio concluir que el enfoque a procesos, esta implicito en cada
una de las etapas planteadas en el modelo para la implementacién de un sistema integrado de
gestion (direccionamiento, estructuracion, aplicacion, evaluacion y mejora), ya que las mismas
estan relacionadas con la gestion de los procesos a través del ciclo PHVA, y consolidar la idea del
enfoque a procesos como uno de los fundamentos que soportan la integracion de sistemas y
concluir que el mismo estad inmerso en todas sus etapas de implementacion. Por otra parte, el
pensamiento basado en riesgo es fundamental para la implementacidn, mantenimiento y mejora de
un sistema de gestion y por consiguiente para poder lograr una integracion de sistemas de manera
eficaz. La literatura revisada consolida lo propuesto en el modelo de integracion propuesto para la
pequefias y medianas empresas, al definir como uno de sus fundamentos el enfoque sistémico

basado en riesgos, calidad y conocimiento.
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1. Introduccion

El pensamiento basado en el riesgo ha estado presente en el ser humano, desde que el mismo
tuvo necesidad de protegerse ante cualquier peligro que encontr6 a su paso, claro esta, que no de
manera consciente del mismo o de la concepcidn que se tiene actualmente. A través del tiempo,
esto contribuyo a la creacion de conocimiento en relacion en primera instancia a la integridad de
las personas, para ampliarse mas tarde a las organizaciones, generando todos esos conocimientos
que forman lo que se conoce como seguridad y salud en el trabajo y que se ha venido traduciendo
en sistemas de gestion de la seguridad y salud en el trabajo.

Pero el pensamiento basado en riesgo, no es exclusivo del area de seguridad y salud en el trabajo,
este también se ha venido manejando desde el area del aseguramiento de los activos tanto de las
personas como de las organizaciones. Recientemente, con la ultima version de la Norma
Internacional 1SO 9001:2015, se establecié de forma tacita a través de varios de sus requisitos, la
nocion del pensamiento basado en riesgos, ya no solo para hacer referencia a la gestion de riesgos
tipica de la seguridad industrial o del aseguramiento de los activos, sino para dar una mayor
amplitud a lo que conocemos como la gestion del riesgo. Se inicia asi, una nueva forma de pensar
en el riesgo, el cual ya no necesariamente debe verse como algo negativo, sino que también se
incorpora la nocion del riesgo como algo positivo, que se traduce en una oportunidad; asi se inicia
una nueva etapa en los sistemas de gestion que a partir de la estructura de alto nivel, incorporan en
sus requisitos el pensamiento basado en riesgos, que si bien algunos sistemas de gestion creados
por la organizacion internacional de estandarizacion (1SO) consideraban de forma no tan explicita

antes de establecer esta estructura, ahora lo consideran explicitamente y hasta se puede afirmar que
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las mismas normas de gestion, especificamente las que forman parte del sistema integrado de
gestidn que se trata en las investigaciones que buscan definir metodologias para la integracion de
sistemas de gestion de la calidad, ambiente y de seguridad y salud en el trabajo, forman parte de
ese pensamiento basado en riesgos, ya que constituyen de por si, parte de las acciones preventivas
que puede tomar cualquier organizacion, es decir al implementar estos sistemas, ya inician parte
de la gestion del riesgo.

La misma norma ISO 9001:2015 al establecer el pensamiento basado en riesgos a lo largo de su
estructura, hace énfasis en la importancia del mismo y aunque algunos solo lo relacionan
directamente con la clausula 6.1 (acciones para abordar riesgos y oportunidades), el mismo es
tratado en varias de las clausulas o varias de estas clausulas tienen relacion con este pensamiento.
Asimismo, esta norma gque se toma como punto de partida para enfocar este pensamiento, aunque
el mismo haya sido tratado no de manera explicita en sus versiones anteriores como parte por
ejemplo de las acciones correctivas que debian aplicarse para tratar una no conformidad o un
producto o servicio no conforme, o en otros estandares como la Norma OHSAS 18001, desplazada
por la actual version de la 1ISO 45001:2018 (claro con una vision del area de seguridad y salud
ocupacional), nos sefiala que este pensamiento basado en riesgos, estd presente en el
establecimiento, implementacion, mantenimiento y mejora de un sistema de gestién de la calidad,
haciendo de la accion preventiva parte de la planificacion estratégica de las organizaciones, cuando
deciden implementar este sistema o varios sistemas de gestion de manera integrada. Sin mencionar
estandares como la Norma ISO 31000, aunque no como una norma de sistema de gestion
certificable, desde su creacion ha establecido pautas que orientan a las organizaciones en la gestion
de sus riesgos.

Las organizaciones que han implementado ya sea un sistema de gestion de la calidad o un

sistema de gestion integrado de calidad, ambiente y seguridad y salud en el trabajo (SST), vienen
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abordando este pensamiento basado en el riesgo y algunas han desarrollado un enfoque basado en
el riesgo mayor a lo requerido por esta(s) norma(s), adoptando por ejemplo las directrices de la
Norma ISO 31000 u otras metodologias que en este campo han sido suficientemente desarrollados
y hoy se cuenta con una gran diversidad de ellas o de métodos y herramientas para abordar el
riesgo, muchas de ellas heredadas de la gestion del riesgo en el area de SST.

En este abordaje del pensamiento basado en riesgos como parte de la estructura o del
cumplimiento de los requisitos de cada una de las normas que pueden formar un sistema integrado
de gestion, es necesario considerar que no todas las organizaciones o sus procesos, tienen el mismo
nivel de riesgo (ya incluido el componente de la gestion de las oportunidades) sobre la capacidad
para cumplir los objetivos que estas se tracen, lo que por supuesto, lleva también a diferenciar la
gestion del riesgo que se pueda hacer en cada una de ellas, considerando ademas que sus procesos,
productos, servicios e incluso sus no conformidades no son iguales para todas ellas. Enfatizandose,
en el hecho de que no todos los procesos de las organizaciones tienen la misma importancia para
la gestidn del riesgo, ni un riesgo tiene igual significado para todas.

Por otra parte, este documento, no solo se refiere al pensamiento basado en riesgos, sino que
incluye también el enfoque a procesos, que como es conocido es parte de uno de los principios de
la gestion de la calidad definidos en la Norma ISO 9000:2015 (Sistemas de gestién de la calidad-
Fundamentos y vocabulario) y por lo tanto, ha estado presente en la evolucion que ha tenido la
norma, aunque en principio el enfogque de la norma estaba puesto en los requisitos, luego paso a
ser considerado el enfoque en los procesos internos, especialmente a partir de la version del afio
2000, donde la ISO toma la decision de unificar las normas que constituian el sistema de gestion
de la calidad (SGC), dejando solo la norma ISO 9001. A partir de este momento la norma promueve
la adopcion de un enfoque basado en procesos al momento de desarrollar, implementar o mejorar

un SGC. EI mismo ademas de formar parte de los principios de la calidad, empez0 a gestionarse,
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como parte de uno de los requisitos a cumplir por las organizaciones que desarrollaban este sistema.
Este enfoque basado en procesos se refuerza a partir de la version 2015, donde continla
considerandose como un principio de la calidad bajo la denominacion de “enfoque a procesos” y
ya no solo forma parte de un requisito, sino que pasa formar parte de una sub-clausula (4.4 sistema
de gestion de la calidad y sus procesos) dentro de la estructura de alto nivel que la 1ISO establecio
para esta norma y todas las normas de sistemas de gestion. Detalle insignificante para algunos,
pero de relevancia al momento de desarrollar un SGC.

A partir de la versién del afio 2015, se puede indicar que el enfoque a procesos se traduce
esencialmente en los diez literales que conforman los requisitos 4.4.1 y 4.4.2. de la Norma ISO
9001:2015, esenciales para entender el enfoque a procesos, ademas de la descripcion que hace la
norma de este principio en el punto 0.3.

De acuerdo a lo expresado por Noguez (2015), el enfoque a procesos pasa a ser considerado
como un “instrumento” ideal tanto para gestionar y organizar las actividades de una organizacion,
como para crear valor para el cliente y otras partes interesadas. A partir de esta Gltima version de
la norma ISO 9001, se promueve el enfoque a procesos desde una gestion mas horizontal que
vertical, que tiene como fin el cruce de barreras entre las distintas unidades funcionales, unificando
sus enfoques hacia el logro de las metas de las organizaciones. Noguez (2015) igualmente
argumenta que la principal ventaja del enfoque a procesos, se encuentra en la gestion y control de
cada una de las interacciones entre los procesos y las jerarquias funcionales de las organizaciones.

Tanto el pensamiento basado en riesgos como el enfoque a procesos han sido tratados en
diversos documentos y eventos, por lo que solo se pretende en este documento tratar en forma
resumida los aspectos mas significativos a considerar de ambos dentro de lo que seria la creacion
de un modelo para la integracion de los sistemas de gestion basados en norma técnicas

internacionales, que sea comprendido por pequefias y medianas empresa (PYME), pudiendo ser
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desarrolladas por estas con el fin de contribuir a su sostenibilidad. Para lo cual fue necesario una
revision literaria en bases de datos cientificas o con respaldo académico o institucional, a los fines
de obtener informacion reciente sobre como las organizaciones vienen abordando el pensamiento
basado en riesgos e implementado el enfoque a procesos, y cual es el papel de estos dos procesos
en un modelo integrado de sistemas de gestion.

En forma general se encuentra en la literatura que el enfoque a procesos constituye un elemento
primordial a considerar en una integracion de sistemas, ya sea como eje integrador de sistemas de
gestion o como parte fundamental que guia el proceso de integracion. No menos importante, resulta
ser el abordaje del pensamiento basado en riesgos, ya que estos pasaron a ser considerados como
parte esencial de cada sistema de gestion, planteandose incluso la integracion de sistemas a partir

de dicho pensamiento, traducido como la gestion de riesgos que deben realizar las organizaciones.

2. Meétodo de revisién de literatura

Como se ha mencionado en la introduccidn se hizo necesario la revision literaria de los aspectos
denominados “el pensamiento basado en riesgos y el enfoque a procesos” a los fines de contar con
informacién reciente de la forma como estos aspectos han sido abordados en la realizacion de
sistemas de gestion en las organizaciones, que sirvan de fundamentacion para evaluar el papel que
ambos puedan tener al momento de definir un modelo de gestidn integrada de sistemas o como

ambos deben ser desarrollado en la integracién de sistemas.

Etapa Descripcion
Preguntas guia de la
revision:
Parametros de a. Tipo de documentos que deben ser
revision de incluidos: Articulos de investigacion
literatura: publicados en revistas indexadas,

libros, trabajos de investigacion (tesis
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de maestria y doctorales), memorias de
eventos cientificos académicos.

b. Palabras clave:

Palabras clave en espafiol:
Pensamiento basado en riesgos,
gestion del riesgo, abordaje de riesgos
y oportunidades.

Enfoque a procesos.

Sistemas de  gestion,  sistemas
integrados de gestion.

Norma ISO 9001, Norma ISO 14001,
Norma I1SO 45001

Pequefias y medianas empresas

Palabras clave en ingleés:

Actions to address risks and
opportunities, risks management.
Process to approach.

ISO 9001, ISO 14001, ISO 45001

c. Expresiones Booleanas:
Title-ABS-key (“risk management”)
AND (“SMEs” OR “ISO 9001 OR
“ISO 14001 OR “ISO 45001")
Title-ABS-key (“‘risk management”)
AND (“SMEs” OR “ISO 9001 OR
“ISO 14001 OR “ISO 45001")
Title-ABS-key (“risk”) AND (“based
thinking”)

Title-ABS-key (“process to
approach”) AND (“ISO 9001” OR
“ISO 14001 OR “ISO 45001")

c. Fuentes de informacion:
Scopus, Google académico

d. Periodo en el cual se realizé la

busqueda:

2016-2020
Criterios de Estudios realizados en Colombia,
seleccion Latinoamérica y resto del planeta que

traten temas relacionados con las
palabras claves descritas lineas arriba 'y
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que hayan sido publicados como
articulos de revistas indexadas, libros,
tesis de maestria y doctorado y
conclusiones de investigacion. Se hizo
énfasis en aquellos estudios realizados
en pequefas y medianas empresas.

Fuente: Amable José Pérez

3. Resultados

Los resultados que a continuacion se describen son producto del analisis de los contenidos de
los documentos consultados en la revision de literatura, considerando fundamentalmente aquellos
que relacionan los temas del pensamiento basado en riesgos y el enfoque a procesos en sistemas de
gestion o sistemas integrados de gestion en pequefias y medianas empresa (PYME), sin menoscabo
de otros documentos relacionados y que fueron considerados relevantes para los objetivos del

proyecto de investigacion “Modelo para la integracion de sistemas de gestion en las PYME”.

3.1 Fundamentos tedricos

El pensamiento basado en riesgos se hace explicito, visible y conocido en las normas
internacionales de sistemas de gestion ISO a partir de la Gltima version de la ISO 9001 en el 2015,
excluyendo a la norma referida a los sistemas de gestion de seguridad y salud ocupacional y otras
que tratan directamente el tema de la gestion de riesgos, aungue no estan definidas como normas
de sistemas de gestion (ISO 31000:2018). Al contrario, el enfoque a procesos, se hizo visible desde

las versiones de los afios 2000 y 2008 de la norma ISO 9001.

La creacion de la estructura de alto nivel de las normas de sistemas de gestion ISO ha
contribuido a que las nuevas normas (versiones) incluyan en sus requisitos tanto el pensamiento
basado en riesgos como el enfoque a procesos, independientemente del tema especifico que trate

cada una de estas normas. Indudablemente que cuando se trata el tema de la integracion de sistemas
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de gestion, estos dos aspectos van a estar incluidos y se puede afirmar que el enfoque a procesos
juega un rol principal al integrar sistemas. Calso & Pardo (2019) al proponer una guia practica para
la integracion de sistemas de gestion 1SO 9001, 1SO 14001 e I1SO 45001, definen una matriz para
la clasificacion de requisitos de las normas, clasificando el requisito 4.4 relacionado con los
sistemas de gestion y sus procesos como un requisito homologo a estas tres normas que algunos
las denominan como las normas tipicas de un sistema integrado de gestion e igual al referirse a la
clausula 6.1 que esta referida al abordaje de riesgos y oportunidades lo toman como un requisito
homologo y especifico en cuanto a que en la ISO 45001 incluyen los peligros y la evaluacion de

riesgos laborales y con respecto a la ISO 41001 se incluyen los aspectos ambientales.

3.1.1 El enfoque a procesos

Calso & Pardo (2019), al referirse a los principales elementos que conforman un sistema de
gestion, sefialan a los procesos como el primer elemento a ser considerado, argumentando que “los
procesos de una organizacion constituyen los métodos de trabajo necesario para poder generar los
productos y servicios que se entregaran a los clientes, ya sean internos o externos” (p. 19). Desde
el momento en que se empieza a implementar un sistema, el enfoque a procesos se hace
indispensable, ya que practicamente es el punto de partida para el desarrollo del mismo. Calso &
Pardo (2019) sefialan directamente que el “elemento central y clave de cualquier sistema de gestion
son los procesos, pues a su alrededor se configuran el resto de elementos” (p. 21) y resaltan la
relevancia del mismo, al destacar que el desarrollo de un sistema de gestion debe considerar los

proceses pertinentes y sus interacciones.

Para profundizar un poco en la importancia de los procesos en un sistema de gestion, se parte
de la definicidn de un proceso como “un conjunto de actividades interrelacionadas y repetitivas
mediante las cuales unas entradas se convierten en unas salidas o resultados” (Calso & Pardo, 2019,
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27). Para los autores de la referida guia de integracion de sistemas, ponerse en “modo procesos”
que puede ser traducido como enfocarse en los procesos, es hacer una “abstraccion para englobar
bajo un denominador comun toda una serie de acciones realizadas para conseguir un resultado
determinado” (p. 27), concluyendo que los “procesos son el elemento vertebrador de cualquier
sistema de gestion, porque sobre ellos se aglutinan el resto de los elementos (recursos, documentos,
requisitos de los clientes, productos y servicios, etc.)” (p. 28). Entendiéndose, que, al darle esa
relevancia a los procesos, se estaria frente al surgimiento de lo que se conoce como “enfoque a
procesos” y que necesariamente implicaria “una adecuada determinacion y gestion de los procesos
para poder obtener unos resultados optimos” (p. 28). Esto da pie para que el enfoque a procesos
sea igualmente considerado como el elemento vertebrador al realizar una integracion de sistemas
de gestion y que la gestion efectiva de los mismos a través del ciclo de mejora continua PHVA

juegue un rol primordial al definir la integracion.

El enfoque a procesos tiene tal magnitud que se extiende a toda la organizacion y todas sus
actividades pueden incluirse bajo esta orientacion, no solo desde el ambito de la calidad, sino
también del ambiental y de la SST e incluso desde la tematica que aborda cualquier otro sistema
de gestion. De alli que Calso & Pardo (2019) declaran que una “integracion eficaz esta muy
condicionada por el hecho de concebir el sistema integrado de gestion desde el enfoque basado en
procesos...La adecuada gestion de multiples procesos existentes dentro de la organizacion

simplificard enormemente la implantacion de un sistema integrado de gestion” (p. 30).

Calso & Pardo (2019), igualmente hacen una referencia a la muy conocida norma, aunque
espafola, de la que hacen referencias diversos trabajos de investigacion que versan sobre la
integracion de sistema de gestion, la UNE 66177:2005 (Sistemas de gestion. Guia para la

integracion de los sistemas de gestion), que hoy dia ha sido reemplazada practicamente por la guia
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que definen estos autores, que recomendaba el enfoque basado en procesos como punto de partida,
haciendo una eficaz identificacion de los procesos y sus interacciones en la organizacion que

estableciera un sistema integrado de gestion.

Igualmente, no se debe obviar, que gran parte o quizas todos, los sistemas de gestion
definidos en distintas normas creadas por la 1SO, mas aun, cuando ahora se manejan bajo una
estructura de alto nivel (de 84 normas de sistemas de gestion, para septiembre de 2019, 48 normas
estaban estructuradas bajo este esquema (Avendafio, 2019)), y que también reafirman Calso &
Pardo (2019), comparten una misma filosofia comun de gestién basado en el ciclo PHVA que
forma parte del principio de enfoque a procesos, gestionando los procesos segun este ciclo en todas

las actividades y de manera continuada.

Al momento de realizar la integracion de los requisitos considerados en cada una de las normas
del sistema integrado de gestién, Calso & Pardo (2019) sefialan que como punto de partida se debe
considerar el apartado (clausula) 4.4, que establece como “premisa comun y basica, el
establecimiento, implementacion, mantenimiento y mejora de un sistema de gestion” (p. 75), que
promociona la opcion de establecer un sistema integrado de gestion, definiendo los procesos
necesarios y sus interacciones; recomendando el establecimiento de un mapa de procesos
integrado, que ofrezca una vision global del sistema, facilitando tanto su implementacion como su
control operativo, que bien puede consolidarse al crear “una coleccion de fichas de los distintos
procesos donde se incorpore toda la informacion clave relativa a los mismos y se proporcione
trazabilidad sobre toda la documentacion relacionada con cada proceso” (p. 76). En estas
recomendaciones, Calso & Pardo, incorporan el abordaje de riesgos y oportunidades a través de
una unica metodologia, incorporandose los resultados del mismo en las fichas de cada uno de los

Procesos.
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Mendoza & Pabon (2020) en el marco conceptual de su trabajo de investigacion (Tesis de
Maestria en Calidad y Gestion Integral), coinciden en tomar en el enfoque a procesos a partir de la
definicion de procesos “la actividad de trabajo interrelacionada que necesita insumos (inputs) para
obtener resultados especificos (outputs)” (p. 40), es decir se refieren a las entradas y salidas pero
tomando las traduccion de estas dos palabras en inglés, especificando ademas que los procesos
requieren también de otras actividades que le agreguen valor a los clientes y haciendo énfasis en
que el fin ultimo de los procesos es la creacion de productos y que por lo tanto los mismos los
deben definirse para iniciar y finalizar con los clientes. Luego hacen unas particularidades en
cuanto a las definiciones de los inputs, los outputs y el flujo real de transformacion que se establece
a partir de los primeros y que tienen como resultado los outputs, es decir los productos y servicios
que la organizacion va ofrecer a sus clientes. Finiquitan el enfoque a procesos, definiendo que en
una organizacion se pueden dar cuatro tipos de procesos, adicional a los tres tipos de procesos que
siempre se han gestionado (procesos estratégicos, procesos operativos y procesos de soporte),
consideran un cuarto tipo de procesos, constituido por los procesos criticos, que serian definidos

como aquellos que “poseen una incidencia directa sobre la empresa” (p. 41).

Al referirse a la gestion por procesos (gestion basada en procesos (GBP)), Mendoza & Pabon
(2020) parafraseando a Canton (2010), alegan que la misma parte de la “nocion de que las
organizaciones deben entenderse y ser reconocidas como una red de procesos interconectados.” (p.
41), lo que implica la desaparicion de las estructuras jerarquicas verticales abriéndose paso a las
estructuras organizativas horizontales en la basqueda de un balance continuo en funcion de las
necesidades de cada organizacion, enfatizando que el fin de la gestion por procesos es guiar
adecuadamente a la organizacion hacia el logro de su mision organizacional (empresarial),

centrandose en las partes interesadas.
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Bernardo, Casadesus, Karapetrovic & Heras, citados por Rodriguez & Pedraza (2017), hacen
referencia a tres secuencias que se pueden considerar para realizar una integracion de la gestion en
las organizaciones, entre las que se expone en primer lugar la gestion de la calidad con otros
sistemas de gestion a partir del enfoque a procesos y como segunda, la integracion a traveés del ciclo
PHVA; indudablemente estas dos secuencias estan intimamente relacionadas, ya que al hacer
referencia al enfoque a procesos, estamos incluyendo también el ciclo PHVA. Observandose una
vez mas como el enfoque a procesos esta presente en los distintos modelos o disefios que se ha
venido estableciendo en relacion a la integracion de sistemas de gestion, en especial cuando se
refiere a la integracion de los sistemas tradicionales de calidad, ambiente y SST. Asimismo,
Rodriguez & Pedraza (2017) al considerar las referencias existentes de integracion en el ambito
normalizador, identifican la PAS 99 y la UNE 66177, ademas de la estructura de alto nivel. Al
respecto, al mencionar el enfoque de PAS 99, mencionan entre otros enfoques de integracion que
plantea este estandar britanico, el enfoque de los procesos del sistema y al considerar la norma
UNE 66177:2005 (guia espafiola para la integracion de sistemas de gestion), sefialan que la misma
“establece que la integracion depende del nivel de madurez en la gestion por procesos, y considera

la gestion por procesos como el mejor método para la integracion de los sistemas de gestion™ (p.

69).

Rocha (2019) basa su investigacion en tres metodologias para implementar un sistema integrado
de gestion: la de Abad & Toledo (2012), la PASS 99 y la UNE 66177. Al respecto, en cuanto a la
metodologia de Abad & Toledo, especifica que estos autores toman a su vez tres metodologias: el
enfoque basado en estandares de gestion, el fundamentado en Total Quality Management (TQM)
basado en el disefio de un mapa de procesos sin considerar los estandares o normas de gestién de

la primera metodologia y la tercera, fundamentada en el enfoque sistémico, partiendo de la
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implementacidn de un sistema de gestion nuclear, en el cual se incluyen los procesos compartidos
con las funciones empresariales (como aquellas ligadas directamente a la produccion de bienes y
servicios) que se van a integrar, a las que luego se van anexar los sistemas satelitales de cada una
de estas. La segunda metodologia que toma Rocha, es la descrita en el estandar britanico PAS 99,
que establece la integracion a partir de los requisitos comunes de los sistemas que se pueden
gestionar de manera integrada. Finalmente, como tercera metodologia, Roche, menciona la descrita
en la norma espafiola UNE 66177. En la que se establece la integracion de los sistemas de gestion
a partir del nivel de madurez en la gestion por procesos y la aplicacion del ciclo PHVA. En este
trabajo, se evidencia, que aun las empresas siguen utilizando tanto el estandar PAS 99 como la
norma UNE 66177, esta ultima con un mayor énfasis en el enfoque por procesos como elemento
clave en la integracion de sistemas. Rocha (2019) deja bien claro que toma como concepto de
sistema integrado de gestion, aquel que “hace referencia al conjunto de procesos de gestion
interconectados que comparten los mismos recursos para conseguir los objetivos establecidos por
las partes interesadas” (p. 61), es decir, enfoca dicho concepto més hacia la integracion de procesos,
que a los requisitos o especificaciones de los estdndares o normas a integrar, los cuales son el
fundamento de otra de las definiciones que utiliza en su investigacion, es decir, cuando se refiere
a la definicion de integracion de sistemas de gestion, referido a la vinculacion de distintos sistemas
de gestion estandarizados en un Gnico sistema de gestidn, con recursos comunes en la busqueda de

la mejora de la satisfaccion de las partes interesadas.

Cuevas (2018) en su investigacion sobre los aportes y contribuciones a la integracion de
sistemas de gestion (vision internacional de la ISG 2015), en la que realiza una revision sistematica
de publicaciones del afio 2015, concluye que “desde una perspectiva operativa, la integracion de

sistemas de gestion radica en la combinacion y la alineacion de todas las practicas internas de

14



El pensamiento basado en riesgos y el enfoque a procesos: su aplicacion en las Pyme.

gestidn en un unico sistema, es decir, en un sistema global” (p. 193). Concluyendo que para que
exista una integracion, se deberian cumplir 14 condiciones, entre las cuales se pueden destacar tres
que estan asociadas o relacionadas con el enfoque a procesos: la primera condicion (que se
corresponde con la numero 4 de las 14 senaladas) esté referida a que “los procesos dan cuenta de
la integracion en las fuentes de entradas, en las entradas, en las actividades, en las salidas y en los
receptores de las salidas” (p. 199), la segunda (Ia numero 10 de las 14 sefialadas) sefiala que “los
procesos se establecen, implementan y mantienen de manera “polifuncional”, es decir, dan
respuesta simultanea a requisitos de diferentes sistemas” (p. 199) y la tercera (la ultima de las 14
sefialadas) deja claro que “con respecto a todas las anteriores condiciones, €S claro tener en cuenta
que el enfoque a procesos promueve la eficacia, en tanto, la integracion, fomenta la eficiencia” (p.
200). Lo que indudablemente reafirma, que el enfoque a procesos esta inmerso en todo proceso de

integracion de sistemas de gestion.

Duque (2017) en su investigacion sobre un “Modelo tedrico para un sistema integrado de
gestion”, plantea un modelo en que se conjugan aspectos establecidos en modelos anteriores,
fortaleciendo las debilidades detectadas en los mismos. Asimismo, mantiene elementos o
principios primordiales que estan planteados en dichos modelos como el enfoque por procesos y la
mejora continua y que en esta propuesta han sido destacados y ubicados en la secuencia del ciclo
PHVA, observandose en cada una de las fases de este ciclo, los distintos procesos gque se presentan
en la organizacidn, conservado asi el enfogque a procesos. En este modelo tedrico, se mantienen los
procesos tipicos presentes en cualquier organizacion (estratégicos, operacionales o misionales y de
apoyo) y los mismos se disefian en correspondencia con cada fase del ciclo PHVA, es decir, “el
planear, se corresponde con los procesos estratégicos ...el hacer con los operacionales, el verificar

y el actuar con los procesos de apoyo” (p. 127). Duque, presenta esta propuesta de modelo tedrico
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en forma grafica, resaltando “la utilizacion de flechas que permiten, detectar el flujo de informacion

y del proceso, asimismo, las interacciones que existen entre cada uno de los cuadrantes o

procesos presentes en el sistema” (p. 127), mantiene los principios de enfoque a procesos,

mejora mediante el ciclo PHVA 'y la gestion de las relaciones de las partes interesadas

Zambrano (2018), en su trabajo denominado “Planificacién de un sistema de gestion integrado
para una organizacion de investigacion agropecuaria”’, considerando la integracion solo de los
sistemas de gestion de la calidad y de gestion ambiental bajo las normas 1SO 9001:2015 y
14001:2015, plantea una estructura de un sistema integrado de gestién a partir de cuatro fases:
compromiso, estructuracion, aplicacion y mejora y bajo tres enfoques esenciales (estratégico,
humano y operativo), como resultado entre otros factores del aprendizaje obtenido en distintos
espacios académicos de la Maestria en Calidad y Gestion Integral de la USTA Sede Bogota. En
este modelo de sistema integrado de gestion el enfoque a procesos se mantiene como un elemento
esencial y se refiere al mismo en una de las fases en la que esta compuesto este modelo de
integracion (fase de estructuracion). Una vez definida la primera fase de compromiso que
“involucra todas las acciones como conocer el contexto y estado actual de la organizacion,
comprender la cultura organizacional y determinar las partes interesadas para analizar sus
necesidades y expectativas” (p. 29); continua con una segunda fase denominada estructuracion en
la que se realiza la caracterizacion de los procesos y se definen politicas, objetivos ademas de las
acciones para que las mismas sean internalizadas por todos los miembros de la organizacién. Luego
se pone en marcha la fase de aplicacion en la que se desarrolla todo los dispuestos en las dos fases
anteriores y finalmente llega a la fase de mejora, en la cual se implementan las acciones de mejora
que permiten el crecimiento y la madurez del sistema integrado de gestion. Como ya se ha

mencionado, Zambrano (2018) propone la implementacion del sistema a través de cuatro fases,
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pero en el marco de los tres enfoques ya referidos, haciendo alusion que la parte del enfoque

humano es fundamental para los procesos de la organizacion.

Cuadros & Téllez (2019) en su articulo sobre trabajo de investigacion de tesis doctoral que trata
sobre el “Sistema Unico Integrado de Gestion en Calidad, Ambiente, Seguridad y Salud” realizado
en Mgjico para cuatro unidades de negocio de un corporativo que opera en la industria petrolera
marina, sefialan que el planteamiento seguido en este sistema Unico integrado (SUI) “coincide con
el ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar), el cual es principio rector del proceso” (p. 136),
aun cuando para implementarlo siguieron el enfoque de gestion de proyectos (planificacion,
ejecucion, monitoreo/control y cierre). En la fase de ejecucion del SUI, se establece la actividad de
analizar, mapear y mejorar los procesos bajo un enfoque interfuncional, analizando los procesos y
su interrelacion con otras actividades, “se analizan los procesos y su interrelacion con otras
actividades. Se identifican los clientes internos, las entradas, las actividades que lo conforman, las
variables, las actividades criticas y las salidas del proceso, los responsables de llevarlo a cabo, y
los indicadores para medir y controlar el desempefio” (p. 148). Igualmente, en los requisitos
definidos para el SUI, igualmente se contempla el requisito de sistema de gestion y sus procesos,

con la diferencia de que plantean una metodologia para el mapeo de proceso.

En el modelo propuesto de Gestion Integrada del Profesor Guillermo Pefia Guarin de la Maestria
en Calidad y Gestion Integral de la USTA (2020), en el que propone una metodologia para la
integracién de sistemas y que es tema central de esta investigacion, el enfoque a procesos, esta
presente desde la misma definicion base que toma de Bernardo et al (2009) y que indica que un
sistema integrado de gestiébn es un “conjunto de procesos interrelacionados, que comparten
recursos, con el fin de lograr los objetivos definidos para la partes interesadas pertinentes” (Pefia,

2020, diapositiva 10), es decir desde esta definicion base, se involucra la palabra procesos, clave
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del enfoque a procesos. En este mismo modelo, Pefia (2020) define un proceso como aquel que
transforma una entrada en una salida, estableciendo un conjunto de interacciones que se dan en tres
etapas: entradas y transformacion (causas), transformacién y salida (efecto), salida y clientes
(amplidndose a todas las partes interesadas), estableciéndose asimismo una realimentacion entre
las partes interesadas (en las cuales estan incluidos los clientes) durante estas tres etapas de
interacciones. Al igual que lo encontrado en la literatura sobre el enfoque a procesos, en esta
propuesta de modelo, los procesos se gestionan de acuerdo al ciclo de mejora continua de
Planificacion, Hacer, Verificar y Actuar (PHVA) y forman parte de uno de los cinco fundamentos
que sefiala Pefia (2020) para la integracion de los sistemas definido como “Enfoque sistémico

basado en procesos y su gestion”.

Pefia (2020) relaciona dos conceptos basicos con los sistemas de gestidn, el conocimiento y los
riesgos, gue soportan la integracion de sistemas, viéndose que la interaccion entre ambos conceptos
influye ampliamente en el proceso de integracion. Al respecto, el enfoque a proceso, estaria
presente en ambos, ya que se requiere un buen conocimiento de los procesos en el establecimiento
de cada sistema de gestion y en la integracién de los mismos y el conocimiento de los procesos es
necesario en la identificacion y gestion de los riesgos que puedan estar presente o que puedan

presentarse.

El enfoque a procesos esta inmerso en cada uno de los factores clave para la integracion de los
sistemas en el modelo planteado por Pefa (2020): “Estratégico, Operativo y Humano”. Sin duda
alguna, en cada uno de estos factores existe una relacion directa con los procesos, pues estos
conforman la unidad de cada sistema en particular y de un sistema integrado. No se pueden
deslindar estos factores de los procesos que los conforman y cuando se hace referencia a cada uno

de ellos, se tienen que definir o partir de cada uno de los procesos que los integran, por lo que se
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pueden distinguir procesos de direccionamiento general y gobernanza de la organizacion entre
otros que define Pefia (2020), y cuando se refiere al factor operativo, que bien puede verse como
el eje primordial de toda organizacion, se hace referencia a todos aquellos procesos que tienen que
ver con la produccion de productos o la prestacion de servicios y finalmente, el factor operativo,
incide en todo el proceso de integracion, ya que acé la referencia esta dada en todos los procesos
que tienen que ver con la gestion de las personas y las personas son la esencia de las organizaciones

y de sus sistemas de gestion.

Finalmente, al revisar las fases que plantea Pefia (2020) para la implementacion de un sistema
integrado de gestidn, se puede deducir, que el enfoque a procesos es considerado en cada una de
las mismas: Direccionamiento, Estructuracién, Aplicacién, Evaluacion y Mejora, ya que las
mismas estan relacionadas con la gestion de los procesos a través del ciclo PHVA. El enfoque a
procesos ademas de ser uno de los fundamentos que soportan la integracion de sistemas, esta

inmerso en todas sus etapas de implementacion.

3.1.2 El pensamiento basado en riesgos

Es poco probable encontrar una organizacion, cuyos procesos Yy actividades no enfrenten la
incertidumbre sobre los resultados esperados causada por las influencias internas y externas del
contexto en el que se encuentra, por lo que el pensamiento basado en riesgos, ha sido y es
determinante al momento de mejorar resultados y gestionar los efectos negativos.

El riesgo tal como ha sido indicado anteriormente, ha estado presente en la vida de los hombres
y de las organizaciones, todos los dias al salir a la calle corremos riesgos, y es que aun, estando en
la seguridad de los hogares, corremos riesgos. El riesgo ha estado siempre presente en la vida y

actividades del hombre, y aunque no se considere formalmente o no se esté consciente de ello, se
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trata y se maneja, por no decir exactamente que se gestiona, es decir, de una u otra forma se ha
internalizado el pensamiento basado en riesgos.

La Norma ISO 9001 en su version del afio 2015 desperto el interés por el pensamiento basado
en riesgos y reforzé la imperiosa necesidad de la gestion de los mismos por parte de las
organizaciones y como parte de la gestion de la calidad de las mismas. Y no es que el pensamiento
basado en riesgos haya sido un proceso inexistente en muchas organizaciones, ya que desde la
década de los 60, se viene definiendo y gestionando el riesgo a nivel empresarial, quizas antes,
pero no se pretende aca hacer un recuento historico de lo que ha sido la evolucion del riesgo,
elemento fundamental del llamado pensamiento basado en riesgos.

Los liderazgos de las organizaciones vienen desde hace unos afios teniendo una vision
estratégica del riesgo dentro de sus organizaciones. La alta direccion empez06 a involucrarse en el
proceso de gestion de riesgos y ya el mismo, no es una cuestion exclusiva del personal operativo o
de un departamento de seguridad y prevencion de pérdidas o del responsable de la seguridad y
salud en el trabajo. La gestion del riesgo ademas de entrar a las salas de reuniones directivas, paso
a ser una preocupacioén de todos los miembros de las organizaciones y de sus partes interesadas
externas. Ya no se trata solo de tomar unas acciones preventivas eficaces, sino de tener un
pensamiento basado en riesgos, en donde los mismos sistemas de gestion se transforman en parte
de la gestion de riesgos, al ser parte de la prevencién de los mismos y donde el riesgo ya no puede
solo considerarse como algo negativo, sino que se debe también entender su otra cara, la positiva,
la de las oportunidades que el mismo genera.

La Norma 1SO 9001 disemina en toda su estructura el pensamiento basado en riesgos, desde el
mismo momento en que la organizacion establece su contexto, inicia la identificacion de los riesgos
que afectan los objetivos de la calidad y abordaje de los riesgos y oportunidades de sus procesos.

En la clausula de Liderazgo, queda claro que la alta direccién debe promover el pensamiento
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basado en riesgos como parte de su liderazgo y compromiso frente al sistema de gestion de la
calidad. En la parte de planificacion, ya no solo se requiere que se identifiquen los riesgos y las
oportunidades, sino que se determinen acciones eficaces para abordarlos; en la parte de operacion,
se requiere gque se implementen y controlen las acciones determinadas durante la planificacion.
Luego en la parte de evaluacién del desempefio se debe hacer seguimiento, andlisis y evaluacion
de los riesgos y las oportunidades identificadas y finalmente en la clausula de mejora continua se
deben realizar mejoras que permitan corregir, prevenir, reducir o actualizar los riesgos y
oportunidades.

Se debe estar claro en el hecho de que el pensamiento basado en riesgos sustituye a la accion
preventiva que aparecia en versiones anteriores a la del afio 2015 de la Norma ISO 9001. Ahora
los riesgos deben ser considerados en todo el proceso de implementacion y mantenimiento del
sistema de la calidad y que el mismo no es ajeno a los sistemas de gestion ambiental (1SO
14001:2015) y al sistema de gestidn de seguridad y salud en el trabajo (ISO 45001:2018) y otros
sistemas que se definan bajo la estructura de alto nivel acordada en el seno de la 1ISO. En todo caso,
es de suponer, que la introduccion del pensamiento basado en riesgos, no debe ser comprendido
como la perdida de las acciones preventivas, al contrario, uno de los objetivos de los sistemas sigue
siendo la prevencion, por lo que la misma queda plasmada en toda la norma y como ya se ha
sefialado, este sistema de gestion de la calidad y los demas sistemas de gestion deben ser entendidos
como acciones preventivas, por lo que el pensamiento basado en riesgos debe ser considerado como
parte de la vision estratégica de las organizaciones.

Los riesgos y oportunidades son requisitos presentes en las tres normas de sistemas de gestion
que normalmente han conformado la integracion tipica de sistemas de gestion. Para Calso & Pardo
(2019), las organizaciones deben tener una reflexion proactiva sobre sus posibles riesgos y

oportunidades asociados no solo a un sistema de gestion de la calidad, sino también relacionados
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con la gestion ambiental y con la gestion de seguridad y salud en el trabajo: “La gestion de riesgos
y oportunidades es en si misma una oportunidad, pues gracias a ella la incertidumbre vinculada al
riesgo se atenta en gran medida, explotandose oportunidades que de otra manera dificilmente se
abordarian” (Caldo & Pardo, 2019, 109).

El riesgo es entendido de acuerdo a la Norma ISO 9000:2015 (punto 3.7.9), como el “efecto de
la incertidumbre”, y “un efecto es una desviacion de lo esperado, ya sea en positivo o negativo”
(Nota 1 del punto 3.7.9) y la incertidumbre “es el estado, incluso parcial, de deficiencia de
informacidn relacionada con la comprension o conocimiento de un evento, su consecuencia o su
probabilidad” (Nota 2 del punto 3.7.9). Partiendo de estos conceptos, Calso & Pardo (2018)
explican el riesgo como el “efecto que provoca la falta de certeza de que algo ocurrira tal y como
lo hemos previsto; esta falta de certeza puede tener como efectos incidentes, ineficacias,
ineficiencias, bloqueos, etc.” (P. 109). Estos autores consideran que se tiene ya un progreso
significativo con el simple hecho de identificar riesgos, ya que esto provoca la toma de acciones.

Aun cuando no se consigue una definicion exacta de oportunidad en las normas ISO 9000 y
9001, en esta ultima, en el tercer paragrafo del punto 0.3.3 se puede leer que “las oportunidades
pueden surgir de una situacion favorable para lograr un resultado previsto” y “una desviacion
positiva que surge de un riesgo puede proporcionar una oportunidad, pero no todos los efectos
positivos del riesgo tienen como resultado oportunidades” (ISO, 2015, v). Al respecto, Calso &
Pardo (2019, 109) definen las oportunidades como “los efectos potenciales beneficiosos,
situaciones cuyo aprovechamiento desencadena efectos revitalizantes en el sistema de gestion,
como pudieran ser un mejor aprovechamiento de los recursos, la reduccién de residuos, la
capacitacion de nuevos clientes...”, por lo que se puede sefialar que las oportunidades son las

desviaciones positivas que surgen de un riesgo.
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La literatura sobre riesgos es muy rica, pero no tanto, y de manera literal, la del pensamiento
basado en riesgos, aunque los riesgos son el ndcleo principal de dicho pensamiento. Por lo que
cuando se hace referencia a los riesgos, se esta haciendo alusién a pensamiento basado en riesgos.
Calso & Pardo (2018, 109) refieren que “la actuacion sobre los riesgos permite conseguir lo
planificado con mayor probabilidad, pues reduce la incertidumbre, mientras que el
aprovechamiento de las oportunidades permite conseguir niveles de desempefio por encima de lo
planificado actualmente”. Esto es parte de lo que se pudiera sefialar como el desarrollo del
pensamiento basado en riesgos de un sistema de gestion. Estos autores proponen unas pautas para
integrar el requisito de riesgos y oportunidades de los tres sistemas clasicos de gestion, haciendo
la salvedad de que el sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo distingue entre peligros,
riesgos y oportunidades para la SST de los trabajadores y riesgos y oportunidades (otros) propios
del desarrollo de un sistema de gestion de la SST. El primero de esos criterios es la basqueda y
seleccion de un método comdn sencillo para gestionar los riesgos y oportunidades de la calidad,
ambiente y de la SST (identificacion, evaluacion y tratamiento) recomendando alguno de los
descritos en la Norma 1SO 31010 sobre Gestion del riesgo - Técnicas de valoracion del riesgo. La
segunda pauta es documentar esta gestion de los riesgos y oportunidades en el SIG. La tercera pauta
es la consideracidn de las fuentes de riesgos de acuerdo a cada una de las normas (contexto de la
organizacion, partes interesadas, aspectos ambientales, peligros, riesgos y oportunidades para la
seguridad y salud de los trabajadores, requisitos legales y otros requisitos y procesos del sistema
integrado de gestion). La cuarta pauta esta referida a la generacion del listado de riesgos y
oportunidades para el SIG que debe ser objeto de evaluacion para determinar los relevantes de los
no relevantes, que contribuya a que los recursos para el tratamiento de los mismos sean asignados
a los relevantes. Las dos Gltimas pautas estan referidas al establecimiento de acciones para abordar

los riesgos y oportunidades, planificarlas y designar responsables para su ejecucion, ademas de los
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plazos y recursos, considerando las opciones tecnoldgicas y los requisitos financieros,
operacionales y de negocios disponibles y finalmente evaluar la eficacia de las acciones tomadas.
Ademas, Calso & Pardo (2018) hacen una serie de consideraciones de aspectos a tener en cuenta a
la hora de considerar los riesgos y oportunidades en un sistema integrado de gestion, que bien
pueden ser revisados al momento de gestionar los mismos.

Mufioz & Cuadros (2017) hacen un andlisis comparativo de las metodologias para la gestion de
riesgos de proyectos de las Pymes y sugieren algunas de ellas para este tipo de organizaciones,
desechando aquellas, que, aunque robustas y cientificas, demandan altos costos y excesivos
tiempos de aplicacion, ademas de estar orientadas a la gestion de riesgos en megaproyectos. Para
estos autores, el riesgo “es un evento que puede ocurrir e influir en el éxito o en el fracaso del
proyecto, estos a su vez tienen asociada una etapa de materializacién, una probabilidad de
ocurrencia, el impacto que genera y la reaccion, justo a tiempo, de acuerdo con su priorizacion y
valor esperado” (p. 322). Igualmente refieren que una adecuada gestion de riesgos se materializa
en cuatro etapas bien conocidas y referidas también por otros autores: identificacion, analisis,
planeacion y control, lo que incluye el andlisis de la probabilidad de ocurrencia de un evento, las
posibles pérdidas o ganancias del mismo y las acciones para su mitigacion y prevencion de los
riesgos y para aprovechar sus oportunidades. Por otra parte, hacen referencia a las consecuencias
de una inadecuada o inexistente gestidn de riesgos. No obstante, uno de los principales aportes de
este trabajo es la asociacion o relacion que hacen entre la gestion de riesgos y la gestion del
conocimiento, reconociéndose que el conocimiento es un importante recurso para el éxito de las
organizaciones y no cabe duda de que el mismo constituye un recurso critico para la gestion de los
riesgos. Una de las razones que se pueden argumentar, es que a través del conocimiento se pueden
identificar los riesgos y oportunidades presentes en una organizacion y, por otra parte, como lo

expresan los autores, para gestionar los riesgos se requieren unas competencias particulares, ya que
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se deben conocer y manejar metodologias y métodos que faciliten el proceso de identificacion,
evaluacion y tratamiento de riesgos y oportunidades. Asimismo, a medida que se gestionan los
riesgos, se crea conocimiento valioso que contribuye a la mejora de los sistemas de gestion y al
éxito de los objetivos de las organizaciones.

Ledn, Scacco & Galiano (2019) resefian la importancia de la informacién sobre los riesgos en
las pequefias y medianas empresas para una gestion adecuada de sus procesos Yy actividades.
Considerando varias empresas del sector metal mecanico manufacturero de Ibarra en Ecuador,
identifican y caracterizan las principales fuentes del riesgo operacional que influyen en la
produccidn de este sector. Ademas de identificar y caracterizar las principales fuentes de riesgos
(factores de riesgos) de empresas de este sector, concluyen que la identificacion de riesgos
operativos no debe tener como fin solamente conformar una base de datos de factores de riesgo
sino ofrecer informacién para que los niveles directivos de dichas empresas puedan tomar
decisiones de caracter preventivo y alcanzar sus objetivos, incrementando el valor de sus negocios.

Maurifio (2020) presenta una propuesta de elevar la gestion de la seguridad a una funcion
comercial de las organizaciones, bajos tres supuestos principales, el primero es que la seguridad
sin dejar su rol de contribuir a la prevencién de accidentes, contribuya a la gestion general del
riesgo en las organizaciones; un segundo supuesto es que la gestion anticipada del riesgo que
tradicionalmente se ha realizado desde el area de seguridad debe llevarse de manera coherente con
la priorizacion del riesgo de las demas areas o funciones de la organizacién y el tercer supuesto
viene dado por el hecho que tanto la gestion del riesgo en seguridad como la gestion del riesgo en
las otras areas de la organizacion deben estar al nivel del liderazgo ejecutivo y no quedarse solo en
el nivel de expertos en los mismos. Para Maurifio (2020, 87) “el riesgo no se trata del destino sino
de la decision y la eleccion: decidimos aceptar o rechazar las elecciones resultantes de la evaluacion

del riesgo” y la gestion del riesgo “implica atreverse a tomar decisiones sobre opciones que
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proporcionan direccion, supervision y control a actividades especificas” y sefiala que el riesgo no
se limita a la seguridad sino a las demas funciones o areas de la organizacion como son por ejemplo
las finanzas, acufiando que el término de riesgo empresarial comprende todo los riesgos generales
de una organizacién y que las organizaciones deben ir a una gestion conjunta del riesgo en la
organizacion que garantice la viabilidad continua de la misma.

Castafieda & Sanchez (2016) plantean que el sistema de riesgos puede funcionar como un eje
articulador que facilite la gestion integradora de los sistemas de gestion de la calidad (ISO 9001),
ambiental (ISO 14001) y de seguridad y salud en el trabajo (OHSAS 18001). En este estudio,
identifican los elementos claves entre estos sistemas y el sistema de gestion de riesgos (1SO 31000),
gue permite que este no sea un sistema mas, sino que funcione como un eje articulador que facilite
la integracion de estos sistemas en las Pymes de cualquier sector. El estudio arroja que, en
Colombia, las Pymes desconocen la gestion de riesgos a través de la Norma ISO 31000 y tienen
generalmente una idea de los riesgos desde el punto de vista de la seguridad y salud en el trabajo.
Aunque el estudio data del afio 2016, pareciese que esta situacion no ha cambiado mucho,
generalmente, estas empresas no tienen una idea clara de la gestion de riesgos y la relacionan
directamente con la parte de seguridad y salud en el trabajo y la prevencion de accidentes en sus
empresas. Castafieda & Sanchez sefialan que “la clave del éxito es lograr alinear los objetivos
estratégicos de la organizacion con los requisitos de las partes interesadas” (2016, 126). Con base
en los resultados obtenido en este estudio para las Pymes, se establecié un modelo que promueve
la adopcion de un enfoque sistematico de riesgos coherente con los procesos de planificacion,
implementacion, mantenimiento y mejora de los sistemas de gestion de la calidad, ambiente y de
seguridad y salud en el trabajo, que lo transforma en el eje articulador para la integracion de estos
sistemas o0 en un elemento comun en dicha integracion, considerando que la gestion de riesgos no

es ajena a los procesos y actividades de las empresas, sino que forma parte de ellos y por
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consiguiente de la toma de decisiones, de las responsabilidades de la direccién y de la planificacion
estratégica, ademas que contribuye con el logro de los objetivo y el desempefio de las empresas.

Gonzalez, Garcia, Mufioz & Mendoza (2019) consideran que la gestion del riesgo se puede
entender como “el método sistematico que permite planear, identificar, analizar, evaluar, tratar y
monitorear los riesgos asociados con una actividad, funcion o proceso, para que la organizacion
pueda reducir pérdidas y aumentar sus oportunidades” (p. 314). Este estudio plantea una serie de
acciones para abordar los riesgos en un sistema integrado de gestion de las normas ISO 9001, 14001
y 17020, destacando la importancia del compromiso y participacion activa de la alta direccion en
el andlisis de riesgos, de manera que se facilite la gestion de los recursos necesarios (econémicos,
equipos, personas, tiempo) para la prevencion y mitigacion de los efectos de los riesgos
determinados.

Doria, L6pez, Bonilla & Parra (2019) plantean una metodologia y algunas soluciones para que
las organizaciones puedan desarrollar una adecuada gestion de riesgos, permitiéndoles identificar
y tratar las actividades que puedan traer efectos negativos en el logro de los objetivos definidos por
estas (tanto estratégicos como operacionales) en un sistema de gestion de la calidad. Aunque este
estudio se centra en el sistema de gestion de la calidad, sus resultados pueden ser aplicados al
manejo de los riesgos en un sistema integrado de gestion. Se indica en este estudio que se debe
partir de una correcta identificacion de riesgos, para lo cual es necesario conocer en primera
instancia el contexto de la organizacion y las necesidades y expectativas de las partes interesadas,
considerando los factores que afectan la consecucion de los objetivos de la organizacion. Una vez
identificados los riesgos, se hace el analisis de los mismos para lo cual existen en el mercado
diversas herramientas que permiten realizar la valoracion de los mismos, generalmente en base a
la probabilidad de ocurrencia y al impacto de estos. Esta valoracion permite la priorizacion de los

mismos para decidir las acciones las acciones a tomar acorde a cuatro estrategias denominadas por
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ellos como supresion, mitigacion, explotacion y aceptacion del riesgo. Finalmente, “en la etapa de
tratamiento se evalUan las acciones implementadas y se escoge como objeto de estudio los riesgos
residuales para cada actividad de peligro identificada” (Doria et al, 2019, 134).

Algunos autores indican que voluntariamente se puede desarrollar un enfoque basado en el
riesgo o pensamiento basado en riesgos mayor a lo que requieren las Normas ISO 9001, 14001 y
45001 y adoptar por ejemplo la gestion del riesgo de acuerdo a la Norma ISO 31000, que
proporciona directrices sobre la gestion de riesgos de manera formal. No obstante, existen
igualmente otras metodologias y cada organizacion o empresa podra emplear la que mejor se ajuste
a sus necesidades.

Es claro que toda actividad de las pequefias y medianas empresas lleva implicito un riesgo.
Algunas en mayor o menor medida, pero ninguna se encuentra exenta de la presencia de riesgos.
El riesgo es parte de cualquier negocio y en cierta forma ayuda en la definicion del mismo y
contribuye a definir los limites del mismo. Aca es necesario, recordar que, a nivel empresarial, el
riesgo se entiende como la incertidumbre que se genera durante la consecucion de un objetivo. Por
otra parte, es necesario considerar que el empresario generalmente ve el riesgo como aquel
conjunto de sucesos o0 eventos adversos que limitan u obstaculizan el desarrollo de sus productos
0 servicios y que tienen repercusiones econdémicas que afectan el desarrollo normal de sus
empresas. Pero los efectos positivos u oportunidades son de menor conocimiento y gestion por
parte de las direcciones de las pequefias y medianas empresas.

La ISO 31000 desde su primera version en el afio 2009, establecid los principios para el disefio,
implementacion y mantenimiento de la gestion de riesgos de manera sistematica. Norma que ha
sido utilizada generalmente por grandes empresas u organizaciones. Las Pymes han venido
trabajando la gestion de riesgos fundamentalmente desde el area de seguridad y salud en el trabajo.

En la actualidad, las empresas empiezan a conocer esta norma y ven en ella una herramienta que
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les proporciona un camino para gestionar sus riesgos, mas alla del marco de la prevencion de
accidentes laborales. La ISO 31000 facilita a las Pymes y a las empresas en general, la gestion y
evaluacion de los riesgos de manera efectiva, integrando el proceso de gestion de riesgos en cada
una de las actividades de estas empresas y ha permitido que los empresarios comprenden el riesgo
como un elemento que genera incertidumbre en la consecucion de sus objetivos y no solo como un
impacto negativo que se puede producir. Estas directrices de la ISO 31000 no solo cubren los
riesgos que tradicionalmente se han manejado en la Pymes, sino a cualquier tipo de riesgo
(financieros, de estructura, operacionales, de mercado, de imagen, seguridad de la informacion,
etc.). La norma tiene un amplio alcance que cubre cualquier tipo de riesgo y en cualquier
organizacion, siendo una referencia al establecer un conjunto de buenas practicas para la gestion
de los posibles riesgos de una organizacion, facilitando la prevencion, reduccion y control de los
riesgos. Asimismo, a nivel de las Pymes, que en gran proporcion se dedican al sector servicios, el
desarrollo de un sistema de gestion de riesgos, genera ventajas como el incremento de la mejora
del proceso de toma de decisiones, facilita la consecucion de los objetivos establecidos, reduce las
pérdidas, mejora de la competitividad, identifica las oportunidades y de las amenazas, entre otros.
En un sistema integrado de gestidn basico de calidad, ambiente y de seguridad y salud en el trabajo,
se puede desarrollar la gestion del riesgo, no como un sistema adicional, sino como parte de los
elementos o componentes fundamentales de la integracion.

Independientemente de que las organizaciones, en este caso, las Pymes asuman la gestion de
sus riesgos por las orientaciones de la 1ISO 31000 o por cualquier otra metodologia que exista y que
sea pertinente para un sistema integrado de gestion, las empresas deben combatir una serie de
obstaculo o limitantes, para la adecuada gestion de los riesgos, siendo uno de los principales la
cultura organizacional asociada a la percepcion que tienen sobre el riesgo y a la gestion del

conocimiento, por lo que en distintas investigaciones y estandares como las misma normas I1SO, se
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viene insistiendo en la necesidad de que la alta direccién y el resto de personal de una empresa
estén implicados, mediante la adopcidn de adecuadas practicas que permitan una real valorizacién
y minimizacién de los riesgos, creando cultura de riesgos, viendo los mismos de manera global y
no individual, de forma que se facilite la toma de medidas acertadas frente a los riesgos. La gestion
de riesgos debe ser interactiva y debe contribuir a establecer estrategias, alcanzar los objetivos y a
la toma de decisiones en base a conocimiento, ser parte de las responsabilidades de la alta direccion
y de los distintos lideres en todos los niveles y contribuir con la implementacidn, mantenimiento y

mejora de los sistemas de gestion o del sistema integrado de gestion.

4. Conclusiones

La literatura revisada arroja varias coincidencias que refuerzan los preceptos del modelo propuesto
para la integracion de gestion en las PYME. En primer lugar, el enfoque a procesos se incluye
desde la misma definicion que se considera de sistema integrado de gestion en este modelo y la
definicion de procesos, aunque sea la que se conoce en forma bésica, tipifica tres momentos de
interacciones entre partes interesadas y la organizacion, que no se observan explicitamente en la
literatura (interacciones entre las entradas y transformacion (causas), transformacion y salida
(efecto), salida y partes interesadas), estableciéndose una realimentacion durante todo el proceso
entre la organizacion y partes interesadas. Generalmente, aungue se pueda tener la conciencia de
que dicha retroalimentacion debe darse durante todo el proceso, generalmente se ha visualizado

tan solo en dos momentos, en la entrada y en la salida del proceso.

Queda claro en toda la literatura que los procesos se gestionan en funcién del ciclo de mejora
continua: Planificacion, Hacer, Verificar y Actuar (PHVA) y que los sistemas de gestion se vienen

desarrollando bajo este ciclo de mejora y algunos autores plantean el enfoque a procesos como el
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eje articulador para la integracion de los mismos. En este modelo, el enfoque a procesos no se
coloca como el eje articulador de la integracion, pero se constituye en uno de los fundamentos
béasicos para dicha integracion bajo la denominacion de “Enfoque sistémico basado en procesos y
su gestion”, estando estrechamente vinculado con los otros cuatro fundamentos: orientacion a las
partes interesadas, la participacion de las personas (aspecto humano), la mejora continua como
indicador de desempefio y el enfoque sistémico basado en riesgos, calidad y conocimiento. Al hacer
un analisis de estos cinco fundamentos y aunque se encuentran multiples relaciones entre ellos, se
puede argumentar que el enfoque sistémico a procesos y su gestidn, puede contener o reunir en su
desarrollo a los otros cuatro fundamentos, es decir, al realizar la gestion por procesos se esta
considerando las expectativas y necesidades de las partes interesadas, por otra parte no se puede
hacer gestidn por procesos sin la participacion de las personas, los indicadores de desempefio por
procesos son el principal insumo de la mejora continua y no se pueden gestionar procesos, sin

incluir el pensamiento basado en riesgos y la gestion del conocimiento.

Especial atencion merece y aungue se encuentra entre la literatura, algunos estudios que hacen
énfasis entre conocimiento y riesgos, el modelo propuesto pone especial atencién a los aspectos de
conocimiento y riesgos (pensamiento basado en riesgos) como dos aspectos primordiales de los
sistemas de gestion y por ende de la integracién de los mismos. Se requiere conocimiento o
gestionar el conocimiento para el cabal desarrollo de un sistema de gestion y esto aplica igualmente
al momento de integrar sistemas de gestion. No solo se requiere conocer el contexto de la
organizacion y los requisitos de las partes interesadas, sino que el conocimiento que tengan las
personas de una organizacién, permite que los procesos de produccién o prestacion de servicios
(disefio y desarrollo de productos y servicios) se desarrollen adecuadamente o de conformidad con

los requisitos establecidos y en pro de la consecucién de los objetivos definidos. EI conocimiento
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facilita la identificacion y gestion de los riesgos, ademas de los peligros y aspectos ambientales
(sistemas de seguridad y salud en el trabajo y sistema de gestion ambiental). Finalmente es el
conocimiento, el facilitador por excelencia de la gestion de los cambios y de la creacién de cultura
organizacional en relacién al desarrollo de los sistemas de gestion. Aun cuando ya se ha referido,
es necesario recalcar el binomio que es establece entre conocimiento y riesgos, siendo el primero
el elemento facilitador para una adecuada gestion de los riesgos y ambos se transforman en soportes
vitales para la integracion de sistemas de gestion. Finalmente, se puede deducir que el enfoque a
procesos, recoge Yy requiere tanto del conocimiento como de los riesgos, debido a que se requiere
un buen conocimiento de los procesos en el establecimiento de cada sistema de gestion y en la
integracion de los mismos y el conocimiento de los procesos es necesario en la identificacion y

gestion de los riesgos que puedan estar presentes o que puedan presentarse.

A nivel del planteamiento que hace el modelo en relacién a los factores claves para la
integracion de los sistemas (estratégico, Operativo y Humano) y como se ha referido en la revisién
literaria y en otros estudios, se puede establecer una relacién directa del enfoque a procesos, con
cada uno de estos factores claves, debido a que lo estratégico se piensa a nivel de todos los procesos
de una empresa, se pone especial énfasis a los procesos operativos y sin duda alguna, se requiere
de la participacién de las personas para un efectivo desarrollo de sus procesos. No se pueden
deslindar estos factores de los procesos que los conforman, por lo que se pueden distinguir procesos
de direccionamiento general y gobernanza de la organizacion (factor estratégico), procesos
operativos que tienen como fin la produccion de productos o prestacion de servicios (factor
operativo) y procesos de apoyo (factor humano), aungue el factor humano se encuentra inmerso en
los tres factores claves de integracion, considerando que las personas son la esencia de las

organizaciones y de sus sistemas de gestion.
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Finalmente, se puede reiterar que el enfoque a procesos, esta implicito en cada una de las etapas
planteadas en el modelo para la implementacion de un sistema integrado de gestion
(direccionamiento, estructuracion, aplicacion, evaluacion y mejora), ya que las mismas estan
relacionadas con la gestion de los procesos a través del ciclo PHVA. La literatura revisada permite
consolidar la idea del enfoque a procesos como uno de los fundamentos que soportan la integracion

de sistemas y concluir que el mismo esta inmerso en todas sus etapas de implementacion.

En relacion al pensamiento basado en riesgos, se puede decir que las organizaciones y empresas
se estan tomando seriamente la gestidn de riesgos y la situacion vivida actualmente con la pandemia
del Covid-19, ha logrado que los empresarios o directivos pongan mayor énfasis en esta tematica
y busquen actualmente mecanismos, que les permitan mitigar las consecuencias de los riesgos a
los que estan expuestas sus organizaciones. En la literatura se encuentran diversas experiencias en
relacién a la gestion del riesgo, pero no todas enmarcadas dentro de lo que se conoce como un
sistema de gestion. Sin duda alguna, la mayoria de estudios estan orientados al analisis y evaluacion
de metodologias y métodos para enfrentar los riesgos empresariales, muchas de ellas, aplicadas en
grandes empresas 0 megaproyectos, por lo que requieren grandes recursos y tiempo para su
aplicacion. Otros estudios, estan orientados a la implementacion de sistemas de gestion de riesgos
de acuerdo a los lineamientos de la Norma ISO 31000:2018 y en menor proporcion se consiguieron
algunos estudios que desarrollan el pensamiento basado en riesgos a través de la gestion de riesgos

en el marco de los sistemas de gestion.

La revision de la literatura refuerza la relacion que presenta el modelo propuesto entre
conocimiento y riesgos, a mayor conocimiento del contexto de las organizaciones, de las
necesidades y expectativas de sus partes interesadas y de los procesos de produccion y/o prestacion

de servicios, mejor gestion del riesgo se puede tener. Sin duda alguna se debe partir del
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conocimiento de lo que es el riesgo, se conoce que las normas ISO 9001, 14001 y 45001 comparten
la misma definicion de riesgo conocida como “efecto de la incertidumbre” y las notas asociadas al
mismo descritas en cada una de las normas. Precisamente, este concepto o definicion del riesgo no
ha permeado tan facilmente en las organizaciones, por lo que es necesario vender el riesgo desde
una Optica mas facil de asimilar para los directivos de las pequefias y medianas empresas. Por
ejemplo, Vilar (2016) describe el riesgo en tres aspectos que hacen mas comprensible la nocion de
riesgo: “un evento que no ha sucedido, con probabilidad estimada de que suceda y que si sucede
tiene un efecto negativo (amenaza) o positivo (oportunidad) sobre los resultados™ (diapositiva 6).
En general y de acuerdo a lo expuesto por Vilar, el riesgo tal como esta definido en las normas de
gestidn no es un concepto sencillo, por lo que se hace necesario facilitar la comprension del mismo
en las Pyme. Aun cuando la nocién del pensamiento basado en riesgos no es nuevay se puede decir
que es algo que las personas hacen y vienen haciendo de forma continuada, el asegurar un mayor
conocimiento en riesgos y en las mismas organizaciones y sus procesos es esencial para abordarlos
de mejora manera, aumentando la probabilidad de lograr los objetivos, reducir los efectos negativos
y hacer de la prevencion un hébito que se transforme con el tiempo en parte de la cultura

organizacional (Vilar, 2016).

El pensamiento basado en riesgo es fundamental para la implementacion, mantenimiento y
mejora de un sistema de gestion y por consiguiente para poder lograr una integracién de sistemas
de manera eficaz, la ausencia o deficiencias del mismo a través del manejo o gestién de riesgos,
constituye un factor que puede afectar los procesos y el SIG de una organizacion, al no logarse los
objetivos planificados. La literatura revisada consolida lo propuesto en este modelo de integracion
al definir como uno de sus fundamentos el enfoque sistémico basado en riesgos, calidad y

conocimiento. El pensamiento basado en riesgo desarrollado a través del abordaje de riesgos y
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oportunidades, aun cuando no es una exigencia normativa de los sistemas clasicos de calidad,
ambiente y de SST, conlleva a un tratamiento de los riesgos ya sea siguiendo los criterios definidos
en la Norma 1SO 31000 o a través de otras metodologias, que en general llevan a los procesos de
gestion de riesgos (identificacion, analisis, evaluacion, tratamiento y aprovechamiento) partiendo
del conocimiento del contexto, de los requisitos de las partes interesadas y del desarrollo de los
procesos de produccion y/o prestacion de servicios. Finalmente, al igual que el enfoque a procesos,
el pensamiento basado en riesgos, estd presente en los tres factores claves de integracion que
propone el modelo (estratégico, operativo y humano) y es necesario considerarlo en mayor o menor
medida en cada una de las fases de implementacion del sistema integrado propuesto

(direccionamiento, estructuracion, aplicacion, evaluacion y mejora).
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